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4.4.3  Thuế đánh vào người nước ngoài
4.5  Cơ chế miễn giảm thuế
4.6  Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
4.7  Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
4.8  Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế 

đào tạo

MÔ-ĐUN 6: Quản lý cơ sở giáo dục nghề nghiệp 

Bài 1. Công tác quản lý của nhà nước đối với các cơ sở GDNN 
1.1  Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập theo cơ 

chế thị trường 
1.2  Quản lý và kiểm soát của Nhà nước 

1.2.1  Cơ cấu quản lý nhà trường
1.2.2  Quản lý theo nguyên tắc và quy định
1.2.3  Khung chương trình quốc gia
1.2.4  Phát triển đội ngũ giáo viên 
1.2.5  Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

1.3  Quản lý các trường trung học ở Pháp
1.3.1  Vai trò của chính quyền trung ương
1.3.2  Vai trò của các vùng
1.3.3  Tính tự chủ của các trường trung học
1.3.4  Biên chế và tài chính 
1.3.5  Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt 

cho các trường trung học
1.3.6  Các cơ quan giám sát 

Bài 2. Cơ sở giáo dục nghề nghiệp với tư cách là pháp nhân độc lập
2.1  Tính tự chủ của cơ sở đào tạo 
2.2  Cơ cấu tổ chức và biên chế
2.3  Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
2.4  Lập ngân sách và tài chính
2.5  Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
2.6  Kiểm soát và báo cáo
2.7  Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 

2.7.1  Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề
2.7.2  Quản lý tình hình hoạt động
2.7.3  Hệ thống giám sát

Danh mục tài liệu tham khảo 

Giới thiệu
 
MÔ-ĐUN 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục nghề nghiệp 
1.1  Chức năng của GDNN 
1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN 

1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả 
1.2.2  Lập luận về sự công bằng 

1.3  Các hình thức can thiệp của Nhà nước 
1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

MÔ-ĐUN 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

Bài 1.  Khả năng kiểm soát trong hệ thống đào tạo
1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu

1.1.1  Các loại hệ thống GDNN
1.1.2  Các hình thức đào tạo 

1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và các 
rào cản
1.2.1  Khái niệm quản lý
1.2.2  Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát
1.2.3  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN
1.2.4  Các tiêu chí ra quyết định

1.3  Quản lý chiến lược
1.3.1  Khái niệm quản lý chiến lược 
1.3.2  Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia
1.3.3  Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ 

thống GDNN quốc gia

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình của cán bộ quản lý GDNN 
2.1  Quản lý nhà nước

2.1.1  Hoạch định chính sách
2.1.2  Khái niệm mới về quản lý công

2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập
2.2.1  Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ
2.2.2  Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp
 công lập
2.2.3  Giám sát các hợp đồng quản lý 
2.2.4  Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Bài 3.  Xây dựng chính sách quản lý nội bộ 
3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống GDNN
3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý 

3.2.1  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động
3.2.2  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh 

vực GDNN

MÔ-ĐUN 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN 

Bài 1.  Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức 
1.1  Bộ máy quản lý 
1.2  Cơ cấu tổ chức 

1.2.1  Bộ máy tổ chức
1.2.2  Các nguyên tắc thiết kế tổ chức 
1.2.3  Các loại cơ cấu tổ chức 

1.3  Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
1.4  Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp

1.4.1 Ưu nhược điểm
1.4.2 Các hình thức phân cấp

Bài 2.  Các cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.1  Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý 

2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1  Tín hiệu của ngành
2.2.2  Nhu cầu từ thanh niên
2.2.3  Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt 

2.3  Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ 
2.4  Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

Bài 3.  Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN 
3.1  Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống

3.1.1  Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ 
GDNN 

3.1.2  Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp
3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ suất 

sinh lợi
3.3  Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính sách và 

so sánh quốc tế
3.4  Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch chiến lược
3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ 

thống: Úc 
3.5.1  Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang
3.5.2  Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria
3.5.3  Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Bài 4.  Các công cụ phân tích 
4.1  Đo lường hiệu quả của chương trình 
4.2  Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
4.3  Nghiên cứu lần vết 
4.4  Nghiên cứu lần vết ngược 
4.5  Phân tích tỷ suất sinh lợi

MÔ-ĐUN 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 1: Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
1.1  Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề nghiệp?

1.1.1  Nguồn tài chính của Nhà nước
1.1.2  Nguồn tài chính tư nhân

NNL   Nguồn nhân lực
NSNN   Ngân sách nhà nước
NVQ  Khung trình độ nghề quốc gia (Vương Quốc Anh)
NZQA   Cơ quan Cấp bằng New Zealand
OECD   Tổ chức Hợp tác và Phát triển Kinh tế
OPACIF  Cơ quan quản lý phối hợp gồm lãnh đạo doanh nghiệp – công đoàn (Pháp)
OREF  Đơn vị Giám sát TTLĐ về Việc làm và Đào tạo (Pháp)
OREF  Đơn vị Giám sát TTLĐ về Việc làm và Đào tạo (Pháp) 
OTFE   Văn phòng Đào tạo và Giáo dục Nghề nghiệp cấp Bang (Úc)
PEL   Nghỉ phép đào tạo có lương
PIC  Các hội đồng ngành khu vực tư nhân (Hoa Kỳ) 
PSE   Văn phòng Giáo dục Sau Trung học (Hoa Kỳ) 
PTB  Hội đồng Đào tạo cấp tỉnh (Pakistan) 
PTNNL   Phát triển nguồn nhân lực
SBE  Hội đồng Giáo dục cấp bang (Hoa Kỳ)
SCAA  Cơ quan Đánh giá và Khung chương trình Trường học (Vương Quốc Anh) 
SDA  Các đơn vị cung ứng dịch vụ địa phương (Hoa Kỳ) 
SDC  Hội đồng Phát triển Kỹ năng (Pakistan) 
SDE  Sở Giáo dục cấp bang (Hoa Kỳ) 
SDF  Quỹ Phát triển Kỹ năng (Singapore)
SEFOR  Thư ký GDNN Bộ Lao động (Brazil)
SENCE  Cơ quan Quốc gia về Đào tạo và Việc làm (Chile)
SGD  Đồng Đô la Singapore 
SGK   Sách giáo khoa
SRA  Các Lĩnh vực Kết quả Chiến lược cho Khu vực Công (New Zealand).
STB  Hội đồng Đào tạo cấp Bang (Úc)
SUC  Các trường đại học và cao đẳng công lập (Philippines) 
TAFE   Giáo dục Nghề nghiệp và Kỹ thuật (Úc)
TDLB  Tổ chức Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (Vương Quốc Anh)
TEC   Hội đồng Đào tạo và Doanh nghiệp (Vương quốc Anh)
TEIs    Cơ sở GDĐH (New Zealand) 
TESDA  Cơ quan Phát triển Kỹ năng và Giáo dục Kỹ thuật (Philippines) 
THCS   Trung học cơ sở
THPT   Trung học phổ thông
TM&CN  Thương mại & Công nghiệp
TNHH   Trách nhiệm hữu hạn
TTA  Cơ quan Đào tạo Giáo viên (Vương Quốc Anh)
TTLĐ   Thị trường lao động
UNESCO  Tổ chức Giáo dục, Khoa học và Văn hóa Liên Hiệp Quốc
USD   Đồng Đô la Mỹ
VAE   Văn phòng GDNN và Giáo dục Người lớn (Hoa Kỳ) 
VDAB   Cơ quan Dịch vụ Việc làm và Đào tạo Nghề Flemish (Bỉ) 
VHS  Trường trung cấp nghề (Hàn Quốc)
VTI  Cơ sở dạy nghề (Brazil)
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4.4.3  Thuế đánh vào người nước ngoài
4.5  Cơ chế miễn giảm thuế
4.6  Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
4.7  Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
4.8  Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế 

đào tạo

MÔ-ĐUN 6: Quản lý cơ sở giáo dục nghề nghiệp 

Bài 1. Công tác quản lý của nhà nước đối với các cơ sở GDNN 
1.1  Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập theo cơ 

chế thị trường 
1.2  Quản lý và kiểm soát của Nhà nước 

1.2.1  Cơ cấu quản lý nhà trường
1.2.2  Quản lý theo nguyên tắc và quy định
1.2.3  Khung chương trình quốc gia
1.2.4  Phát triển đội ngũ giáo viên 
1.2.5  Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

1.3  Quản lý các trường trung học ở Pháp
1.3.1  Vai trò của chính quyền trung ương
1.3.2  Vai trò của các vùng
1.3.3  Tính tự chủ của các trường trung học
1.3.4  Biên chế và tài chính 
1.3.5  Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt 

cho các trường trung học
1.3.6  Các cơ quan giám sát 

Bài 2. Cơ sở giáo dục nghề nghiệp với tư cách là pháp nhân độc lập
2.1  Tính tự chủ của cơ sở đào tạo 
2.2  Cơ cấu tổ chức và biên chế
2.3  Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
2.4  Lập ngân sách và tài chính
2.5  Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
2.6  Kiểm soát và báo cáo
2.7  Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 

2.7.1  Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề
2.7.2  Quản lý tình hình hoạt động
2.7.3  Hệ thống giám sát
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MÔ-ĐUN 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục nghề nghiệp 
1.1  Chức năng của GDNN 
1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN 

1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả 
1.2.2  Lập luận về sự công bằng 

1.3  Các hình thức can thiệp của Nhà nước 
1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

MÔ-ĐUN 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

Bài 1.  Khả năng kiểm soát trong hệ thống đào tạo
1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu

1.1.1  Các loại hệ thống GDNN
1.1.2  Các hình thức đào tạo 

1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và các 
rào cản
1.2.1  Khái niệm quản lý
1.2.2  Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát
1.2.3  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN
1.2.4  Các tiêu chí ra quyết định

1.3  Quản lý chiến lược
1.3.1  Khái niệm quản lý chiến lược 
1.3.2  Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia
1.3.3  Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ 

thống GDNN quốc gia

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình của cán bộ quản lý GDNN 
2.1  Quản lý nhà nước

2.1.1  Hoạch định chính sách
2.1.2  Khái niệm mới về quản lý công

2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập
2.2.1  Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ
2.2.2  Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp
 công lập
2.2.3  Giám sát các hợp đồng quản lý 
2.2.4  Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Bài 3.  Xây dựng chính sách quản lý nội bộ 
3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống GDNN
3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý 

3.2.1  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động
3.2.2  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh 

vực GDNN

MÔ-ĐUN 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN 

Bài 1.  Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức 
1.1  Bộ máy quản lý 
1.2  Cơ cấu tổ chức 

1.2.1  Bộ máy tổ chức
1.2.2  Các nguyên tắc thiết kế tổ chức 
1.2.3  Các loại cơ cấu tổ chức 

1.3  Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
1.4  Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp

1.4.1 Ưu nhược điểm
1.4.2 Các hình thức phân cấp

Bài 2.  Các cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.1  Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý 

2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 
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2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1  Tín hiệu của ngành
2.2.2  Nhu cầu từ thanh niên
2.2.3  Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt 

2.3  Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ 
2.4  Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

Bài 3.  Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN 
3.1  Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống

3.1.1  Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ 
GDNN 

3.1.2  Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp
3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ suất 

sinh lợi
3.3  Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính sách và 

so sánh quốc tế
3.4  Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch chiến lược
3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ 

thống: Úc 
3.5.1  Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang
3.5.2  Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria
3.5.3  Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Bài 4.  Các công cụ phân tích 
4.1  Đo lường hiệu quả của chương trình 
4.2  Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
4.3  Nghiên cứu lần vết 
4.4  Nghiên cứu lần vết ngược 
4.5  Phân tích tỷ suất sinh lợi

MÔ-ĐUN 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 1: Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
1.1  Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề nghiệp?

1.1.1  Nguồn tài chính của Nhà nước
1.1.2  Nguồn tài chính tư nhân
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Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp vii

4.4.3  Thuế đánh vào người nước ngoài
4.5  Cơ chế miễn giảm thuế
4.6  Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
4.7  Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
4.8  Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế 

đào tạo

MÔ-ĐUN 6: Quản lý cơ sở giáo dục nghề nghiệp 

Bài 1. Công tác quản lý của nhà nước đối với các cơ sở GDNN 
1.1  Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập theo cơ 

chế thị trường 
1.2  Quản lý và kiểm soát của Nhà nước 

1.2.1  Cơ cấu quản lý nhà trường
1.2.2  Quản lý theo nguyên tắc và quy định
1.2.3  Khung chương trình quốc gia
1.2.4  Phát triển đội ngũ giáo viên 
1.2.5  Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

1.3  Quản lý các trường trung học ở Pháp
1.3.1  Vai trò của chính quyền trung ương
1.3.2  Vai trò của các vùng
1.3.3  Tính tự chủ của các trường trung học
1.3.4  Biên chế và tài chính 
1.3.5  Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt 

cho các trường trung học
1.3.6  Các cơ quan giám sát 

Bài 2. Cơ sở giáo dục nghề nghiệp với tư cách là pháp nhân độc lập
2.1  Tính tự chủ của cơ sở đào tạo 
2.2  Cơ cấu tổ chức và biên chế
2.3  Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
2.4  Lập ngân sách và tài chính
2.5  Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
2.6  Kiểm soát và báo cáo
2.7  Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 

2.7.1  Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề
2.7.2  Quản lý tình hình hoạt động
2.7.3  Hệ thống giám sát
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MÔ-ĐUN 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục nghề nghiệp 
1.1  Chức năng của GDNN 
1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN 

1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả 
1.2.2  Lập luận về sự công bằng 

1.3  Các hình thức can thiệp của Nhà nước 
1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

MÔ-ĐUN 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

Bài 1.  Khả năng kiểm soát trong hệ thống đào tạo
1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu

1.1.1  Các loại hệ thống GDNN
1.1.2  Các hình thức đào tạo 

1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và các 
rào cản
1.2.1  Khái niệm quản lý
1.2.2  Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát
1.2.3  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN
1.2.4  Các tiêu chí ra quyết định

1.3  Quản lý chiến lược
1.3.1  Khái niệm quản lý chiến lược 
1.3.2  Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia
1.3.3  Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ 

thống GDNN quốc gia

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình của cán bộ quản lý GDNN 
2.1  Quản lý nhà nước

2.1.1  Hoạch định chính sách
2.1.2  Khái niệm mới về quản lý công

2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập
2.2.1  Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ
2.2.2  Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp
 công lập
2.2.3  Giám sát các hợp đồng quản lý 
2.2.4  Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Bài 3.  Xây dựng chính sách quản lý nội bộ 
3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống GDNN
3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý 

3.2.1  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động
3.2.2  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh 

vực GDNN

MÔ-ĐUN 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN 

Bài 1.  Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức 
1.1  Bộ máy quản lý 
1.2  Cơ cấu tổ chức 

1.2.1  Bộ máy tổ chức
1.2.2  Các nguyên tắc thiết kế tổ chức 
1.2.3  Các loại cơ cấu tổ chức 

1.3  Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
1.4  Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp

1.4.1 Ưu nhược điểm
1.4.2 Các hình thức phân cấp

Bài 2.  Các cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.1  Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý 

2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1  Tín hiệu của ngành
2.2.2  Nhu cầu từ thanh niên
2.2.3  Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt 

2.3  Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ 
2.4  Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

Bài 3.  Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN 
3.1  Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống

3.1.1  Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ 
GDNN 

3.1.2  Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp
3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ suất 

sinh lợi
3.3  Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính sách và 

so sánh quốc tế
3.4  Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch chiến lược
3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ 

thống: Úc 
3.5.1  Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang
3.5.2  Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria
3.5.3  Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Bài 4.  Các công cụ phân tích 
4.1  Đo lường hiệu quả của chương trình 
4.2  Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
4.3  Nghiên cứu lần vết 
4.4  Nghiên cứu lần vết ngược 
4.5  Phân tích tỷ suất sinh lợi

MÔ-ĐUN 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 1: Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
1.1  Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề nghiệp?

1.1.1  Nguồn tài chính của Nhà nước
1.1.2  Nguồn tài chính tư nhân
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4.4.3  Thuế đánh vào người nước ngoài
4.5  Cơ chế miễn giảm thuế
4.6  Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
4.7  Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
4.8  Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế 

đào tạo

MÔ-ĐUN 6: Quản lý cơ sở giáo dục nghề nghiệp 

Bài 1. Công tác quản lý của nhà nước đối với các cơ sở GDNN 
1.1  Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập theo cơ 

chế thị trường 
1.2  Quản lý và kiểm soát của Nhà nước 

1.2.1  Cơ cấu quản lý nhà trường
1.2.2  Quản lý theo nguyên tắc và quy định
1.2.3  Khung chương trình quốc gia
1.2.4  Phát triển đội ngũ giáo viên 
1.2.5  Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

1.3  Quản lý các trường trung học ở Pháp
1.3.1  Vai trò của chính quyền trung ương
1.3.2  Vai trò của các vùng
1.3.3  Tính tự chủ của các trường trung học
1.3.4  Biên chế và tài chính 
1.3.5  Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt 

cho các trường trung học
1.3.6  Các cơ quan giám sát 

Bài 2. Cơ sở giáo dục nghề nghiệp với tư cách là pháp nhân độc lập
2.1  Tính tự chủ của cơ sở đào tạo 
2.2  Cơ cấu tổ chức và biên chế
2.3  Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
2.4  Lập ngân sách và tài chính
2.5  Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
2.6  Kiểm soát và báo cáo
2.7  Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 

2.7.1  Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề
2.7.2  Quản lý tình hình hoạt động
2.7.3  Hệ thống giám sát

Danh mục tài liệu tham khảo 

Giới thiệu
 
MÔ-ĐUN 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục nghề nghiệp 
1.1  Chức năng của GDNN 
1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN 

1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả 
1.2.2  Lập luận về sự công bằng 

1.3  Các hình thức can thiệp của Nhà nước 
1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

MÔ-ĐUN 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

Bài 1.  Khả năng kiểm soát trong hệ thống đào tạo
1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu

1.1.1  Các loại hệ thống GDNN
1.1.2  Các hình thức đào tạo 

1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và các 
rào cản
1.2.1  Khái niệm quản lý
1.2.2  Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát
1.2.3  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN
1.2.4  Các tiêu chí ra quyết định

1.3  Quản lý chiến lược
1.3.1  Khái niệm quản lý chiến lược 
1.3.2  Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia
1.3.3  Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ 

thống GDNN quốc gia

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình của cán bộ quản lý GDNN 
2.1  Quản lý nhà nước

2.1.1  Hoạch định chính sách
2.1.2  Khái niệm mới về quản lý công

2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập
2.2.1  Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ
2.2.2  Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp
 công lập
2.2.3  Giám sát các hợp đồng quản lý 
2.2.4  Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Bài 3.  Xây dựng chính sách quản lý nội bộ 
3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống GDNN
3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý 

3.2.1  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động
3.2.2  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh 

vực GDNN

MÔ-ĐUN 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN 

Bài 1.  Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức 
1.1  Bộ máy quản lý 
1.2  Cơ cấu tổ chức 

1.2.1  Bộ máy tổ chức
1.2.2  Các nguyên tắc thiết kế tổ chức 
1.2.3  Các loại cơ cấu tổ chức 

1.3  Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
1.4  Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp

1.4.1 Ưu nhược điểm
1.4.2 Các hình thức phân cấp

Bài 2.  Các cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.1  Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý 

2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1  Tín hiệu của ngành
2.2.2  Nhu cầu từ thanh niên
2.2.3  Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt 

2.3  Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ 
2.4  Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

Bài 3.  Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN 
3.1  Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống

3.1.1  Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ 
GDNN 

3.1.2  Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp
3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ suất 

sinh lợi
3.3  Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính sách và 

so sánh quốc tế
3.4  Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch chiến lược
3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ 

thống: Úc 
3.5.1  Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang
3.5.2  Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria
3.5.3  Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Bài 4.  Các công cụ phân tích 
4.1  Đo lường hiệu quả của chương trình 
4.2  Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
4.3  Nghiên cứu lần vết 
4.4  Nghiên cứu lần vết ngược 
4.5  Phân tích tỷ suất sinh lợi

MÔ-ĐUN 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 1: Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
1.1  Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề nghiệp?

1.1.1  Nguồn tài chính của Nhà nước
1.1.2  Nguồn tài chính tư nhân
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2.1 Các hệ thống GDNN chủ yếu
3.1 Cơ cấu tổ chức theo chức năng của một cơ quan đào tạo thuộc Bộ
3.2 Cơ cấu tổ chức theo nhóm sản phẩm của một cơ quan đào tạo
3.3 Cấu tổ chức theo đối tượng khách hàng của một cơ quan đào tạo
3.4 Cơ cấu tổ chức theo vùng địa lý của cơ quan đào tạo quốc gia
3.5 Cơ cấu tổ chức theo chương trình của một cơ quan đào tạo thuộc Bộ
3.6 Các thành tố trong bộ máy tổ chức của hệ thống GDNN
3.7 Các hình thức phân cấp trong giáo dục và đào tạo nghề
3.8 Cơ cấu tổ chức GDNN theo loại hình cơ sở đào tạo (Hàn Quốc, 1995)
3.9 Cơ cấu tổ chức GDNN dựa trên lĩnh vực đào tạo (Cộng đồng Flemish 

của Bỉ, 1996)
3.10 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền (Brazil, 

1995)
3.11 Cấu trúc bộ máy GDNN ở cấp cơ sở (Hoa Kỳ, 1996)
3.12 Cơ chế phối hợp trong hệ thống đào tạo kép (Đức, 1995)
3.13 Công tác quản lý GDNN tích hợp (Canada, 1996)
3.14 Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý (Pakistan, 1995)
3.15 Công tác quản lý các chương trình đào tạo liên bang gắn với TTLĐ 

(Hoa Kỳ, 1995)
3.16 Quản lý TTLĐ cấp vùng (Đan Mạch, 1995)
3.17 Cơ quan quản lý TTLĐ quốc gia (Đan Mạch, 1995)
3.18 Cơ chế điều phối các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo theo 

hướng phân cấp (Pháp, 1996)
3.19 Bộ máy tổ chức của Hội đồng Quốc gia SENAI (Brazil, 1995)
3.20 Bộ máy tổ chức của Văn phòng vùng SENAI (Brazil, 1995)
4.1 Những thông tin TTLĐ cần thiết cho công tác lập kế hoạch GDNN 

trên địa bàn
4.2 Các giai đoạn lập kế hoạch chiến lược quốc gia về GDNN
4.3 Phiếu điều tra sinh viên tốt nghiệp từ các cơ sở đào tạo 
4.4 Phiếu điều tra trong nghiên cứu lần vết ngược
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4.4.3  Thuế đánh vào người nước ngoài
4.5  Cơ chế miễn giảm thuế
4.6  Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
4.7  Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
4.8  Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế 

đào tạo

MÔ-ĐUN 6: Quản lý cơ sở giáo dục nghề nghiệp 

Bài 1. Công tác quản lý của nhà nước đối với các cơ sở GDNN 
1.1  Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập theo cơ 

chế thị trường 
1.2  Quản lý và kiểm soát của Nhà nước 

1.2.1  Cơ cấu quản lý nhà trường
1.2.2  Quản lý theo nguyên tắc và quy định
1.2.3  Khung chương trình quốc gia
1.2.4  Phát triển đội ngũ giáo viên 
1.2.5  Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

1.3  Quản lý các trường trung học ở Pháp
1.3.1  Vai trò của chính quyền trung ương
1.3.2  Vai trò của các vùng
1.3.3  Tính tự chủ của các trường trung học
1.3.4  Biên chế và tài chính 
1.3.5  Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt 

cho các trường trung học
1.3.6  Các cơ quan giám sát 

Bài 2. Cơ sở giáo dục nghề nghiệp với tư cách là pháp nhân độc lập
2.1  Tính tự chủ của cơ sở đào tạo 
2.2  Cơ cấu tổ chức và biên chế
2.3  Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
2.4  Lập ngân sách và tài chính
2.5  Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
2.6  Kiểm soát và báo cáo
2.7  Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 

2.7.1  Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề
2.7.2  Quản lý tình hình hoạt động
2.7.3  Hệ thống giám sát

Danh mục tài liệu tham khảo 

Giới thiệu
 
MÔ-ĐUN 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục nghề nghiệp 
1.1  Chức năng của GDNN 
1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN 

1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả 
1.2.2  Lập luận về sự công bằng 

1.3  Các hình thức can thiệp của Nhà nước 
1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

MÔ-ĐUN 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

Bài 1.  Khả năng kiểm soát trong hệ thống đào tạo
1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu

1.1.1  Các loại hệ thống GDNN
1.1.2  Các hình thức đào tạo 

1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và các 
rào cản
1.2.1  Khái niệm quản lý
1.2.2  Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát
1.2.3  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN
1.2.4  Các tiêu chí ra quyết định

1.3  Quản lý chiến lược
1.3.1  Khái niệm quản lý chiến lược 
1.3.2  Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia
1.3.3  Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ 

thống GDNN quốc gia

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình của cán bộ quản lý GDNN 
2.1  Quản lý nhà nước

2.1.1  Hoạch định chính sách
2.1.2  Khái niệm mới về quản lý công

2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập
2.2.1  Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ
2.2.2  Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp
 công lập
2.2.3  Giám sát các hợp đồng quản lý 
2.2.4  Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Bài 3.  Xây dựng chính sách quản lý nội bộ 
3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống GDNN
3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý 

3.2.1  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động
3.2.2  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh 

vực GDNN

MÔ-ĐUN 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN 

Bài 1.  Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức 
1.1  Bộ máy quản lý 
1.2  Cơ cấu tổ chức 

1.2.1  Bộ máy tổ chức
1.2.2  Các nguyên tắc thiết kế tổ chức 
1.2.3  Các loại cơ cấu tổ chức 

1.3  Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
1.4  Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp

1.4.1 Ưu nhược điểm
1.4.2 Các hình thức phân cấp

Bài 2.  Các cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.1  Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý 

2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1  Tín hiệu của ngành
2.2.2  Nhu cầu từ thanh niên
2.2.3  Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt 

2.3  Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ 
2.4  Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

Bài 3.  Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN 
3.1  Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống

3.1.1  Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ 
GDNN 

3.1.2  Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp
3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ suất 

sinh lợi
3.3  Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính sách và 

so sánh quốc tế
3.4  Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch chiến lược
3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ 

thống: Úc 
3.5.1  Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang
3.5.2  Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria
3.5.3  Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Bài 4.  Các công cụ phân tích 
4.1  Đo lường hiệu quả của chương trình 
4.2  Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
4.3  Nghiên cứu lần vết 
4.4  Nghiên cứu lần vết ngược 
4.5  Phân tích tỷ suất sinh lợi

MÔ-ĐUN 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 1: Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
1.1  Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề nghiệp?

1.1.1  Nguồn tài chính của Nhà nước
1.1.2  Nguồn tài chính tư nhân



Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp xi

Danh mục hộp

1.1 Chứng chỉ nghề cho mọi người ở Hà Lan
1.2 Các đặc trưng của thị trường đào tạo hoàn hảo
1.3 Quy định của Nhà nước về thị trường đào tạo ở Pháp
1.4 Một số ví dụ về các phương án chính sách
1.5 Chính sách đào tạo thường xuyên ở Pháp
2.1 Các chương trình đào tạo linh hoạt ở Hà Lan
2.2 Các phương pháp cải thiện khả năng quản lý/kiểm soát của hệ 

thống GDNN
2.3 Các thỏa thuận hợp đồng ở New Zealand
2.4 Hợp đồng quản lý giữa Chính phủ và cơ quan đào tạo ở Bỉ
2.5 Các hợp đồng quản lý ở Pháp
2.6 Giám sát các hợp đồng quản lý với cơ quan dịch vụ công ở Vương 

quốc Anh
2.7 Các tổ chức GDNN với tư cách là các công ty TNHH bởi sự bảo lãnh 

ở Vương quốc Anh
2.8 Quyền tự do lựa chọn giáo dục ở Hà Lan
2.9 Lập kế hoạch và lập ngân sách trong lĩnh vực GDNN của New Zealand
2.10 Lập ngân sách dựa trên kết quả trong Chính phủ Hoa Kỳ
3.1 Quản lý GDNN ở Hàn Quốc
3.2 Bộ máy tổ chức giáo dục kỹ thuật ở Brazil
3.3 Phân cấp trong quản lý GDNN ở Pháp
3.4 Công tác quản lý GDNN ở Hoa Kỳ
3.5 Quản lý các trường cao đẳng thông qua Hội đồng Tài chính GDNN 

ở Vương quốc Anh 
3.6 Cơ cấu quản lý phẳng ở Đan Mạch
3.7 Các nhà trường độc lập ở Hà Lan
3.8 Quản lý và điều phối trong hệ thống kép kiểu Đức
3.9 Quản lý tích hợp giáo dục và đào tạo ở Canada
3.10 Hệ thống đào tạo ở Pakistan
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3.11 Sự cần thiết phải điều phối các chương trình đào tạo ở Philippines
3.12 Cấu trúc bộ máy quản lý dựa trên chương trình ở Hoa Kỳ
3.13 Cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ ở Đan Mạch
3.14 Điều phối các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo ở Pháp
3.15 Chuyển đổi cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành doanh nghiệp ở 

Thụy Điển
3.16 Quản lý đào tạo gắn với TTLĐ thông qua các cơ quan trung gian ở 

Vương quốc Anh
3.17 Quản lý nhà nước hệ thống văn bằng GDNN ở Pháp
3.18 Những đóng góp của ngành vào hệ thống văn bằng GDNN ở Đan Mạch
3.19 Hệ thống văn bằng nghề quốc gia dựa trên năng lực ở Vương quốc Anh
3.20 Xây dựng khung chương trình GDNN ở Đan Mạch
4.1 Hoạch định chương trình GDNN ở Hoa Kỳ
4.2 Công tác phân tích TTLĐ và lập kế hoạch GDNN ở Pháp
4.3 Công tác phân tích TTLĐ ở Hà Lan
4.4 Công tác lập kế hoạch chiến lược và hoạt động về GDNN ở Vương 

quốc Anh
4.5 Quản lý dựa vào khách hàng ở Trường Cao đẳng Kỹ thuật Fox 

Valley, Wisconsin (Hoa Kỳ)
4.6 Những câu hỏi cần áp dụng trong quá trình đánh giá nhu cầu về 

dịch vụ GDNN trong tương lai
4.7 Bảng kiểm được sử dụng trong quá trình thiết lập mục tiêu
4.8 Thiết lập các mục tiêu chiến lược ở Indonesia
4.9 Hoạch định chương trình GDNN dài hạn ở Malaysia
4.10 Các mục tiêu GDNN quốc gia ở Đan Mạch
4.11 Các mục tiêu GDNN quốc gia ở Vương quốc Anh
4.12 Công tác lập kế hoạch theo hướng phân cấp ở Ý
5.1 Ưu và nhược điểm của đầu tư vào đào tạo
5.2 Các hình thức thu xếp tài chính chính giữa chính phủ và người sử 

dụng lao động
5.3 Đặc trưng của quỹ phát triển đào tạo theo ngành
5.4 Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại doanh nghiệp
5.5 Đặc trưng của cơ chế đánh thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo
5.6 Đặc trưng của cơ chế miễn giảm thuế
5.7 Cơ chế miễn giảm thuế ở Pháp
5.8 Đặc trưng của cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
5.9 Kết luận về các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo

4.4.3  Thuế đánh vào người nước ngoài
4.5  Cơ chế miễn giảm thuế
4.6  Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
4.7  Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
4.8  Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế 

đào tạo

MÔ-ĐUN 6: Quản lý cơ sở giáo dục nghề nghiệp 

Bài 1. Công tác quản lý của nhà nước đối với các cơ sở GDNN 
1.1  Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập theo cơ 

chế thị trường 
1.2  Quản lý và kiểm soát của Nhà nước 

1.2.1  Cơ cấu quản lý nhà trường
1.2.2  Quản lý theo nguyên tắc và quy định
1.2.3  Khung chương trình quốc gia
1.2.4  Phát triển đội ngũ giáo viên 
1.2.5  Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

1.3  Quản lý các trường trung học ở Pháp
1.3.1  Vai trò của chính quyền trung ương
1.3.2  Vai trò của các vùng
1.3.3  Tính tự chủ của các trường trung học
1.3.4  Biên chế và tài chính 
1.3.5  Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt 

cho các trường trung học
1.3.6  Các cơ quan giám sát 

Bài 2. Cơ sở giáo dục nghề nghiệp với tư cách là pháp nhân độc lập
2.1  Tính tự chủ của cơ sở đào tạo 
2.2  Cơ cấu tổ chức và biên chế
2.3  Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
2.4  Lập ngân sách và tài chính
2.5  Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
2.6  Kiểm soát và báo cáo
2.7  Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 

2.7.1  Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề
2.7.2  Quản lý tình hình hoạt động
2.7.3  Hệ thống giám sát

Danh mục tài liệu tham khảo 

Giới thiệu
 
MÔ-ĐUN 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục nghề nghiệp 
1.1  Chức năng của GDNN 
1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN 

1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả 
1.2.2  Lập luận về sự công bằng 

1.3  Các hình thức can thiệp của Nhà nước 
1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

MÔ-ĐUN 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

Bài 1.  Khả năng kiểm soát trong hệ thống đào tạo
1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu

1.1.1  Các loại hệ thống GDNN
1.1.2  Các hình thức đào tạo 

1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và các 
rào cản
1.2.1  Khái niệm quản lý
1.2.2  Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát
1.2.3  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN
1.2.4  Các tiêu chí ra quyết định

1.3  Quản lý chiến lược
1.3.1  Khái niệm quản lý chiến lược 
1.3.2  Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia
1.3.3  Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ 

thống GDNN quốc gia

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình của cán bộ quản lý GDNN 
2.1  Quản lý nhà nước

2.1.1  Hoạch định chính sách
2.1.2  Khái niệm mới về quản lý công

2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập
2.2.1  Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ
2.2.2  Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp
 công lập
2.2.3  Giám sát các hợp đồng quản lý 
2.2.4  Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Bài 3.  Xây dựng chính sách quản lý nội bộ 
3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống GDNN
3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý 

3.2.1  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động
3.2.2  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh 

vực GDNN

MÔ-ĐUN 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN 

Bài 1.  Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức 
1.1  Bộ máy quản lý 
1.2  Cơ cấu tổ chức 

1.2.1  Bộ máy tổ chức
1.2.2  Các nguyên tắc thiết kế tổ chức 
1.2.3  Các loại cơ cấu tổ chức 

1.3  Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
1.4  Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp

1.4.1 Ưu nhược điểm
1.4.2 Các hình thức phân cấp

Bài 2.  Các cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.1  Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý 

2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1  Tín hiệu của ngành
2.2.2  Nhu cầu từ thanh niên
2.2.3  Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt 

2.3  Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ 
2.4  Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

Bài 3.  Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN 
3.1  Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống

3.1.1  Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ 
GDNN 

3.1.2  Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp
3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ suất 

sinh lợi
3.3  Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính sách và 

so sánh quốc tế
3.4  Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch chiến lược
3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ 

thống: Úc 
3.5.1  Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang
3.5.2  Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria
3.5.3  Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Bài 4.  Các công cụ phân tích 
4.1  Đo lường hiệu quả của chương trình 
4.2  Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
4.3  Nghiên cứu lần vết 
4.4  Nghiên cứu lần vết ngược 
4.5  Phân tích tỷ suất sinh lợi

MÔ-ĐUN 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 1: Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
1.1  Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề nghiệp?

1.1.1  Nguồn tài chính của Nhà nước
1.1.2  Nguồn tài chính tư nhân
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Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệpxii

100
102
105
107

108

109
121
122
123
126
137
143
144

155

157

161
164
165
167
169
169
172
205

240
242
245
247
251
252
255
259

1.1 Chứng chỉ nghề cho mọi người ở Hà Lan
1.2 Các đặc trưng của thị trường đào tạo hoàn hảo
1.3 Quy định của Nhà nước về thị trường đào tạo ở Pháp
1.4 Một số ví dụ về các phương án chính sách
1.5 Chính sách đào tạo thường xuyên ở Pháp
2.1 Các chương trình đào tạo linh hoạt ở Hà Lan
2.2 Các phương pháp cải thiện khả năng quản lý/kiểm soát của hệ 

thống GDNN
2.3 Các thỏa thuận hợp đồng ở New Zealand
2.4 Hợp đồng quản lý giữa Chính phủ và cơ quan đào tạo ở Bỉ
2.5 Các hợp đồng quản lý ở Pháp
2.6 Giám sát các hợp đồng quản lý với cơ quan dịch vụ công ở Vương 

quốc Anh
2.7 Các tổ chức GDNN với tư cách là các công ty TNHH bởi sự bảo lãnh 

ở Vương quốc Anh
2.8 Quyền tự do lựa chọn giáo dục ở Hà Lan
2.9 Lập kế hoạch và lập ngân sách trong lĩnh vực GDNN của New Zealand
2.10 Lập ngân sách dựa trên kết quả trong Chính phủ Hoa Kỳ
3.1 Quản lý GDNN ở Hàn Quốc
3.2 Bộ máy tổ chức giáo dục kỹ thuật ở Brazil
3.3 Phân cấp trong quản lý GDNN ở Pháp
3.4 Công tác quản lý GDNN ở Hoa Kỳ
3.5 Quản lý các trường cao đẳng thông qua Hội đồng Tài chính GDNN 

ở Vương quốc Anh 
3.6 Cơ cấu quản lý phẳng ở Đan Mạch
3.7 Các nhà trường độc lập ở Hà Lan
3.8 Quản lý và điều phối trong hệ thống kép kiểu Đức
3.9 Quản lý tích hợp giáo dục và đào tạo ở Canada
3.10 Hệ thống đào tạo ở Pakistan

3.11 Sự cần thiết phải điều phối các chương trình đào tạo ở Philippines
3.12 Cấu trúc bộ máy quản lý dựa trên chương trình ở Hoa Kỳ
3.13 Cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ ở Đan Mạch
3.14 Điều phối các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo ở Pháp
3.15 Chuyển đổi cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành doanh nghiệp ở 

Thụy Điển
3.16 Quản lý đào tạo gắn với TTLĐ thông qua các cơ quan trung gian ở 

Vương quốc Anh
3.17 Quản lý nhà nước hệ thống văn bằng GDNN ở Pháp
3.18 Những đóng góp của ngành vào hệ thống văn bằng GDNN ở Đan Mạch
3.19 Hệ thống văn bằng nghề quốc gia dựa trên năng lực ở Vương quốc Anh
3.20 Xây dựng khung chương trình GDNN ở Đan Mạch
4.1 Hoạch định chương trình GDNN ở Hoa Kỳ
4.2 Công tác phân tích TTLĐ và lập kế hoạch GDNN ở Pháp
4.3 Công tác phân tích TTLĐ ở Hà Lan
4.4 Công tác lập kế hoạch chiến lược và hoạt động về GDNN ở Vương 

quốc Anh
4.5 Quản lý dựa vào khách hàng ở Trường Cao đẳng Kỹ thuật Fox 

Valley, Wisconsin (Hoa Kỳ)
4.6 Những câu hỏi cần áp dụng trong quá trình đánh giá nhu cầu về 

dịch vụ GDNN trong tương lai
4.7 Bảng kiểm được sử dụng trong quá trình thiết lập mục tiêu
4.8 Thiết lập các mục tiêu chiến lược ở Indonesia
4.9 Hoạch định chương trình GDNN dài hạn ở Malaysia
4.10 Các mục tiêu GDNN quốc gia ở Đan Mạch
4.11 Các mục tiêu GDNN quốc gia ở Vương quốc Anh
4.12 Công tác lập kế hoạch theo hướng phân cấp ở Ý
5.1 Ưu và nhược điểm của đầu tư vào đào tạo
5.2 Các hình thức thu xếp tài chính chính giữa chính phủ và người sử 

dụng lao động
5.3 Đặc trưng của quỹ phát triển đào tạo theo ngành
5.4 Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại doanh nghiệp
5.5 Đặc trưng của cơ chế đánh thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo
5.6 Đặc trưng của cơ chế miễn giảm thuế
5.7 Cơ chế miễn giảm thuế ở Pháp
5.8 Đặc trưng của cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
5.9 Kết luận về các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo

4.4.3  Thuế đánh vào người nước ngoài
4.5  Cơ chế miễn giảm thuế
4.6  Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
4.7  Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
4.8  Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế 

đào tạo

MÔ-ĐUN 6: Quản lý cơ sở giáo dục nghề nghiệp 

Bài 1. Công tác quản lý của nhà nước đối với các cơ sở GDNN 
1.1  Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập theo cơ 

chế thị trường 
1.2  Quản lý và kiểm soát của Nhà nước 

1.2.1  Cơ cấu quản lý nhà trường
1.2.2  Quản lý theo nguyên tắc và quy định
1.2.3  Khung chương trình quốc gia
1.2.4  Phát triển đội ngũ giáo viên 
1.2.5  Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

1.3  Quản lý các trường trung học ở Pháp
1.3.1  Vai trò của chính quyền trung ương
1.3.2  Vai trò của các vùng
1.3.3  Tính tự chủ của các trường trung học
1.3.4  Biên chế và tài chính 
1.3.5  Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt 

cho các trường trung học
1.3.6  Các cơ quan giám sát 

Bài 2. Cơ sở giáo dục nghề nghiệp với tư cách là pháp nhân độc lập
2.1  Tính tự chủ của cơ sở đào tạo 
2.2  Cơ cấu tổ chức và biên chế
2.3  Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
2.4  Lập ngân sách và tài chính
2.5  Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
2.6  Kiểm soát và báo cáo
2.7  Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 

2.7.1  Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề
2.7.2  Quản lý tình hình hoạt động
2.7.3  Hệ thống giám sát

Danh mục tài liệu tham khảo 

Giới thiệu
 
MÔ-ĐUN 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục nghề nghiệp 
1.1  Chức năng của GDNN 
1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN 

1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả 
1.2.2  Lập luận về sự công bằng 

1.3  Các hình thức can thiệp của Nhà nước 
1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

MÔ-ĐUN 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

Bài 1.  Khả năng kiểm soát trong hệ thống đào tạo
1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu

1.1.1  Các loại hệ thống GDNN
1.1.2  Các hình thức đào tạo 

1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và các 
rào cản
1.2.1  Khái niệm quản lý
1.2.2  Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát
1.2.3  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN
1.2.4  Các tiêu chí ra quyết định

1.3  Quản lý chiến lược
1.3.1  Khái niệm quản lý chiến lược 
1.3.2  Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia
1.3.3  Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ 

thống GDNN quốc gia

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình của cán bộ quản lý GDNN 
2.1  Quản lý nhà nước

2.1.1  Hoạch định chính sách
2.1.2  Khái niệm mới về quản lý công

2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập
2.2.1  Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ
2.2.2  Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp
 công lập
2.2.3  Giám sát các hợp đồng quản lý 
2.2.4  Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Bài 3.  Xây dựng chính sách quản lý nội bộ 
3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống GDNN
3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý 

3.2.1  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động
3.2.2  Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh 

vực GDNN

MÔ-ĐUN 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN 

Bài 1.  Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức 
1.1  Bộ máy quản lý 
1.2  Cơ cấu tổ chức 

1.2.1  Bộ máy tổ chức
1.2.2  Các nguyên tắc thiết kế tổ chức 
1.2.3  Các loại cơ cấu tổ chức 

1.3  Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
1.4  Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp

1.4.1 Ưu nhược điểm
1.4.2 Các hình thức phân cấp

Bài 2.  Các cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.1  Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý 

2.1.1  Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý 
2.1.2  Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
2.1.3  Phân cấp cho chính quyền địa phương
2.1.4  Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở 

2.2  Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
2.3  Giao quyền cho các trường độc lập 
2.4  Định hướng hệ thống đào tạo kép

Bài 3.  Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với thị trường lao động (TTLĐ)
3.1  Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ 
3.2  Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý

3.2.1  Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý 
trực tiếp 

3.2.2  Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của 
chính phủ 

3.2.3  Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo
3.3  Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia quản lý

3.3.1  Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý 
thị trường lao động 

3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm 
và đào tạo

3.3.3  Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành 
các doanh nghiệp 

3.4  Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý 
Bài 4.  Tổ chức đào tạo theo ngành 

4.1  Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành 
4.2  Các cơ quan đào tạo theo ngành 
4.3  Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành

4.3.1  Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh
4.3.2  Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch 
4.3.3  Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan 

Bài 5.  Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.1  Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
5.2  Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia 
5.3  Xây dựng khung chương trình quốc gia
5.4  Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở Vương 

quốc Anh
5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương quốc Anh 

MÔ-ĐUN 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN

Bài 1.  Các khái niệm lập kế hoạch giáo dục nghề nghiệp
1.1  Sự cần thiết phải lập kế hoạch
1.2  Hoạch định chương trình GDNN
1.3  Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
1.4  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
1.5  Lập kế hoạch chiến lược quốc gia

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý 
1.2.2  Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn 
1.2.3  Công thức phân bổ ngân sách cho các trường 

1.3  Các vấn đề về ngân sách và giải pháp 
1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp và dựa 

trên cơ chế thị trường
1.5  Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 2. Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
2.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN 
2.2  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung ương 

kiểm soát
2.3  Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương 

kiểm soát
2.4  Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
2.5  Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường

2.5.1  Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động
2.5.2  Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu
2.5.3  Cơ chế thu hồi chi phí 

2.6  Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường lao động 

3.1  Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
3.2  Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia 

3.2.1  Cấp vốn trực tiếp
3.2.2  Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ 

3.3  Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
3.4  Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
3.5  Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang chuyển đổi
3.6  Cho vay vốn phát triển sự nghiệp

Bài 4.  Tài chính cho đào tạo tại doanh nghiệp 
4.1  Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử dụng 
 lao động
4.2  Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
4.3  Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại 
 doanh nghiệp 
4.4  Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

4.4.1  Thuế bảng lương
4.4.2  Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và 
 xuất khẩu

Bài 2.  Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
2.1  Thu thập thông tin thị trường lao động 

2.1.1  Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch 
2.1.2  Công tác phân tích thị trường lao động 

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1  Tín hiệu của ngành
2.2.2  Nhu cầu từ thanh niên
2.2.3  Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt 

2.3  Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ 
2.4  Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

Bài 3.  Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN 
3.1  Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống

3.1.1  Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ 
GDNN 

3.1.2  Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp
3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ suất 

sinh lợi
3.3  Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính sách và 

so sánh quốc tế
3.4  Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch chiến lược
3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ 

thống: Úc 
3.5.1  Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang
3.5.2  Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria
3.5.3  Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Bài 4.  Các công cụ phân tích 
4.1  Đo lường hiệu quả của chương trình 
4.2  Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
4.3  Nghiên cứu lần vết 
4.4  Nghiên cứu lần vết ngược 
4.5  Phân tích tỷ suất sinh lợi

MÔ-ĐUN 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

Bài 1: Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp
1.1  Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề nghiệp?

1.1.1  Nguồn tài chính của Nhà nước
1.1.2  Nguồn tài chính tư nhân
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Giới thiệu

hiều năm qua, công tác quản lý công hiệu quả đã trở thành vấn đề mấu 
chốt ở tất cả các quốc gia. Thứ nhất, hầu hết các hệ thống dịch vụ công 
vận hành trong điều kiện khó khăn do nhu cầu ngày càng tăng trong khi 

tỷ lệ phân bổ tài chính ngày càng giảm. Điều này có nghĩa là các hệ thống đó 
nhiều khả năng sẽ không bao giờ có thể đáp ứng đầy đủ nhu cầu về dịch vụ. 
Một thách thức quan trọng khác là nhu cầu tiếp cận dịch vụ một cách công 
bằng; do không có đủ nguồn lực của Nhà nước, nên điều này luôn rất khó lòng 
được đảm bảo.

Thứ hai, mục đích của quản lý công là nhằm tối đa hóa lợi ích xã hội, một điều vốn 
rất khó đo lường. Do đó, các tiêu chí đánh giá tính hiệu quả của dịch vụ công đôi 
khi còn mơ hồ và mang tính chủ quan. Việc xác lập các ưu tiên để đáp ứng nhu 
cầu là vô cùng khó khăn và một số nhà quản lý có thể chuyển sang các tiêu chí 
mang tính chính trị hơn là quản lý khi quyết định cung ứng dịch vụ nào. Trái lại, 
mục tiêu cuối cùng của các nhà quản trị khu vực tư nhân là tối đa hóa lợi nhuận, 
điều này dễ đo lường hơn. Quản lý các dịch vụ công một cách hiệu quả được cho 
là khó hơn nhiều so với việc đạt được thành công về mặt quản trị trong doanh 
nghiệp tư nhân (Kubr, 1982).

Thứ ba, trong thời đại cơ chế thị trường, đảm bảo hiệu quả kinh tế trong các hệ 
thống dịch vụ công là hết sức quan trọng vì các hệ thống đó phải cạnh tranh với 
các nhà cung ứng dịch vụ tư nhân và phi chính phủ khác vốn dĩ thường rất linh 
hoạt và hiệu quả. Môi trường này thúc đẩy các nhà quản trị công phải áp dụng 
các kỹ thuật quản lý chuyên nghiệp và không ngừng phát triển cũng như nâng 
cao năng lực quản lý của họ.

Thứ tư, hầu hết các phương pháp tiếp cận nhằm cải thiện quản lý công đều đòi 
hỏi quyền tự do lớn - tự do thay đổi của các tổ chức và tự do của các nhà quản lý 
để thực hiện các quyết định. Tuy nhiên, hầu hết các hệ thống và tổ chức dịch vụ 
công, nhất là ở các nước đang phát triển, không có sự linh hoạt cần thiết trong 
việc thiết lập mục tiêu, lập ngân sách, bố trí nhân sự và phân bổ nguồn lực. Điều 
này làm hạn chế nghiêm trọng khả năng đáp ứng linh hoạt của công tác quản lý 
công đối với nhu cầu về dịch vụ. Bộ máy tổ chức của Nhà nước có thể là một trong 

những lý do chính dẫn tới vấn đề này. Những hệ thống chính quyền có độ tập 
trung hóa cao trong đó hầu hết các quyết định được đưa ra ở cấp cao nhất 
thường để lại rất ít quyền tự do cho các nhà quản lý. Một lý do khác có thể là do 
quy trình lập ngân sách quốc gia cứng nhắc, ít có tính linh hoạt và ít động lực để 
quản lý thực chất việc cung ứng dịch vụ.

Thứ năm, về bản chất, các dịch vụ công cần sự quản lý chiến lược lâu dài. Quản lý 
công đúc kết mục tiêu từ môi trường kinh tế và xã hội rộng lớn, đồng thời phải 
xác định và thực hiện các lựa chọn cơ bản liên quan đến mục đích của dịch vụ, 
mục tiêu chiến lược và mục tiêu phát triển, các ngành và đối tượng hưởng lợi, 
phương tiện hành động và phân bổ nguồn lực.

Hệ thống giáo dục nghề nghiệp (GDNN) công lập với tư cách là một dịch vụ công 
hiện đang đối mặt với vô vàn thách thức. Điển hình là việc các ngành ít có nhu cầu 
lao động mới nhưng lại có nhu cầu ngày một gia tăng đối với việc nâng cao trình 
độ đội ngũ hiện có; nhu cầu đào tạo của thanh niên ngày càng cao; ngày càng có 
nhiều nhu cầu về việc quản lý khả năng tiếp cận của các nhóm yếu thế đối với các 
hoạt động đào tạo và tạo thu nhập. Ở nhiều quốc gia, hệ thống GDNN công 
không phát huy năng lực của mình do không có đủ kỹ năng tổ chức và quản lý 
(xem Middleton và cộng sự, 1993; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý 
của Liên hợp quốc, 1993). Nhiều hệ thống GDNN thiếu năng lực thể chế, cơ sở hạ 
tầng và luật pháp cần thiết về đào tạo, và chúng có xu hướng tạo ra các bộ máy 
tổ chức song song và quá tập trung. Các nhà quản lý GDNN thường thiếu kỹ năng 
trong việc xác định các ưu tiên một cách thỏa đáng, vận dụng các khái niệm quản 
lý chiến lược vào hệ thống giáo dục và đào tạo quốc dân, cũng như áp dụng các 
kỹ thuật tiên tiến trong việc xây dựng kế hoạch, lập ngân sách và cơ chế tài chính.

Một số nước phát triển gần đây đã trải qua những cải cách quản lý thiết yếu, và 
điều này đã có tác động đến các dịch vụ công và hệ thống GDNN nói riêng. 
Những thay đổi lớn bao gồm việc thành lập các cơ quan hành chính và cố vấn với 
sự tham gia của chính phủ, các đối tác xã hội và các bên liên quan khác; quy 
hoạch GDNN chiến lược trên quy mô quốc gia; tăng cường trách nhiệm của các 
nhà quản lý thông qua việc áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công cũng 
như thông qua việc thể chế hóa công tác đo lường hiệu quả hoạt động; phân cấp 
trách nhiệm quản lý và tài chính cho các nhà cung ứng dịch vụ; đồng thời chuyển 
đổi các tổ chức GDNN truyền thống của chính phủ thành các công ty hoạt động 
theo luật doanh nghiệp. Những nỗ lực mới đã được thực hiện nhằm cải thiện khả 
năng tiếp cận bình đẳng của các nhóm xã hội đối với hoạt động giáo dục, đào tạo 
và tạo thu nhập, cũng như quản lý chênh lệch giữa cung đào tạo và cầu trên TTLĐ 
đối với các dịch vụ GDNN.

Mục tiêu của cuốn sách này là (1) cung cấp các chất liệu hiện đại liên quan đến 
công tác quản lý và tổ chức hệ thống GDNN công lập và (2) gợi ý một khuôn khổ 
để phát triển năng lực cho các nhà quản lý và khuyến khích họ hướng tới sự uyên 
bác trong chuyên môn.

Đối tượng người đọc mà cuốn sách nhắm đến là các nhà quản lý, bao gồm những 
người phụ trách lĩnh vực GDNN của Bộ Lao động và Bộ Giáo dục quốc gia, hoặc 
các bộ phận liên quan thuộc chính quyền địa phương; nhà quản lý của các cơ 
quan đào tạo quốc gia và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật; và ủy viên của các hội đồng, ban 
quản lý và cố vấn. Khái niệm hành chính công chuyên nghiệp giả định rằng các 
vấn đề hành chính hoặc quản lý không nên được thay thế bởi các vấn đề chính trị. 
Do đó, nhà quản lý công cần được tách bạch với nhà “lãnh đạo” của chính phủ, 
những người xây dựng và giám sát việc thực hiện hệ thống chính sách và luật 
pháp về GDNN (Oman và cộng sự, 1992).

Nhà quản lý GDNN ngày càng cần các kỹ năng quản lý chuyên nghiệp cũng như 
hiểu biết kỹ thuật về lĩnh vực họ phụ trách. Mặc dù đôi khi họ được đào tạo về 
quản lý chung, nhưng họ có thể không áp dụng được kiến thức này một cách đầy 
đủ. Cũng giống như các mục tiêu của dịch vụ công có thể được phân biệt với các 
mục tiêu của doanh nghiệp tư nhân, năng lực quản lý cần thiết trong các hệ 
thống dịch vụ công khác với năng lực cần thiết để quản trị doanh nghiệp tư nhân. 
Hơn nữa, quản lý giáo dục và đào tạo khác với quản lý, ví dụ như, hệ thống y tế 
công cộng. Do đó, các nhà quản lý cần phải có bằng cấp quản lý chung phản ánh 
khả năng của họ trong việc tổ chức một hệ thống GDNN quốc gia; xác định nhu 
cầu giáo dục và đào tạo quốc gia; xác lập các ưu tiên và mục tiêu chiến lược; tham 
gia vào quá trình lập ngân sách của Nhà nước; và xây dựng các chính sách quản 
lý nội bộ về công tác nhân sự và các vấn đề liên quan, lập và phân bổ nguồn lực 
cũng như đo lường hiệu quả hoạt động. Cuốn sách này nhằm mục đích đáp ứng 
những nhu cầu đó.

Cuốn sách được bố cục theo các lĩnh vực chức năng quản lý và bao gồm 6 mô-đun 
với 19 bài/đơn vị học tập. Do đó, cuốn sách giả định rằng các nhà quản lý có thể 
xác định được những điểm yếu của họ và, trên cơ sở đó, tham khảo các mô-đun 
liên quan.

Mô-đun 1, “Quản lý vai trò của Nhà nước trong GDNN”, rà soát các cách thức tiếp 
cận để quyết định mức độ tham gia của Nhà nước trong việc cung ứng dịch vụ 
GDNN. Mô-đun này cũng trang bị các thông tin hướng dẫn về chính sách đào tạo 
quốc gia và gợi ý một phương thức phát triển thị trường đào tạo quốc gia.

Mô-đun 2, “Khái niệm quản lý trong GDNN”, xem xét các xu hướng gần đây liên 
quan đến sự phân chia trách nhiệm giữa các nhà hoạch định chính sách, các nhà 
cố vấn và các nhà quản lý cũng như vai trò của các thỏa thuận quản lý theo dạng 
hợp đồng. Mô-đun này cũng mô tả việc áp dụng cơ chế đo lường hiệu quả (per-
formance measurement) hoạt động vào các hệ thống GDNN và xem xét chính 
sách quản lý nội bộ về công tác nhân sự, lập kế hoạch, ngân sách và giám sát.

Mô-đun 3, “Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN”, xem xét các điển hình về cơ cấu tổ 
chức và quản lý trong hệ thống GDNN và đào tạo gắn với TTLĐ. Mô-đun này cũng 
xem xét các tổ chức đào tạo cấp ngành vốn đã xuất hiện gần đây và ngày càng 

tham gia nhiều hơn vào việc thiết lập tiêu chuẩn, phân tích và lập kế hoạch nhu 
cầu đào tạo, hỗ trợ kỹ thuật cho các cơ sở đào tạo và đánh giá học viên.

Mô-đun 4, “Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN”, mô tả các cách tiếp cận để 
thiết lập các mục tiêu quốc gia; đồng thời, cũng đề cập đến công tác xây dựng kế 
hoạch chiến lược và kế hoạch hoạt động. Trong đó, sẽ phân biệt sự khác nhau 
giữa lập kế hoạch chiến lược quốc gia, lập kế hoạch dựa trên tín hiệu TTLĐ và lập 
kế hoạch định hướng nhu cầu cá nhân. Mô-đun này xem xét các nguyên tắc thiết 
lập mục tiêu trên cơ sở tỷ suất sinh lợi và việc tranh thủ các nghiên cứu lần vết để 
đánh giá các chương trình đào tạo mang tính so sánh. Đồng thời, sẽ mô tả các kỹ 
thuật được các cơ sở đào tạo áp dụng để đọc các tín hiệu TTLĐ và đáp ứng các tín 
hiệu đó thông qua lập kế hoạch hoạt động.

Mô-đun 5, “Tài chính cho GDNN”, đề xuất các cơ chế tài chính và xem xét các sáng 
kiến, cơ chế cấp vốn cho GDNN, đào tạo gắn với TTLĐ và nguồn tài chính đào tạo 
trong các doanh nghiệp do chính phủ quy định. Sẽ phân biệt giữa lập ngân sách 
và giải ngân; cấp vốn như một khoản đầu tư và cấp vốn như một kỹ thuật quản 
lý. Mô-đun này cũng mô tả những lợi ích và rủi ro của các cơ chế cấp vốn dựa trên 
hiệu quả hoạt động cũng như các cơ chế phân cấp.

Mô-đun 6, “Quản lý các cơ sở GDNN”, mô tả một khuôn khổ cần được chính phủ 
các nước thiết lập để đảm bảo hoạt động hiệu quả của các cơ sở GDNN công lập. 
Tóm tắt các chính sách của Nhà nước về phân cấp quyền hạn quản lý và kỹ thuật 
cho các cơ sở đào tạo; cơ chế chỉ đạo và giám sát; phân bổ nguồn lực và các cơ 
chế ưu đãi; lập kế hoạch địa phương và sự tương tác giữa các cơ sở GDNN, chính 
quyền địa phương và các đối tác xã hội. Có 2 giải pháp chính được mô tả: các cơ 
sở đào tạo hoạt động trong khuôn khổ do Nhà nước quản lý và các cơ sở đào tạo 
tự chủ hoạt động theo cơ chế thị trường trong khuôn khổ pháp lý, kế hoạch và tài 
chính quốc gia.

Mỗi mô-đun đều có các minh họa về thực tiễn quản lý GDNN ở cả các nước phát 
triển và nước đang phát triển. Các xu hướng hiện tại và thông lệ tốt nhất trong 
công tác quản lý hệ thống GDNN quốc gia được rà soát ở 10 quốc gia, đó là: Úc, 
Bỉ, Brazil, Canada, Đan Mạch, Pháp, Hàn Quốc, Pakistan, Vương quốc Anh và Hoa 
Kỳ. Các bản mô tả, được cung cấp bởi các chuyên gia trong nước, những người 
mà chúng tôi bày tỏ lòng biết ơn chân thành, giúp xác định tình hình trong 
khoảng thời gian từ năm 1995 đến năm 1997. Sự đa dạng của các thực tiễn quản 
lý phản ánh truyền thống quốc gia khác nhau về hành chính công và điều kiện mà 
hệ thống GDNN hoạt động. Tới mức có thể, điểm mạnh và điểm yếu của các thực 
tiễn quản lý khác nhau cũng như các điều kiện cần thiết để đạt được các lợi ích có 
thể có cũng sẽ được thảo luận.

N
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hiều năm qua, công tác quản lý công hiệu quả đã trở thành vấn đề mấu 
chốt ở tất cả các quốc gia. Thứ nhất, hầu hết các hệ thống dịch vụ công 
vận hành trong điều kiện khó khăn do nhu cầu ngày càng tăng trong khi 

tỷ lệ phân bổ tài chính ngày càng giảm. Điều này có nghĩa là các hệ thống đó 
nhiều khả năng sẽ không bao giờ có thể đáp ứng đầy đủ nhu cầu về dịch vụ. 
Một thách thức quan trọng khác là nhu cầu tiếp cận dịch vụ một cách công 
bằng; do không có đủ nguồn lực của Nhà nước, nên điều này luôn rất khó lòng 
được đảm bảo.

Thứ hai, mục đích của quản lý công là nhằm tối đa hóa lợi ích xã hội, một điều vốn 
rất khó đo lường. Do đó, các tiêu chí đánh giá tính hiệu quả của dịch vụ công đôi 
khi còn mơ hồ và mang tính chủ quan. Việc xác lập các ưu tiên để đáp ứng nhu 
cầu là vô cùng khó khăn và một số nhà quản lý có thể chuyển sang các tiêu chí 
mang tính chính trị hơn là quản lý khi quyết định cung ứng dịch vụ nào. Trái lại, 
mục tiêu cuối cùng của các nhà quản trị khu vực tư nhân là tối đa hóa lợi nhuận, 
điều này dễ đo lường hơn. Quản lý các dịch vụ công một cách hiệu quả được cho 
là khó hơn nhiều so với việc đạt được thành công về mặt quản trị trong doanh 
nghiệp tư nhân (Kubr, 1982).

Thứ ba, trong thời đại cơ chế thị trường, đảm bảo hiệu quả kinh tế trong các hệ 
thống dịch vụ công là hết sức quan trọng vì các hệ thống đó phải cạnh tranh với 
các nhà cung ứng dịch vụ tư nhân và phi chính phủ khác vốn dĩ thường rất linh 
hoạt và hiệu quả. Môi trường này thúc đẩy các nhà quản trị công phải áp dụng 
các kỹ thuật quản lý chuyên nghiệp và không ngừng phát triển cũng như nâng 
cao năng lực quản lý của họ.

Thứ tư, hầu hết các phương pháp tiếp cận nhằm cải thiện quản lý công đều đòi 
hỏi quyền tự do lớn - tự do thay đổi của các tổ chức và tự do của các nhà quản lý 
để thực hiện các quyết định. Tuy nhiên, hầu hết các hệ thống và tổ chức dịch vụ 
công, nhất là ở các nước đang phát triển, không có sự linh hoạt cần thiết trong 
việc thiết lập mục tiêu, lập ngân sách, bố trí nhân sự và phân bổ nguồn lực. Điều 
này làm hạn chế nghiêm trọng khả năng đáp ứng linh hoạt của công tác quản lý 
công đối với nhu cầu về dịch vụ. Bộ máy tổ chức của Nhà nước có thể là một trong 

những lý do chính dẫn tới vấn đề này. Những hệ thống chính quyền có độ tập 
trung hóa cao trong đó hầu hết các quyết định được đưa ra ở cấp cao nhất 
thường để lại rất ít quyền tự do cho các nhà quản lý. Một lý do khác có thể là do 
quy trình lập ngân sách quốc gia cứng nhắc, ít có tính linh hoạt và ít động lực để 
quản lý thực chất việc cung ứng dịch vụ.

Thứ năm, về bản chất, các dịch vụ công cần sự quản lý chiến lược lâu dài. Quản lý 
công đúc kết mục tiêu từ môi trường kinh tế và xã hội rộng lớn, đồng thời phải 
xác định và thực hiện các lựa chọn cơ bản liên quan đến mục đích của dịch vụ, 
mục tiêu chiến lược và mục tiêu phát triển, các ngành và đối tượng hưởng lợi, 
phương tiện hành động và phân bổ nguồn lực.

Hệ thống giáo dục nghề nghiệp (GDNN) công lập với tư cách là một dịch vụ công 
hiện đang đối mặt với vô vàn thách thức. Điển hình là việc các ngành ít có nhu cầu 
lao động mới nhưng lại có nhu cầu ngày một gia tăng đối với việc nâng cao trình 
độ đội ngũ hiện có; nhu cầu đào tạo của thanh niên ngày càng cao; ngày càng có 
nhiều nhu cầu về việc quản lý khả năng tiếp cận của các nhóm yếu thế đối với các 
hoạt động đào tạo và tạo thu nhập. Ở nhiều quốc gia, hệ thống GDNN công 
không phát huy năng lực của mình do không có đủ kỹ năng tổ chức và quản lý 
(xem Middleton và cộng sự, 1993; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý 
của Liên hợp quốc, 1993). Nhiều hệ thống GDNN thiếu năng lực thể chế, cơ sở hạ 
tầng và luật pháp cần thiết về đào tạo, và chúng có xu hướng tạo ra các bộ máy 
tổ chức song song và quá tập trung. Các nhà quản lý GDNN thường thiếu kỹ năng 
trong việc xác định các ưu tiên một cách thỏa đáng, vận dụng các khái niệm quản 
lý chiến lược vào hệ thống giáo dục và đào tạo quốc dân, cũng như áp dụng các 
kỹ thuật tiên tiến trong việc xây dựng kế hoạch, lập ngân sách và cơ chế tài chính.

Một số nước phát triển gần đây đã trải qua những cải cách quản lý thiết yếu, và 
điều này đã có tác động đến các dịch vụ công và hệ thống GDNN nói riêng. 
Những thay đổi lớn bao gồm việc thành lập các cơ quan hành chính và cố vấn với 
sự tham gia của chính phủ, các đối tác xã hội và các bên liên quan khác; quy 
hoạch GDNN chiến lược trên quy mô quốc gia; tăng cường trách nhiệm của các 
nhà quản lý thông qua việc áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công cũng 
như thông qua việc thể chế hóa công tác đo lường hiệu quả hoạt động; phân cấp 
trách nhiệm quản lý và tài chính cho các nhà cung ứng dịch vụ; đồng thời chuyển 
đổi các tổ chức GDNN truyền thống của chính phủ thành các công ty hoạt động 
theo luật doanh nghiệp. Những nỗ lực mới đã được thực hiện nhằm cải thiện khả 
năng tiếp cận bình đẳng của các nhóm xã hội đối với hoạt động giáo dục, đào tạo 
và tạo thu nhập, cũng như quản lý chênh lệch giữa cung đào tạo và cầu trên TTLĐ 
đối với các dịch vụ GDNN.

Mục tiêu của cuốn sách này là (1) cung cấp các chất liệu hiện đại liên quan đến 
công tác quản lý và tổ chức hệ thống GDNN công lập và (2) gợi ý một khuôn khổ 
để phát triển năng lực cho các nhà quản lý và khuyến khích họ hướng tới sự uyên 
bác trong chuyên môn.

Đối tượng người đọc mà cuốn sách nhắm đến là các nhà quản lý, bao gồm những 
người phụ trách lĩnh vực GDNN của Bộ Lao động và Bộ Giáo dục quốc gia, hoặc 
các bộ phận liên quan thuộc chính quyền địa phương; nhà quản lý của các cơ 
quan đào tạo quốc gia và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật; và ủy viên của các hội đồng, ban 
quản lý và cố vấn. Khái niệm hành chính công chuyên nghiệp giả định rằng các 
vấn đề hành chính hoặc quản lý không nên được thay thế bởi các vấn đề chính trị. 
Do đó, nhà quản lý công cần được tách bạch với nhà “lãnh đạo” của chính phủ, 
những người xây dựng và giám sát việc thực hiện hệ thống chính sách và luật 
pháp về GDNN (Oman và cộng sự, 1992).

Nhà quản lý GDNN ngày càng cần các kỹ năng quản lý chuyên nghiệp cũng như 
hiểu biết kỹ thuật về lĩnh vực họ phụ trách. Mặc dù đôi khi họ được đào tạo về 
quản lý chung, nhưng họ có thể không áp dụng được kiến thức này một cách đầy 
đủ. Cũng giống như các mục tiêu của dịch vụ công có thể được phân biệt với các 
mục tiêu của doanh nghiệp tư nhân, năng lực quản lý cần thiết trong các hệ 
thống dịch vụ công khác với năng lực cần thiết để quản trị doanh nghiệp tư nhân. 
Hơn nữa, quản lý giáo dục và đào tạo khác với quản lý, ví dụ như, hệ thống y tế 
công cộng. Do đó, các nhà quản lý cần phải có bằng cấp quản lý chung phản ánh 
khả năng của họ trong việc tổ chức một hệ thống GDNN quốc gia; xác định nhu 
cầu giáo dục và đào tạo quốc gia; xác lập các ưu tiên và mục tiêu chiến lược; tham 
gia vào quá trình lập ngân sách của Nhà nước; và xây dựng các chính sách quản 
lý nội bộ về công tác nhân sự và các vấn đề liên quan, lập và phân bổ nguồn lực 
cũng như đo lường hiệu quả hoạt động. Cuốn sách này nhằm mục đích đáp ứng 
những nhu cầu đó.

Cuốn sách được bố cục theo các lĩnh vực chức năng quản lý và bao gồm 6 mô-đun 
với 19 bài/đơn vị học tập. Do đó, cuốn sách giả định rằng các nhà quản lý có thể 
xác định được những điểm yếu của họ và, trên cơ sở đó, tham khảo các mô-đun 
liên quan.

Mô-đun 1, “Quản lý vai trò của Nhà nước trong GDNN”, rà soát các cách thức tiếp 
cận để quyết định mức độ tham gia của Nhà nước trong việc cung ứng dịch vụ 
GDNN. Mô-đun này cũng trang bị các thông tin hướng dẫn về chính sách đào tạo 
quốc gia và gợi ý một phương thức phát triển thị trường đào tạo quốc gia.

Mô-đun 2, “Khái niệm quản lý trong GDNN”, xem xét các xu hướng gần đây liên 
quan đến sự phân chia trách nhiệm giữa các nhà hoạch định chính sách, các nhà 
cố vấn và các nhà quản lý cũng như vai trò của các thỏa thuận quản lý theo dạng 
hợp đồng. Mô-đun này cũng mô tả việc áp dụng cơ chế đo lường hiệu quả (per-
formance measurement) hoạt động vào các hệ thống GDNN và xem xét chính 
sách quản lý nội bộ về công tác nhân sự, lập kế hoạch, ngân sách và giám sát.

Mô-đun 3, “Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN”, xem xét các điển hình về cơ cấu tổ 
chức và quản lý trong hệ thống GDNN và đào tạo gắn với TTLĐ. Mô-đun này cũng 
xem xét các tổ chức đào tạo cấp ngành vốn đã xuất hiện gần đây và ngày càng 

tham gia nhiều hơn vào việc thiết lập tiêu chuẩn, phân tích và lập kế hoạch nhu 
cầu đào tạo, hỗ trợ kỹ thuật cho các cơ sở đào tạo và đánh giá học viên.

Mô-đun 4, “Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN”, mô tả các cách tiếp cận để 
thiết lập các mục tiêu quốc gia; đồng thời, cũng đề cập đến công tác xây dựng kế 
hoạch chiến lược và kế hoạch hoạt động. Trong đó, sẽ phân biệt sự khác nhau 
giữa lập kế hoạch chiến lược quốc gia, lập kế hoạch dựa trên tín hiệu TTLĐ và lập 
kế hoạch định hướng nhu cầu cá nhân. Mô-đun này xem xét các nguyên tắc thiết 
lập mục tiêu trên cơ sở tỷ suất sinh lợi và việc tranh thủ các nghiên cứu lần vết để 
đánh giá các chương trình đào tạo mang tính so sánh. Đồng thời, sẽ mô tả các kỹ 
thuật được các cơ sở đào tạo áp dụng để đọc các tín hiệu TTLĐ và đáp ứng các tín 
hiệu đó thông qua lập kế hoạch hoạt động.

Mô-đun 5, “Tài chính cho GDNN”, đề xuất các cơ chế tài chính và xem xét các sáng 
kiến, cơ chế cấp vốn cho GDNN, đào tạo gắn với TTLĐ và nguồn tài chính đào tạo 
trong các doanh nghiệp do chính phủ quy định. Sẽ phân biệt giữa lập ngân sách 
và giải ngân; cấp vốn như một khoản đầu tư và cấp vốn như một kỹ thuật quản 
lý. Mô-đun này cũng mô tả những lợi ích và rủi ro của các cơ chế cấp vốn dựa trên 
hiệu quả hoạt động cũng như các cơ chế phân cấp.

Mô-đun 6, “Quản lý các cơ sở GDNN”, mô tả một khuôn khổ cần được chính phủ 
các nước thiết lập để đảm bảo hoạt động hiệu quả của các cơ sở GDNN công lập. 
Tóm tắt các chính sách của Nhà nước về phân cấp quyền hạn quản lý và kỹ thuật 
cho các cơ sở đào tạo; cơ chế chỉ đạo và giám sát; phân bổ nguồn lực và các cơ 
chế ưu đãi; lập kế hoạch địa phương và sự tương tác giữa các cơ sở GDNN, chính 
quyền địa phương và các đối tác xã hội. Có 2 giải pháp chính được mô tả: các cơ 
sở đào tạo hoạt động trong khuôn khổ do Nhà nước quản lý và các cơ sở đào tạo 
tự chủ hoạt động theo cơ chế thị trường trong khuôn khổ pháp lý, kế hoạch và tài 
chính quốc gia.

Mỗi mô-đun đều có các minh họa về thực tiễn quản lý GDNN ở cả các nước phát 
triển và nước đang phát triển. Các xu hướng hiện tại và thông lệ tốt nhất trong 
công tác quản lý hệ thống GDNN quốc gia được rà soát ở 10 quốc gia, đó là: Úc, 
Bỉ, Brazil, Canada, Đan Mạch, Pháp, Hàn Quốc, Pakistan, Vương quốc Anh và Hoa 
Kỳ. Các bản mô tả, được cung cấp bởi các chuyên gia trong nước, những người 
mà chúng tôi bày tỏ lòng biết ơn chân thành, giúp xác định tình hình trong 
khoảng thời gian từ năm 1995 đến năm 1997. Sự đa dạng của các thực tiễn quản 
lý phản ánh truyền thống quốc gia khác nhau về hành chính công và điều kiện mà 
hệ thống GDNN hoạt động. Tới mức có thể, điểm mạnh và điểm yếu của các thực 
tiễn quản lý khác nhau cũng như các điều kiện cần thiết để đạt được các lợi ích có 
thể có cũng sẽ được thảo luận.
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hiều năm qua, công tác quản lý công hiệu quả đã trở thành vấn đề mấu 
chốt ở tất cả các quốc gia. Thứ nhất, hầu hết các hệ thống dịch vụ công 
vận hành trong điều kiện khó khăn do nhu cầu ngày càng tăng trong khi 

tỷ lệ phân bổ tài chính ngày càng giảm. Điều này có nghĩa là các hệ thống đó 
nhiều khả năng sẽ không bao giờ có thể đáp ứng đầy đủ nhu cầu về dịch vụ. 
Một thách thức quan trọng khác là nhu cầu tiếp cận dịch vụ một cách công 
bằng; do không có đủ nguồn lực của Nhà nước, nên điều này luôn rất khó lòng 
được đảm bảo.

Thứ hai, mục đích của quản lý công là nhằm tối đa hóa lợi ích xã hội, một điều vốn 
rất khó đo lường. Do đó, các tiêu chí đánh giá tính hiệu quả của dịch vụ công đôi 
khi còn mơ hồ và mang tính chủ quan. Việc xác lập các ưu tiên để đáp ứng nhu 
cầu là vô cùng khó khăn và một số nhà quản lý có thể chuyển sang các tiêu chí 
mang tính chính trị hơn là quản lý khi quyết định cung ứng dịch vụ nào. Trái lại, 
mục tiêu cuối cùng của các nhà quản trị khu vực tư nhân là tối đa hóa lợi nhuận, 
điều này dễ đo lường hơn. Quản lý các dịch vụ công một cách hiệu quả được cho 
là khó hơn nhiều so với việc đạt được thành công về mặt quản trị trong doanh 
nghiệp tư nhân (Kubr, 1982).

Thứ ba, trong thời đại cơ chế thị trường, đảm bảo hiệu quả kinh tế trong các hệ 
thống dịch vụ công là hết sức quan trọng vì các hệ thống đó phải cạnh tranh với 
các nhà cung ứng dịch vụ tư nhân và phi chính phủ khác vốn dĩ thường rất linh 
hoạt và hiệu quả. Môi trường này thúc đẩy các nhà quản trị công phải áp dụng 
các kỹ thuật quản lý chuyên nghiệp và không ngừng phát triển cũng như nâng 
cao năng lực quản lý của họ.

Thứ tư, hầu hết các phương pháp tiếp cận nhằm cải thiện quản lý công đều đòi 
hỏi quyền tự do lớn - tự do thay đổi của các tổ chức và tự do của các nhà quản lý 
để thực hiện các quyết định. Tuy nhiên, hầu hết các hệ thống và tổ chức dịch vụ 
công, nhất là ở các nước đang phát triển, không có sự linh hoạt cần thiết trong 
việc thiết lập mục tiêu, lập ngân sách, bố trí nhân sự và phân bổ nguồn lực. Điều 
này làm hạn chế nghiêm trọng khả năng đáp ứng linh hoạt của công tác quản lý 
công đối với nhu cầu về dịch vụ. Bộ máy tổ chức của Nhà nước có thể là một trong 

những lý do chính dẫn tới vấn đề này. Những hệ thống chính quyền có độ tập 
trung hóa cao trong đó hầu hết các quyết định được đưa ra ở cấp cao nhất 
thường để lại rất ít quyền tự do cho các nhà quản lý. Một lý do khác có thể là do 
quy trình lập ngân sách quốc gia cứng nhắc, ít có tính linh hoạt và ít động lực để 
quản lý thực chất việc cung ứng dịch vụ.

Thứ năm, về bản chất, các dịch vụ công cần sự quản lý chiến lược lâu dài. Quản lý 
công đúc kết mục tiêu từ môi trường kinh tế và xã hội rộng lớn, đồng thời phải 
xác định và thực hiện các lựa chọn cơ bản liên quan đến mục đích của dịch vụ, 
mục tiêu chiến lược và mục tiêu phát triển, các ngành và đối tượng hưởng lợi, 
phương tiện hành động và phân bổ nguồn lực.

Hệ thống giáo dục nghề nghiệp (GDNN) công lập với tư cách là một dịch vụ công 
hiện đang đối mặt với vô vàn thách thức. Điển hình là việc các ngành ít có nhu cầu 
lao động mới nhưng lại có nhu cầu ngày một gia tăng đối với việc nâng cao trình 
độ đội ngũ hiện có; nhu cầu đào tạo của thanh niên ngày càng cao; ngày càng có 
nhiều nhu cầu về việc quản lý khả năng tiếp cận của các nhóm yếu thế đối với các 
hoạt động đào tạo và tạo thu nhập. Ở nhiều quốc gia, hệ thống GDNN công 
không phát huy năng lực của mình do không có đủ kỹ năng tổ chức và quản lý 
(xem Middleton và cộng sự, 1993; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý 
của Liên hợp quốc, 1993). Nhiều hệ thống GDNN thiếu năng lực thể chế, cơ sở hạ 
tầng và luật pháp cần thiết về đào tạo, và chúng có xu hướng tạo ra các bộ máy 
tổ chức song song và quá tập trung. Các nhà quản lý GDNN thường thiếu kỹ năng 
trong việc xác định các ưu tiên một cách thỏa đáng, vận dụng các khái niệm quản 
lý chiến lược vào hệ thống giáo dục và đào tạo quốc dân, cũng như áp dụng các 
kỹ thuật tiên tiến trong việc xây dựng kế hoạch, lập ngân sách và cơ chế tài chính.

Một số nước phát triển gần đây đã trải qua những cải cách quản lý thiết yếu, và 
điều này đã có tác động đến các dịch vụ công và hệ thống GDNN nói riêng. 
Những thay đổi lớn bao gồm việc thành lập các cơ quan hành chính và cố vấn với 
sự tham gia của chính phủ, các đối tác xã hội và các bên liên quan khác; quy 
hoạch GDNN chiến lược trên quy mô quốc gia; tăng cường trách nhiệm của các 
nhà quản lý thông qua việc áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công cũng 
như thông qua việc thể chế hóa công tác đo lường hiệu quả hoạt động; phân cấp 
trách nhiệm quản lý và tài chính cho các nhà cung ứng dịch vụ; đồng thời chuyển 
đổi các tổ chức GDNN truyền thống của chính phủ thành các công ty hoạt động 
theo luật doanh nghiệp. Những nỗ lực mới đã được thực hiện nhằm cải thiện khả 
năng tiếp cận bình đẳng của các nhóm xã hội đối với hoạt động giáo dục, đào tạo 
và tạo thu nhập, cũng như quản lý chênh lệch giữa cung đào tạo và cầu trên TTLĐ 
đối với các dịch vụ GDNN.

Mục tiêu của cuốn sách này là (1) cung cấp các chất liệu hiện đại liên quan đến 
công tác quản lý và tổ chức hệ thống GDNN công lập và (2) gợi ý một khuôn khổ 
để phát triển năng lực cho các nhà quản lý và khuyến khích họ hướng tới sự uyên 
bác trong chuyên môn.

Đối tượng người đọc mà cuốn sách nhắm đến là các nhà quản lý, bao gồm những 
người phụ trách lĩnh vực GDNN của Bộ Lao động và Bộ Giáo dục quốc gia, hoặc 
các bộ phận liên quan thuộc chính quyền địa phương; nhà quản lý của các cơ 
quan đào tạo quốc gia và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật; và ủy viên của các hội đồng, ban 
quản lý và cố vấn. Khái niệm hành chính công chuyên nghiệp giả định rằng các 
vấn đề hành chính hoặc quản lý không nên được thay thế bởi các vấn đề chính trị. 
Do đó, nhà quản lý công cần được tách bạch với nhà “lãnh đạo” của chính phủ, 
những người xây dựng và giám sát việc thực hiện hệ thống chính sách và luật 
pháp về GDNN (Oman và cộng sự, 1992).

Nhà quản lý GDNN ngày càng cần các kỹ năng quản lý chuyên nghiệp cũng như 
hiểu biết kỹ thuật về lĩnh vực họ phụ trách. Mặc dù đôi khi họ được đào tạo về 
quản lý chung, nhưng họ có thể không áp dụng được kiến thức này một cách đầy 
đủ. Cũng giống như các mục tiêu của dịch vụ công có thể được phân biệt với các 
mục tiêu của doanh nghiệp tư nhân, năng lực quản lý cần thiết trong các hệ 
thống dịch vụ công khác với năng lực cần thiết để quản trị doanh nghiệp tư nhân. 
Hơn nữa, quản lý giáo dục và đào tạo khác với quản lý, ví dụ như, hệ thống y tế 
công cộng. Do đó, các nhà quản lý cần phải có bằng cấp quản lý chung phản ánh 
khả năng của họ trong việc tổ chức một hệ thống GDNN quốc gia; xác định nhu 
cầu giáo dục và đào tạo quốc gia; xác lập các ưu tiên và mục tiêu chiến lược; tham 
gia vào quá trình lập ngân sách của Nhà nước; và xây dựng các chính sách quản 
lý nội bộ về công tác nhân sự và các vấn đề liên quan, lập và phân bổ nguồn lực 
cũng như đo lường hiệu quả hoạt động. Cuốn sách này nhằm mục đích đáp ứng 
những nhu cầu đó.

Cuốn sách được bố cục theo các lĩnh vực chức năng quản lý và bao gồm 6 mô-đun 
với 19 bài/đơn vị học tập. Do đó, cuốn sách giả định rằng các nhà quản lý có thể 
xác định được những điểm yếu của họ và, trên cơ sở đó, tham khảo các mô-đun 
liên quan.

Mô-đun 1, “Quản lý vai trò của Nhà nước trong GDNN”, rà soát các cách thức tiếp 
cận để quyết định mức độ tham gia của Nhà nước trong việc cung ứng dịch vụ 
GDNN. Mô-đun này cũng trang bị các thông tin hướng dẫn về chính sách đào tạo 
quốc gia và gợi ý một phương thức phát triển thị trường đào tạo quốc gia.

Mô-đun 2, “Khái niệm quản lý trong GDNN”, xem xét các xu hướng gần đây liên 
quan đến sự phân chia trách nhiệm giữa các nhà hoạch định chính sách, các nhà 
cố vấn và các nhà quản lý cũng như vai trò của các thỏa thuận quản lý theo dạng 
hợp đồng. Mô-đun này cũng mô tả việc áp dụng cơ chế đo lường hiệu quả (per-
formance measurement) hoạt động vào các hệ thống GDNN và xem xét chính 
sách quản lý nội bộ về công tác nhân sự, lập kế hoạch, ngân sách và giám sát.

Mô-đun 3, “Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN”, xem xét các điển hình về cơ cấu tổ 
chức và quản lý trong hệ thống GDNN và đào tạo gắn với TTLĐ. Mô-đun này cũng 
xem xét các tổ chức đào tạo cấp ngành vốn đã xuất hiện gần đây và ngày càng 

tham gia nhiều hơn vào việc thiết lập tiêu chuẩn, phân tích và lập kế hoạch nhu 
cầu đào tạo, hỗ trợ kỹ thuật cho các cơ sở đào tạo và đánh giá học viên.

Mô-đun 4, “Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN”, mô tả các cách tiếp cận để 
thiết lập các mục tiêu quốc gia; đồng thời, cũng đề cập đến công tác xây dựng kế 
hoạch chiến lược và kế hoạch hoạt động. Trong đó, sẽ phân biệt sự khác nhau 
giữa lập kế hoạch chiến lược quốc gia, lập kế hoạch dựa trên tín hiệu TTLĐ và lập 
kế hoạch định hướng nhu cầu cá nhân. Mô-đun này xem xét các nguyên tắc thiết 
lập mục tiêu trên cơ sở tỷ suất sinh lợi và việc tranh thủ các nghiên cứu lần vết để 
đánh giá các chương trình đào tạo mang tính so sánh. Đồng thời, sẽ mô tả các kỹ 
thuật được các cơ sở đào tạo áp dụng để đọc các tín hiệu TTLĐ và đáp ứng các tín 
hiệu đó thông qua lập kế hoạch hoạt động.

Mô-đun 5, “Tài chính cho GDNN”, đề xuất các cơ chế tài chính và xem xét các sáng 
kiến, cơ chế cấp vốn cho GDNN, đào tạo gắn với TTLĐ và nguồn tài chính đào tạo 
trong các doanh nghiệp do chính phủ quy định. Sẽ phân biệt giữa lập ngân sách 
và giải ngân; cấp vốn như một khoản đầu tư và cấp vốn như một kỹ thuật quản 
lý. Mô-đun này cũng mô tả những lợi ích và rủi ro của các cơ chế cấp vốn dựa trên 
hiệu quả hoạt động cũng như các cơ chế phân cấp.

Mô-đun 6, “Quản lý các cơ sở GDNN”, mô tả một khuôn khổ cần được chính phủ 
các nước thiết lập để đảm bảo hoạt động hiệu quả của các cơ sở GDNN công lập. 
Tóm tắt các chính sách của Nhà nước về phân cấp quyền hạn quản lý và kỹ thuật 
cho các cơ sở đào tạo; cơ chế chỉ đạo và giám sát; phân bổ nguồn lực và các cơ 
chế ưu đãi; lập kế hoạch địa phương và sự tương tác giữa các cơ sở GDNN, chính 
quyền địa phương và các đối tác xã hội. Có 2 giải pháp chính được mô tả: các cơ 
sở đào tạo hoạt động trong khuôn khổ do Nhà nước quản lý và các cơ sở đào tạo 
tự chủ hoạt động theo cơ chế thị trường trong khuôn khổ pháp lý, kế hoạch và tài 
chính quốc gia.

Mỗi mô-đun đều có các minh họa về thực tiễn quản lý GDNN ở cả các nước phát 
triển và nước đang phát triển. Các xu hướng hiện tại và thông lệ tốt nhất trong 
công tác quản lý hệ thống GDNN quốc gia được rà soát ở 10 quốc gia, đó là: Úc, 
Bỉ, Brazil, Canada, Đan Mạch, Pháp, Hàn Quốc, Pakistan, Vương quốc Anh và Hoa 
Kỳ. Các bản mô tả, được cung cấp bởi các chuyên gia trong nước, những người 
mà chúng tôi bày tỏ lòng biết ơn chân thành, giúp xác định tình hình trong 
khoảng thời gian từ năm 1995 đến năm 1997. Sự đa dạng của các thực tiễn quản 
lý phản ánh truyền thống quốc gia khác nhau về hành chính công và điều kiện mà 
hệ thống GDNN hoạt động. Tới mức có thể, điểm mạnh và điểm yếu của các thực 
tiễn quản lý khác nhau cũng như các điều kiện cần thiết để đạt được các lợi ích có 
thể có cũng sẽ được thảo luận.
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hiều năm qua, công tác quản lý công hiệu quả đã trở thành vấn đề mấu 
chốt ở tất cả các quốc gia. Thứ nhất, hầu hết các hệ thống dịch vụ công 
vận hành trong điều kiện khó khăn do nhu cầu ngày càng tăng trong khi 

tỷ lệ phân bổ tài chính ngày càng giảm. Điều này có nghĩa là các hệ thống đó 
nhiều khả năng sẽ không bao giờ có thể đáp ứng đầy đủ nhu cầu về dịch vụ. 
Một thách thức quan trọng khác là nhu cầu tiếp cận dịch vụ một cách công 
bằng; do không có đủ nguồn lực của Nhà nước, nên điều này luôn rất khó lòng 
được đảm bảo.

Thứ hai, mục đích của quản lý công là nhằm tối đa hóa lợi ích xã hội, một điều vốn 
rất khó đo lường. Do đó, các tiêu chí đánh giá tính hiệu quả của dịch vụ công đôi 
khi còn mơ hồ và mang tính chủ quan. Việc xác lập các ưu tiên để đáp ứng nhu 
cầu là vô cùng khó khăn và một số nhà quản lý có thể chuyển sang các tiêu chí 
mang tính chính trị hơn là quản lý khi quyết định cung ứng dịch vụ nào. Trái lại, 
mục tiêu cuối cùng của các nhà quản trị khu vực tư nhân là tối đa hóa lợi nhuận, 
điều này dễ đo lường hơn. Quản lý các dịch vụ công một cách hiệu quả được cho 
là khó hơn nhiều so với việc đạt được thành công về mặt quản trị trong doanh 
nghiệp tư nhân (Kubr, 1982).

Thứ ba, trong thời đại cơ chế thị trường, đảm bảo hiệu quả kinh tế trong các hệ 
thống dịch vụ công là hết sức quan trọng vì các hệ thống đó phải cạnh tranh với 
các nhà cung ứng dịch vụ tư nhân và phi chính phủ khác vốn dĩ thường rất linh 
hoạt và hiệu quả. Môi trường này thúc đẩy các nhà quản trị công phải áp dụng 
các kỹ thuật quản lý chuyên nghiệp và không ngừng phát triển cũng như nâng 
cao năng lực quản lý của họ.

Thứ tư, hầu hết các phương pháp tiếp cận nhằm cải thiện quản lý công đều đòi 
hỏi quyền tự do lớn - tự do thay đổi của các tổ chức và tự do của các nhà quản lý 
để thực hiện các quyết định. Tuy nhiên, hầu hết các hệ thống và tổ chức dịch vụ 
công, nhất là ở các nước đang phát triển, không có sự linh hoạt cần thiết trong 
việc thiết lập mục tiêu, lập ngân sách, bố trí nhân sự và phân bổ nguồn lực. Điều 
này làm hạn chế nghiêm trọng khả năng đáp ứng linh hoạt của công tác quản lý 
công đối với nhu cầu về dịch vụ. Bộ máy tổ chức của Nhà nước có thể là một trong 

những lý do chính dẫn tới vấn đề này. Những hệ thống chính quyền có độ tập 
trung hóa cao trong đó hầu hết các quyết định được đưa ra ở cấp cao nhất 
thường để lại rất ít quyền tự do cho các nhà quản lý. Một lý do khác có thể là do 
quy trình lập ngân sách quốc gia cứng nhắc, ít có tính linh hoạt và ít động lực để 
quản lý thực chất việc cung ứng dịch vụ.

Thứ năm, về bản chất, các dịch vụ công cần sự quản lý chiến lược lâu dài. Quản lý 
công đúc kết mục tiêu từ môi trường kinh tế và xã hội rộng lớn, đồng thời phải 
xác định và thực hiện các lựa chọn cơ bản liên quan đến mục đích của dịch vụ, 
mục tiêu chiến lược và mục tiêu phát triển, các ngành và đối tượng hưởng lợi, 
phương tiện hành động và phân bổ nguồn lực.

Hệ thống giáo dục nghề nghiệp (GDNN) công lập với tư cách là một dịch vụ công 
hiện đang đối mặt với vô vàn thách thức. Điển hình là việc các ngành ít có nhu cầu 
lao động mới nhưng lại có nhu cầu ngày một gia tăng đối với việc nâng cao trình 
độ đội ngũ hiện có; nhu cầu đào tạo của thanh niên ngày càng cao; ngày càng có 
nhiều nhu cầu về việc quản lý khả năng tiếp cận của các nhóm yếu thế đối với các 
hoạt động đào tạo và tạo thu nhập. Ở nhiều quốc gia, hệ thống GDNN công 
không phát huy năng lực của mình do không có đủ kỹ năng tổ chức và quản lý 
(xem Middleton và cộng sự, 1993; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý 
của Liên hợp quốc, 1993). Nhiều hệ thống GDNN thiếu năng lực thể chế, cơ sở hạ 
tầng và luật pháp cần thiết về đào tạo, và chúng có xu hướng tạo ra các bộ máy 
tổ chức song song và quá tập trung. Các nhà quản lý GDNN thường thiếu kỹ năng 
trong việc xác định các ưu tiên một cách thỏa đáng, vận dụng các khái niệm quản 
lý chiến lược vào hệ thống giáo dục và đào tạo quốc dân, cũng như áp dụng các 
kỹ thuật tiên tiến trong việc xây dựng kế hoạch, lập ngân sách và cơ chế tài chính.

Một số nước phát triển gần đây đã trải qua những cải cách quản lý thiết yếu, và 
điều này đã có tác động đến các dịch vụ công và hệ thống GDNN nói riêng. 
Những thay đổi lớn bao gồm việc thành lập các cơ quan hành chính và cố vấn với 
sự tham gia của chính phủ, các đối tác xã hội và các bên liên quan khác; quy 
hoạch GDNN chiến lược trên quy mô quốc gia; tăng cường trách nhiệm của các 
nhà quản lý thông qua việc áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công cũng 
như thông qua việc thể chế hóa công tác đo lường hiệu quả hoạt động; phân cấp 
trách nhiệm quản lý và tài chính cho các nhà cung ứng dịch vụ; đồng thời chuyển 
đổi các tổ chức GDNN truyền thống của chính phủ thành các công ty hoạt động 
theo luật doanh nghiệp. Những nỗ lực mới đã được thực hiện nhằm cải thiện khả 
năng tiếp cận bình đẳng của các nhóm xã hội đối với hoạt động giáo dục, đào tạo 
và tạo thu nhập, cũng như quản lý chênh lệch giữa cung đào tạo và cầu trên TTLĐ 
đối với các dịch vụ GDNN.

Mục tiêu của cuốn sách này là (1) cung cấp các chất liệu hiện đại liên quan đến 
công tác quản lý và tổ chức hệ thống GDNN công lập và (2) gợi ý một khuôn khổ 
để phát triển năng lực cho các nhà quản lý và khuyến khích họ hướng tới sự uyên 
bác trong chuyên môn.

Đối tượng người đọc mà cuốn sách nhắm đến là các nhà quản lý, bao gồm những 
người phụ trách lĩnh vực GDNN của Bộ Lao động và Bộ Giáo dục quốc gia, hoặc 
các bộ phận liên quan thuộc chính quyền địa phương; nhà quản lý của các cơ 
quan đào tạo quốc gia và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật; và ủy viên của các hội đồng, ban 
quản lý và cố vấn. Khái niệm hành chính công chuyên nghiệp giả định rằng các 
vấn đề hành chính hoặc quản lý không nên được thay thế bởi các vấn đề chính trị. 
Do đó, nhà quản lý công cần được tách bạch với nhà “lãnh đạo” của chính phủ, 
những người xây dựng và giám sát việc thực hiện hệ thống chính sách và luật 
pháp về GDNN (Oman và cộng sự, 1992).

Nhà quản lý GDNN ngày càng cần các kỹ năng quản lý chuyên nghiệp cũng như 
hiểu biết kỹ thuật về lĩnh vực họ phụ trách. Mặc dù đôi khi họ được đào tạo về 
quản lý chung, nhưng họ có thể không áp dụng được kiến thức này một cách đầy 
đủ. Cũng giống như các mục tiêu của dịch vụ công có thể được phân biệt với các 
mục tiêu của doanh nghiệp tư nhân, năng lực quản lý cần thiết trong các hệ 
thống dịch vụ công khác với năng lực cần thiết để quản trị doanh nghiệp tư nhân. 
Hơn nữa, quản lý giáo dục và đào tạo khác với quản lý, ví dụ như, hệ thống y tế 
công cộng. Do đó, các nhà quản lý cần phải có bằng cấp quản lý chung phản ánh 
khả năng của họ trong việc tổ chức một hệ thống GDNN quốc gia; xác định nhu 
cầu giáo dục và đào tạo quốc gia; xác lập các ưu tiên và mục tiêu chiến lược; tham 
gia vào quá trình lập ngân sách của Nhà nước; và xây dựng các chính sách quản 
lý nội bộ về công tác nhân sự và các vấn đề liên quan, lập và phân bổ nguồn lực 
cũng như đo lường hiệu quả hoạt động. Cuốn sách này nhằm mục đích đáp ứng 
những nhu cầu đó.

Cuốn sách được bố cục theo các lĩnh vực chức năng quản lý và bao gồm 6 mô-đun 
với 19 bài/đơn vị học tập. Do đó, cuốn sách giả định rằng các nhà quản lý có thể 
xác định được những điểm yếu của họ và, trên cơ sở đó, tham khảo các mô-đun 
liên quan.

Mô-đun 1, “Quản lý vai trò của Nhà nước trong GDNN”, rà soát các cách thức tiếp 
cận để quyết định mức độ tham gia của Nhà nước trong việc cung ứng dịch vụ 
GDNN. Mô-đun này cũng trang bị các thông tin hướng dẫn về chính sách đào tạo 
quốc gia và gợi ý một phương thức phát triển thị trường đào tạo quốc gia.

Mô-đun 2, “Khái niệm quản lý trong GDNN”, xem xét các xu hướng gần đây liên 
quan đến sự phân chia trách nhiệm giữa các nhà hoạch định chính sách, các nhà 
cố vấn và các nhà quản lý cũng như vai trò của các thỏa thuận quản lý theo dạng 
hợp đồng. Mô-đun này cũng mô tả việc áp dụng cơ chế đo lường hiệu quả (per-
formance measurement) hoạt động vào các hệ thống GDNN và xem xét chính 
sách quản lý nội bộ về công tác nhân sự, lập kế hoạch, ngân sách và giám sát.

Mô-đun 3, “Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN”, xem xét các điển hình về cơ cấu tổ 
chức và quản lý trong hệ thống GDNN và đào tạo gắn với TTLĐ. Mô-đun này cũng 
xem xét các tổ chức đào tạo cấp ngành vốn đã xuất hiện gần đây và ngày càng 

tham gia nhiều hơn vào việc thiết lập tiêu chuẩn, phân tích và lập kế hoạch nhu 
cầu đào tạo, hỗ trợ kỹ thuật cho các cơ sở đào tạo và đánh giá học viên.

Mô-đun 4, “Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN”, mô tả các cách tiếp cận để 
thiết lập các mục tiêu quốc gia; đồng thời, cũng đề cập đến công tác xây dựng kế 
hoạch chiến lược và kế hoạch hoạt động. Trong đó, sẽ phân biệt sự khác nhau 
giữa lập kế hoạch chiến lược quốc gia, lập kế hoạch dựa trên tín hiệu TTLĐ và lập 
kế hoạch định hướng nhu cầu cá nhân. Mô-đun này xem xét các nguyên tắc thiết 
lập mục tiêu trên cơ sở tỷ suất sinh lợi và việc tranh thủ các nghiên cứu lần vết để 
đánh giá các chương trình đào tạo mang tính so sánh. Đồng thời, sẽ mô tả các kỹ 
thuật được các cơ sở đào tạo áp dụng để đọc các tín hiệu TTLĐ và đáp ứng các tín 
hiệu đó thông qua lập kế hoạch hoạt động.

Mô-đun 5, “Tài chính cho GDNN”, đề xuất các cơ chế tài chính và xem xét các sáng 
kiến, cơ chế cấp vốn cho GDNN, đào tạo gắn với TTLĐ và nguồn tài chính đào tạo 
trong các doanh nghiệp do chính phủ quy định. Sẽ phân biệt giữa lập ngân sách 
và giải ngân; cấp vốn như một khoản đầu tư và cấp vốn như một kỹ thuật quản 
lý. Mô-đun này cũng mô tả những lợi ích và rủi ro của các cơ chế cấp vốn dựa trên 
hiệu quả hoạt động cũng như các cơ chế phân cấp.

Mô-đun 6, “Quản lý các cơ sở GDNN”, mô tả một khuôn khổ cần được chính phủ 
các nước thiết lập để đảm bảo hoạt động hiệu quả của các cơ sở GDNN công lập. 
Tóm tắt các chính sách của Nhà nước về phân cấp quyền hạn quản lý và kỹ thuật 
cho các cơ sở đào tạo; cơ chế chỉ đạo và giám sát; phân bổ nguồn lực và các cơ 
chế ưu đãi; lập kế hoạch địa phương và sự tương tác giữa các cơ sở GDNN, chính 
quyền địa phương và các đối tác xã hội. Có 2 giải pháp chính được mô tả: các cơ 
sở đào tạo hoạt động trong khuôn khổ do Nhà nước quản lý và các cơ sở đào tạo 
tự chủ hoạt động theo cơ chế thị trường trong khuôn khổ pháp lý, kế hoạch và tài 
chính quốc gia.

Mỗi mô-đun đều có các minh họa về thực tiễn quản lý GDNN ở cả các nước phát 
triển và nước đang phát triển. Các xu hướng hiện tại và thông lệ tốt nhất trong 
công tác quản lý hệ thống GDNN quốc gia được rà soát ở 10 quốc gia, đó là: Úc, 
Bỉ, Brazil, Canada, Đan Mạch, Pháp, Hàn Quốc, Pakistan, Vương quốc Anh và Hoa 
Kỳ. Các bản mô tả, được cung cấp bởi các chuyên gia trong nước, những người 
mà chúng tôi bày tỏ lòng biết ơn chân thành, giúp xác định tình hình trong 
khoảng thời gian từ năm 1995 đến năm 1997. Sự đa dạng của các thực tiễn quản 
lý phản ánh truyền thống quốc gia khác nhau về hành chính công và điều kiện mà 
hệ thống GDNN hoạt động. Tới mức có thể, điểm mạnh và điểm yếu của các thực 
tiễn quản lý khác nhau cũng như các điều kiện cần thiết để đạt được các lợi ích có 
thể có cũng sẽ được thảo luận.



QUẢN LÝ VAI TRÒ CỦA NHÀ NƯỚC
TRONG GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục 
    nghề nghiệp

1.1  Chức năng của GDNN
Giáo dục nghề nghiệp (GDNN) có sứ mệnh rất đa dạng. Thứ nhất, hệ thống 
GDNN cần cung cấp cả kỹ năng nền tảng và kỹ năng chuyên môn cho các cá 
nhân, giúp họ tìm được việc làm hoặc tự thành lập doanh nghiệp của riêng mình, 
làm việc có hiệu quả và thích ứng với các công nghệ, nhiệm vụ và điều kiện khác 
nhau. Mục tiêu kinh tế cuối cùng của giáo dục và đào tạo là nâng cao năng suất 
cá nhân và xã hội (lập luận về tính hiệu quả).

Thứ hai, đào tạo kỹ năng thường là một công cụ để thay đổi mang tính cấu trúc. 
Một số lượng lớn người lao động có thể phải rời bỏ công việc không còn nhu cầu, 
chuyển sang công việc mới sẽ được tạo ra hoặc học cách thực hiện công việc cũ 
theo những cách mới với các công nghệ khác nhau. Hệ thống đào tạo, cùng với 
các cơ quan khác cung cấp mạng lưới an toàn và hỗ trợ tìm việc làm mới, đóng 
một vai trò quan trọng trong việc đào tạo lại lao động dôi dư và giúp giảm chi phí 
xã hội của sự thay đổi. Hệ thống giáo dục và đào tạo cũng tham gia ngày một 
nhiều hơn vào các chương trình đào tạo lại và nâng cao trình độ liên tục cho nhân 
viên ở mọi cấp độ từ kỹ sư đến công nhân bán lành nghề.

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Sứ mệnh chung của giáo dục nghề nghiệp 
2.  Lập luận về tính hiệu quả và công bằng cho sự tham gia của Nhà nước vào 

GDNN
3.  Vai trò của thị trường đào tạo tư nhân và các biện pháp thúc đẩy thị trường này
4.  Khung chính sách GDNN quốc gia
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Thứ ba, trên thực tế luôn tồn tại nhu cầu về sự bình đẳng cơ hội của mọi người 
để kiếm sống thông qua việc lĩnh hội kỹ năng (lập luận về sự công bằng). Giáo 
dục và đào tạo dường như là những yếu tố quan trọng góp phần vào sự chênh 
lệch thu nhập. Mặc dù bản thân việc đầu tư vào đào tạo không thể đảm bảo sự 
cân bằng trong phân phối thu nhập, nhưng việc phân phối bình đẳng hơn về dịch 
vụ giáo dục và đào tạo công lập có xu hướng ảnh hưởng đến phân phối thu nhập. 
Tuy nhiên, cơ hội bình đẳng không đồng nghĩa với kết quả bình đẳng, đồng thời 
kết quả đào tạo có thể vẫn luôn chênh lệch. Một kỹ thuật để ước tính sự bình 
đẳng về cơ hội đào tạo là so sánh chi tiêu công cho GDNN trên mỗi cá nhân thuộc 
các nhóm đối tượng khác nhau, chẳng hạn như cư dân thành thị và nông thôn, 
lao động nam và nữ, hoặc lao động trẻ và lao động lớn tuổi (Carnoy, 1993).

Thứ tư, giáo dục và đào tạo có thể được coi là công cụ để đạt được các mục tiêu 
kinh tế và xã hội quốc gia, như khuyến khích phát triển vùng và hỗ trợ các ngành 
ưu tiên, mở rộng xuất khẩu, thu hút đầu tư nước ngoài và nâng cao tiền lương. 
Chính sách này nhằm thay đổi tình hình kinh tế và xã hội thông qua đào tạo, với 
các phương tiện khác được sử dụng làm đòn bẩy cho sự thay đổi này.

Thứ năm, bên cạnh những lợi ích kinh tế, giáo dục và đào tạo có thể tạo ra những 
lợi ích xã hội to lớn (ảnh hưởng ngoại lai), chẳng hạn như giảm tỷ lệ tội phạm, cải 
thiện sức khỏe và gắn kết xã hội tốt hơn, những lợi ích này tích lũy cho toàn xã hội 
hơn là cho cá nhân. Mặc dù những ngoại ứng rộng này rất khó định lượng, nhưng 
chúng được cho là có ý nghĩa. Về phương diện này, việc coi GDNN là một con 
đường quan trọng cho quá trình hòa nhập xã hội ở giới trẻ là điều ngày càng trở 
nên phổ biến, nhất là ở các nước giàu có. Cơ sở lập luận ở đây là giới trẻ cần có kiến 
thức và kỹ năng nghề cũng như giáo dục phổ thông (GDPT). Ai cũng công nhận sự 
cần thiết phải có một trình độ nghề nghiệp tối thiểu đối với mỗi người trưởng 
thành, kể cả những người thôi học sớm, để giúp họ tham gia đầy đủ vào TTLĐ và 
xã hội (xem hộp 1.1). Theo các chính sách đó, chương trình đào tạo của Nhà nước 
có thể chỉ gắn với TTLĐ ở một mức độ hạn chế. Việc cung ứng dịch vụ GDNN công 
lập được định hướng bởi cả nhu cầu của người học lẫn định hướng của TTLĐ, có 
nghĩa là Nhà nước có thể cung cấp các khóa học cho tất cả những ai muốn đăng 
ký học. Thay vì đào tạo học viên cho một số công việc hiện có hoặc sắp được tạo 
ra, Nhà nước có thể xác định chỉ tiêu về một tỷ lệ tham gia nhất định.

Thứ sáu, đào tạo có thể có những lợi ích không liên quan trực tiếp đến việc làm. 
Kỹ năng và kiến thức nghề cho phép mọi người cung cấp các dịch vụ khác nhau, 
chẳng hạn như chăm sóc y tế hoặc bảo dưỡng xe hơi và nhà cửa, cho gia đình và 
hàng xóm của họ, đồng thời giảm chi tiêu của họ cho các dịch vụ đó. Những 
chương trình đào tạo dẫn tới trình đó hữu ích đó, vốn giúp giảm chi phí sinh hoạt, 
đang trở nên rất phổ biến ở nhiều quốc gia. Đối với nhiều nghề, chẳng hạn như 
điều dưỡng hoặc bảo trì ô tô, số lượng học viên có thể vượt xa số lượng công việc 
hiện có và sắp tới với những yêu cầu về trình độ kỹ năng liên quan.
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1.2  Lập luận về sự tham gia của Nhà nước trong GDNN
1.2.1  Lập luận về tính hiệu quả

Cái gọi là lập luận về tính hiệu quả giả định rằng phát triển kỹ năng sẽ tạo ra các 
lợi ích xã hội và cá nhân tích cực (ảnh hưởng ngoại lai). Những người lao động 
được đào tạo và học vấn cao sẽ phát huy hiệu quả và kiếm được nhiều tiền hơn 
những người ít được đào tạo và học vấn thấp. Kết quả là, xã hội được hưởng lợi 
từ năng suất quốc gia và thu nhập quốc dân cao hơn, trong khi các cá nhân được 
hưởng thu nhập cao hơn. 

Một mặt giáo dục và đào tạo mang lại lợi ích cho học viên, mặt khác GDNN cũng 
có thể mang lại lợi ích cho các thành viên khác của xã hội. Tuy nhiên, lợi ích xã hội 
liên quan đến việc đạt được kỹ năng mới chỉ mang tính suy đoán và rất khó đánh 
giá, đo lường. Giáo dục tiểu học được coi là mang lại nhiều lợi ích xã hội hơn các 
loại giáo dục và đào tạo khác, vì cấp học này giúp phát triển kiến thức cơ bản cần 
thiết cho công việc, cho sự gắn kết xã hội và giảm rủi ro liên quan đến hành vi của 
những cá nhân không hòa nhập xã hội (Psacharopoulos và Woodhall, 1985). Kỹ 
năng dồi dào có thể tạo ra sự chuyển dịch sang nền sản xuất thâm dụng kỹ năng 
(skill-intensive) trên quy mô quốc gia và quyết định con đường tăng trưởng kinh 
tế quốc gia. Trình độ kỹ năng quốc gia cao cũng có thể thu hút đầu tư nước ngoài 
và thúc đẩy tăng trưởng và sản xuất xuất khẩu. Thước đo lợi ích xã hội có được từ 
đào tạo phụ thuộc vào điều kiện bên trong và bên ngoài của quốc gia. Chẳng hạn, 
sự phát triển nhanh chóng của các thị trường xuất khẩu trong khu vực có thể tạo 

Hộp 1.1 Chứng chỉ nghề cho mọi người ở Hà Lan

Ở Hà Lan, chứng chỉ nghề sơ cấp cho tất cả mọi người được định nghĩa là bằng cấp 
tương đương với trình độ của một người lao động có kỹ năng nghề sơ cấp; trên 
thực tế, nó tương đương với chứng chỉ của một khóa học nghề ban đầu. Trình độ 
chuyên môn ban đầu này được coi là cơ sở cho việc đào tạo thường xuyên và được 
thiết kế cho những người thôi học phổ thông, người đang tìm việc và những người 
đã đi làm. Chính phủ đảm nhận trách nhiệm đào tạo những người đến 27 tuổi. 

Một quy định năm 1992 đã khuyến khích những người đang làm việc học lấy bằng 
cấp giúp họ có thể tham gia các chương trình đào tạo thường xuyên. Đối với người 
lao động, chi phí của trình độ đào tạo ban đầu được chia đều giữa Chính phủ và 
ngành liên quan. Đối với những người thất nghiệp không có trình độ sơ cấp, việc 
đào tạo ở trình độ này thuộc trách nhiệm của Văn phòng Việc làm Trung ương (Cen-
tral Employment Office).

Nguồn: Hs và Meijer, 1994.
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ra những điều kiện cần thiết cho các lợi ích xã hội và trở thành một lý lẽ để tăng 
cường đầu tư công vào phát triển kỹ năng.

Tuy nhiên, ở nhiều nước, đầu tư quốc gia cho đào tạo được cho là không đủ để 
hỗ trợ tăng trưởng kinh tế và phát triển xã hội. Có một số lý do dẫn đến mức đầu 
tư thấp. Thứ nhất, thị trường thường không cung cấp đủ động lực cho các cá 
nhân và doanh nghiệp trong việc phân bổ ngân sách phù hợp cho đào tạo kỹ 
năng. Bất cập chính trong mối quan hệ giữa áp lực thị trường và đầu tư của 
doanh nghiệp vào đào tạo là ở chỗ đào tạo thường ảnh hưởng rất gián tiếp đến 
năng suất và lợi nhuận. Đào tạo là một trong nhiều yếu tố liên quan đến sản xuất; 
năng lực của nó trong việc tạo ra các kết quả hữu hình không thể tách rời khỏi các 
yếu tố đầu vào khác. Suy cho cùng, hiệu quả của công tác đào tạo phụ thuộc vào 
năng lực của nhà quản trị trong việc kết hợp các yếu tố đầu vào một cách hiệu 
quả. Mối tương quan giữa kết quả kinh tế của doanh nghiệp và chi phí đào tạo 
của họ có thể được chứng minh bởi vì năng lực của người lao động ảnh hưởng 
đến năng suất lao động, có lẽ ở mức độ tương tự như vốn vật chất (tư liệu sản 
xuất). Tuy nhiên, số tiền chi cho đào tạo không phải là yếu tố quan trọng duy nhất 
và một khoản đầu tư vào đào tạo lớn hơn không nhất thiết tạo ra kết quả tốt hơn.

Thứ hai, cả người sử dụng lao động và người lao động có thể miễn cưỡng trả tiền 
đào tạo. Hầu hết người sử dụng lao động thích hoạt động theo phương thức 
ngắn hạn và luôn cố gắng tiết kiệm chi phí nhân công cũng như vốn vật chất. 
Ngoài ra, người sử dụng lao động thường không muốn đầu tư vào đào tạo cơ 
bản vì người lao động được đào tạo một loạt các kỹ năng có thể dễ dàng chuyển 
sang các nhà tuyển dụng khác (lập luận về việc săn trộm nhân sự). Các cá nhân 
có thể không nhận được các ưu đãi cần thiết và do đó cũng có thể không đầu tư 
đúng mức vào việc phát triển kỹ năng của bản thân.

Thứ ba, đặc biệt là ở các nước nghèo, khả năng tiết kiệm gia đình hạn chế và thị 
trường tài chính kém phát triển có thể làm giảm cơ hội vay tư nhân cho giáo dục 
và đào tạo. Hơn nữa, vốn con người sẽ bị hao mòn theo thời gian và, không giống 
như vốn vật chất, không được “bảo lãnh thanh toán” trước hoặc sau khi nó được 
tích lũy.

Thứ tư, thông tin về TTLĐ và thị trường đào tạo có thể không đầy đủ, lạc hậu hoặc 
sai lệch, mặt khác các cá nhân, doanh nghiệp và các cơ sở đào tạo lại không thể 
hoặc không chuẩn bị đủ tốt để sử dụng những thông tin này cho các quyết định 
thực tế. Điều này có thể dẫn đến những lựa chọn không tốt về đầu tư vào đào tạo. 
Mức độ kém hiệu quả có thể cao, vì cả cá nhân lẫn doanh nghiệp đều không thể 
ước tính được nhu cầu thị trường trong tương lai đối với hàng hóa và dịch vụ và 
nhu cầu liên quan về kỹ năng.

Các yếu tố trên đây có thể làm giảm mức GDNN do thị trường cung cấp xuống 
dưới mức xã hội mong muốn (tối ưu), dẫn tới làm ảnh hưởng đến năng suất quốc 
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gia; đồng thời, chúng cũng có thể làm giảm các lợi ích xã hội và tư nhân từ giáo 
dục và đào tạo.

1.2.2 Lập luận về sự công bằng

Điều được gọi là lập luận về sự công bằng liên quan đến sự quan tâm của chính 
phủ trong việc duy trì khả năng tiếp cận công bằng với các dịch vụ GDNN. Mặc dù 
việc tiếp cận công bằng với giáo dục và đào tạo sẽ góp phần giảm chênh lệch thu 
nhập, nhưng không nên đánh giá quá cao vai trò bình đẳng của đào tạo đối với 
thu nhập. Đào tạo nghề ít gây ra tác động đến chênh lệch thu nhập hơn nhiều so 
với GDPT. Hơn nữa, chính nền GDPT trước đây sẽ quyết định khả năng tiếp cận 
con đường học nghề. Do đó, nếu tiếp cận bình đẳng chỉ dừng lại ở đào tạo thì sẽ 
chỉ tạo ra những cải thiện nhỏ đối với các nhóm yếu thế. Việc đầu tư vào đào tạo 
cho các nhóm yếu thế, mà không đầu tư đầy đủ cho giáo dục cơ bản, chỉ có thể 
tạo ra một tác động hạn chế đến thu nhập của họ (Psacharopoulos, 1994; Middle-
ton và cộng sự, 1993). 

Công bằng trong tiếp cận GDNN có nhiều khía cạnh, bao gồm khả năng tiếp cận 
bình đẳng với nguồn tài chính, thông tin về TTLĐ và thị trường đào tạo, và các cơ 
sở đào tạo. Cá nhân và doanh nghiệp không thể đầu tư cho đào tạo giống như 
nhau. Sự chênh lệch về thu nhập và khả nẳng tiết kiệm giữa các cá nhân và doanh 
nghiệp, cũng như việc không có các cơ chế quốc gia để cung cấp các khoản vay 
và trợ cấp, là một trong những vấn đề tài chính liên quan đến công bằng tiếp cận. 
Một điểm nữa là người dân ở một số vùng, đặc biệt là vùng nông thôn, thường 
không được tiếp cận bình đẳng với các cơ sở và chương trình đào tạo, hoặc chí ít 
là thông tin về những cơ sở và chương trình đào tạo đó, so với các nhóm dân cư 
khác, thường là thành thị. Việc tiếp cận bình đẳng thông tin vào các chương trình 
GDNN hiếm khi được bảo đảm khi chức năng thông tin được phó mặc cho sự vận 
động của thị trường.

Khi các tác nhân thị trường hoạt động đơn lẻ không đảm bảo đủ việc đào tạo kỹ 
năng, theo đó làm giảm năng suất cá nhân và quốc gia cũng như các lợi ích xã hội 
và tư nhân tương ứng, thì khi đó nhu cầu về sự tham gia của Nhà nước vào GDNN 
sẽ tăng lên. Nhà nước thường can thiệp để đảm bảo lợi ích xã hội và tư nhân từ 
giáo dục và đào tạo bằng cách duy trì việc tiếp thu kỹ năng quốc gia ở một mức 
độ nhất định. Để đạt được mục tiêu này, chính phủ các nước thường khuyến 
khích thị trường đào tạo tư nhân và thiết lập hệ thống GDNN của Nhà nước trong 
đó cung cấp các chương trình đào tạo miễn phí. Các hệ thống GDNN quốc gia 
cũng cố gắng đóng góp vào việc tiếp cận công bằng với đào tạo, chủ yếu bằng 
cách xây dựng các cơ sở đào tạo trên toàn quốc và đôi khi bằng cách cấp kinh phí 
và học bổng cho các nhóm yếu thế trong đào tạo và việc làm; đồng thời, họ cũng 
có thể cung cấp thông tin về TTLĐ và thị trường đào tạo cho người tiêu dùng.

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 9



1.3 Các hình thức can thiệp của Nhà nước
Công tác đào tạo do các tác nhân thị trường điều tiết. Rất nhiều dịch vụ giáo dục và 
đào tạo được thực hiện thành công bởi thị trường đào tạo tư nhân. Ở một số 
quốc gia, các cá nhân tự tham gia giáo dục và đào tạo nghề với sự tài trợ tương 
đối ít từ phía Nhà nước. Trường hợp này xảy ra khi, các chương trình GDNN 
không được Nhà nước tài trợ và đồng thời, các lợi ích cá nhân phát sinh từ đầu tư 
vào công tác đào tạo có vẻ đủ hấp dẫn. Đối với những cá nhân tự bỏ tiền cho việc 
giáo dục và đào tạo của mình, họ làm vậy là để hướng tới mục tiêu tối đa hóa thu 
nhập suốt đời hoặc đáp ứng nhu cầu giáo dục của họ. Họ cũng có thể có thông 
tin cần thiết về TTLĐ và thị trường đào tạo cũng như khả năng hiểu và so sánh lợi 
ích từ đầu tư giáo dục với lợi nhuận từ các khoản đầu tư khác. Nếu quy trình này 
phát huy tác dụng, thì các cơ quan chức năng của chính phủ sẽ không cần trả lời 
câu hỏi một quốc gia cần bao nhiêu người có trình độ kỹ năng ngay bây giờ hoặc 
sẽ cần trong tương lai. Và chính phủ cũng không cần phải can thiệp vào quá trình 
thu nhận kỹ năng ngoại trừ việc đào tạo cho các nhóm đối tượng không có khả 
năng chi trả cho các khóa học hoặc không có khả năng tiếp cận các cơ sở đào tạo. 
Những thị trường GDNN chín muồi, nơi cung ứng dịch vụ cho những người vừa 
có nhu cầu vừa có khả năng chi trả, sẽ đạt hiệu quả kinh tế cao hơn nhiều so với 
hình thức cung ứng dịch vụ trực tiếp của chính phủ. Song, số lượng quốc gia có 
thị trường GDNN chín muồi trên thực tế còn quá ít ỏi.

Nhu cầu kỹ năng trên thị trường thường được thể hiện thông qua nhu cầu của 
doanh nghiệp về lao động có trình độ kỹ năng, đào tạo lại và củng cố kiến thức, 
kỹ năng của đội ngũ nhân viên. Các loại nhu cầu khác về đào tạo đến từ các cá 
nhân và có thể chỉ liên quan một cách rất gián tiếp đến nhu cầu thực sự của thị 
trường về kỹ năng. Cơ chế dựa trên sự vận động của thị trường giả định rằng nếu 
có quá nhiều người có trình độ kỹ năng trong một nghề nhất định, thì mức thu 
nhập của họ sẽ quá thấp để giữ họ ở lại nghề đó. Nếu có quá ít, thị trường sẽ tạo 
động lực cho việc thu hút/nhập khẩu lao động có trình độ kỹ năng từ các doanh 
nghiệp, khu vực hoặc quốc gia khác, nếu không công việc sẽ phải được thực hiện 
bởi những người không chuyên nghiệp. Mô hình thu nhận kỹ năng này có thể 
phù hợp trong điều kiện TTLĐ hoàn hảo, một thị trường minh bạch và tạo động 
lực cho các doanh nghiệp và cá nhân đầu tư vào đào tạo. Những thị trường như 
vậy được kỳ vọng sẽ rất linh hoạt để điều chỉnh theo những biến động của nhu 
cầu về lao động có trình độ kỹ năng (Richards và Amjad, 1994). Hệ thống đào tạo 
kép kiểu Đức là một ví dụ về mô hình thị trường tự điều tiết kiểu này. Về lý thuyết, 
số lượng chỉ tiêu đào tạo tuyển sinh mỗi năm sẽ phản ánh trực tiếp nhu cầu của 
người sử dụng lao động về lao động mới. Tuy nhiên, do cơ chế này chỉ dựa trên 
nhu cầu của doanh nghiệp và bỏ qua nhu cầu của người học đối với GDNN, nên 
nó chỉ chi phối một phần các hoạt động đào tạo quốc gia. Sự can thiệp của chính 
phủ là cần thiết để đáp ứng nhu cầu đào tạo dư thừa thông qua việc trực tiếp 
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cung ứng dịch vụ đào tạo tại nhà trường cũng như thông qua các ưu đãi tài chính 
để mở rộng các cơ sở đào tạo của người sử dụng lao động.

Chừng nào có đủ người mua và nhà cung ứng dịch vụ đào tạo, chừng đó thị 
trường có thể được coi là đã được xác lập. Trong các thị trường hoàn hảo, việc 
cung dịch vụ thường tuân theo sự phát triển của cầu. Nếu tất cả những người có 
mong muốn được đào tạo đều có thể mua dịch vụ đào tạo bao nhiêu tùy thích 
thì “dư địa” cho vai trò của Nhà nước đối với GDNN sẽ không còn. Tuy nhiên, điều 
này không bao giờ xảy ra vì một số nhóm đối tượng nhất định hoặc không có khả 
năng mua các dịch vụ giáo dục và đào tạo hoặc không thể tiếp cận trực tiếp các 
cơ sở hoặc chương trình đào tạo. Hơn nữa, các điều kiện/giả định của thị trường 
đào tạo hoàn hảo không bao giờ thành hiện thực (xem hộp 1.2). Ở nhiều nền 
kinh tế, thị trường đào tạo còn chưa xuất hiện hoặc còn rất sơ khai.

Thị trường đào tạo được thúc đẩy bởi các động cơ cụ thể và không liên quan đến 
nhiều chức năng GDNN công lập, chẳng hạn như đảm bảo công bằng xã hội và 
đạt được các mục tiêu phát triển quốc gia. Các cơ sở dạy nghề tư thục tìm kiếm 
lợi nhuận hơn là phân phối công bằng theo lãnh thổ các cơ hội đào tạo và, vì bất 
kỳ lý do gì, có thể không muốn tổ chức các khóa đào tạo ở một số vùng và lĩnh 
vực kỹ năng nào đó. Khi đó, nhu cầu về sự can thiệp của Nhà nước sẽ tăng lên. 
Các quốc gia có sự khác biệt đáng kể về mức độ phát triển của TTLĐ và thị trường 
đào tạo cũng như về vai trò mà chính phủ của họ đảm đương và mong muốn 
đảm đương trong GDNN.

Khuyến khích thị trường đào tạo. Các hình thức can thiệp chính của Nhà nước 
gồm:

Hộp 1.2 Các đặc trưng của thị trường đào tạo hoàn hảo

Giống như bất kỳ thị trường nào khác, thị trường đào tạo hoàn hảo đòi hỏi các điều 
kiện sau:

• có đủ người mua và người bán để tạo cơ sở cho cạnh tranh; 

• giá cả được thiết lập thông qua cạnh tranh phản ánh sự khan hiếm và chất 
lượng dịch vụ; 

• tự do cho người tiêu dùng lựa chọn cơ sở đào tạo; 

• có đầy đủ thông tin cho người tiêu dùng về chất lượng và mức độ phù hợp của 
các khóa học từ các cơ sở đào tạo khác nhau; và 

• mọi người tiêu dùng tiềm năng đều được tiếp cận các nguồn tài chính và cơ sở 
đào tạo. 
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● tạo cơ chế ưu đãi cho các cơ sở đào tạo tư thục;

● đưa ra các biện pháp bắt buộc; 

● khuyến khích các tác nhân thị trường trong đào tạo công lập; và

● cải thiện thông tin về thị trường lao động và thị trường đào tạo. 

Để củng cố thị trường đào tạo tư nhân, chính phủ có thể cung cấp các khoản vay 
cho các doanh nghiệp để họ xây dựng các trung tâm đào tạo. Chi phí đào tạo của 
doanh nghiệp có thể được khấu trừ từ các hóa đơn thuế và các chương trình đào 
tạo của họ có thể được đồng tài trợ từ các nguồn công. Sự tham gia của người 
sử dụng lao động trong việc đào tạo cũng có thể được mở rộng thông qua các 
chiến dịch truyền thông xã hội và hỗ trợ kỹ thuật cho các doanh nghiệp. Chính 
phủ có thể đảm bảo hình ảnh và sự công khai tích cực cho những người sử dụng 
lao động nào mở rộng sự tham gia của họ vào công tác phát triển nguồn nhân 
lực (PTNNL). Các cá nhân cũng có thể được cung cấp các khoản vay đào tạo do 
chính phủ hỗ trợ để khuyến khích họ tham gia các chương trình nâng cao trình 
độ kỹ năng. Chừng nào có đủ nhu cầu về các dịch vụ tư nhân, chừng đó vai trò 
của các cơ sở đào tạo tư nhân vì lợi nhuận có thể được khuyến khích. Các khoản 
trợ cấp của chính phủ dành cho các cơ sở đào tạo này có thể là một cách làm hiệu 
quả về chi phí để cung ứng dịch vụ giáo dục và đào tạo có chất lượng, mặc dù 
quy định điều chỉnh các cơ sở đào tạo tư nhân có thể cần được rà soát lại nhằm 
đảm bảo chất lượng và duy trì mức phí đào tạo hợp lý. Chẳng hạn, chính phủ có 
thể đặt ra định mức trần về biên lợi nhuận; loại quy định này dường như phát 
huy tác dụng tốt hơn việc ấn định mức thu phí đào tạo. Khi lợi nhuận lũy tiến lên 
nhưng không được phân phối hết giữa các chủ sở hữu, thì nhiều khả năng cơ sở 
đó sẽ duy trì mức chi phí cho thiết bị đào tạo ở mức cao hợp lý. (Ở Philippines, 
mức lợi nhuận phân phối được quy định ở mức 10%. Từ khoản lợi nhuận còn 
lại/chưa phân phối, một số trường cao đẳng tư thục sử dụng 60% để tăng lương 
và chuyển 30% vào trang thiết bị đào tạo.) Khi áp dụng mức trần đối với học phí 
người học, các cơ sở đào tạo thư thục có thể nhận thấy biên lợi nhuận thu được 
quá thấp hoặc họ có thể chọn cách cung cấp các chương trình với mức chi phí và 
chất lượng thấp.

Nhu cầu đào tạo cũng có thể được tạo ra thông qua các biện pháp bắt buộc. 
Chính phủ có thể đưa ra các chính sách tài khóa và hành chính yêu cầu các doanh 
nghiệp duy trì mức chi tiêu cho đào tạo hoặc mức độ cung ứng dịch vụ đào tạo 
theo mong muốn của xã hội. Trên thực tế, mức phù hợp có thể được ước tính 
dựa trên chi phí đào tạo của các doanh nghiệp thành công. Tất nhiên, những ước 
tính đó là cụ thể theo ngành và phản ánh các trình độ công nghệ và cấu trúc kỹ 
năng khác nhau. Các biện pháp bắt buộc dẫn đến việc mở rộng nhu cầu cá nhân 
về đào tạo cũng như việc cung ứng dịch vụ đào tạo được mạnh hơn.
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Một cách phổ biến khác để khuyến khích các hoạt động đào tạo từ phía tư nhân 
là thành lập quỹ việc làm quốc gia và giới thiệu hệ thống bảo hiểm thất nghiệp. 
Các quỹ việc làm đã ra đời ở nhiều quốc gia và huy động kinh phí từ doanh 
nghiệp, người lao động và ngân sách nhà nước (NSNN) để đào tạo lại người thất 
nghiệp và nâng cao trình độ kỹ năng nguồn nhân lực.

Một loạt biện pháp đã được đưa ra để tạo ra các cơ chế tựa thị trường trong giáo 
dục và đào tạo của Nhà nước. Ở một số quốc gia, chính phủ yêu cầu các cơ sở dạy 
nghề công lập phải gánh vác một phần chi ngân sách của họ bằng cách bán dịch 
vụ trên thị trường. Kinh phí cũng có thể được phân bổ cho người dùng cuối thay 
vì cho các cơ sở dạy nghề công lập, giúp người học có thể mua dịch vụ (đào tạo) 
từ bất kỳ cơ sở đào tạo nào. Việc Nhà nước trực tiếp cung ứng dịch vụ GDNN có 
thể được thay bằng hình thức ký hợp đồng các chương trình đào tạo trên cơ sở 
đấu thầu. Theo đó, chính phủ trở thành người thu mua và cấp vốn lớn thay vì là 
nhà cung cấp đào tạo. Cơ chế cấp vốn theo hiệu quả hoạt động của các cơ sở đào 
tạo cũng đã được triển khai áp dụng. Các cơ sở dạy nghề công lập có thể được 
khuyến khích cạnh tranh với các cơ sở dạy nghề tư thục trên cơ sở bình đẳng.

Chính phủ cũng có thể giúp các chủ thể có liên quan đưa ra các quyết định sáng 
suốt liên quan đến thị trường lao động và thị trường đào tạo. Thông tin phải 
được cung cấp miễn phí cho công chúng về tiền lương và việc làm, các quy định 
về tiền lương, mức lương tối thiểu và khoảng lương, mối liên hệ giữa tiền lương 
và trình độ đào tạo, dịch chuyển lao động và các chủ đề liên quan. Người sử 
dụng lao động cũng có thể cần được thông báo về sự sẵn có, chất lượng và chi 
phí đào tạo. Thông tin thị trường có thể được cung cấp cho người học, người 
đang tìm việc và doanh nghiệp bởi các sàn giao dịch việc làm và các cơ quan 
quản lý nhà nước về đào tạo. Các Đơn vị Giám sát TTLĐ có thể được thành lập 
nhằm mục đích thu thập và diễn giải dữ liệu về các cơ hội việc làm và kết quả đào 
tạo tại địa phương, cũng như phổ biến các phát hiện cho tất cả các cơ sở đào tạo 
và người sử dụng. Lý tưởng nhất, việc quan sát thị trường nên được lồng vào các 
hoạt động mang tính nghiệp vụ của các cơ sở đào tạo.

Ở một số nước phát triển nơi khuyến khích các tác nhân/sự vận động của thị 
trường trong công tác đào tạo nghề, một điều trở nên cân thiết là phải đảm bảo 
rằng việc cung ứng miễn phí dịch vụ đào tạo của chính phủ, cũng như đào tạo có 
trợ cấp do các trung tâm GDNN công lập cung cấp trên cơ sở thương mại, không 
làm méo mó thị trường đào tạo. Mức phí thấp do các trung tâm GDNN công lập 
thu từ người học có thể cắt giảm lợi nhuận của cơ sở dạy nghề tư thục và đẩy họ 
ra khỏi thị trường. Những can thiệp kiểu như vậy cũng khuyến khích giá thành 
đào tạo đi lệch khỏi giá cả thị trường (xem hộp 1.3).
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Hộp 1.3 Quy định của Nhà nước về thị trường đào tạo ở Pháp

Ở Pháp, các khóa đào tạo do người tiêu dùng trực tiếp mua chỉ chiếm 1,5% tổng giá 
trị dịch vụ đào tạo được cung cấp (trị giá 35 tỷ Franc mỗi năm). Hầu hết các dịch vụ 
được mua bởi các nhà thầu thay mặt cho người tiêu dùng. Chẳng hạn, doanh 
nghiệp (DN) mua dịch vụ đào tạo cho nhân viên của họ và các cơ quan Nhà nước 
mua cho người đang tìm việc làm.

Chính phủ quy định quyền được đào tạo của người tiêu dùng. Chính phủ điều tiết 
thị trường đào tạo bằng cách quy định các nghĩa vụ đối với các cơ quan đào tạo về 
quảng cáo, cung cấp thông tin về chương trình đào tạo và thời gian thực tập cho 
học viên. Các cơ quan đào tạo có nghĩa vụ thiết lập hợp đồng với học viên để ấn định 
quyền và nghĩa vụ của các bên. Những cơ quan đào tạo nào tổ chức các khóa học 
do Nhà nước tài trợ đều phải được kiểm định. Ngoài những quy định liên quan đến 
quyền của người tiêu dùng, hoạt động đào tạo cũng được điều chỉnh bởi các quy 
định trong Bộ luật Lao động, trong đó quy định nghĩa vụ của doanh nghiệp đào tạo 
về công tác kế toán và quản lý cũng như nghĩa vụ của họ đối với học viên. Các tổ 
chức đào tạo tư nhân chịu nhiều nghĩa vụ hơn so với các tổ chức đào tạo Nhà nước.

Tuy nhiên, sự tham gia gần đây của các cơ quan Nhà nước vào đào tạo thương mại 
đã bộc lộ toàn bộ những lĩnh vực mà các quy định này còn bất cập. Liên đoàn Dạy 
nghề (FFP) đã công bố một báo cáo trong đó nêu bật những bất cập. FFP gần đây 
đã phản đối sự gia nhập của Cơ quan đào tạo quốc gia gắn với TTLĐ (AFPA) vào thị 
trường đào tạo trong khi vẫn duy trì những lợi ích mà cơ quan này được hưởng như 
một cơ quan Nhà nước. Đơn kiện về hành vi cạnh tranh không lành mạnh do một 
tổ chức đào tạo tư nhân đệ lên tòa án đã phản ánh nhu cầu phải làm rõ các hoạt 
động thương mại của tổ chức đào tạo công lập. Sự tham gia của các cơ sở giáo dục 
công lập vào thị trường đào tạo cũng đặt ra những vấn đề tương tự. Các cơ sở 
GDNN công lập vẫn thu phí trong khi nguồn chi lương và chi sự nghiệp của họ đã 
được hỗ trợ bởi Nhà nước. Các cơ sở công lập này, có hoạt động chiếm 20% thị 
trường đào tạo, cung cấp các khóa đào tạo với mức giá mà không tổ chức tư nhân 
nào có thể đua được. Những hành vi này bị các DN tư nhân chỉ trích là cạnh tranh 
không lành mạnh.

Nguồn: Willems, 1994.

1.4  Khung chính sách quốc gia về GDNN 

Việc tạo ra một hệ thống GDNN công lập là một can thiệp lớn. Mặc dù hệ GDNN 
công có thể được tìm thấy ở tất cả các quốc gia, nhưng sự xuất hiện của chúng 
rất khác nhau tùy thuộc vào hình thức tổ chức chính phủ và các chính sách của họ 
liên quan đến vai trò tương đối của các tổ chức công và tư. Ở một số quốc gia, có 
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sự phản kháng chính trị mạnh mẽ trong việc sử dụng các tác nhân thị trường để 
chi phối việc cung ứng và tài trợ dịch vụ GDNN, vì giáo dục và đào tạo theo truyền 
thống được coi là một hợp phần cần có trong dịch vụ công. Ở các quốc gia khác, 
vai trò chính của GDNN công chỉ giới hạn ở việc cung cấp đào tạo trước khi đi làm 
cho thanh niên, trong khi hỗ trợ của chính phủ đối với phía ngành bị xem là phi 
lý về mặt kinh tế và chính trị. Cũng có những quốc gia mà vai trò đào tạo của 
ngành ngang bằng hoặc lớn hơn vai trò của Nhà nước.

Những ưu tiên đã được thiết lập cho sự tham gia của chính phủ chính là cơ sở cho 
một khung chính sách GDNN quốc gia, trong đó bao gồm một tập hợp các giả 
định và quyết định chính về vai trò của Nhà nước, theo thỏa thuận của chính phủ, 
các đối tác xã hội, các chuyên gia đào tạo và các nhóm chủ thể khác. Hầu hết các 
quyết định chính sách được xác nhận và tăng cường thông qua luật giáo dục và 
bộ luật lao động quốc gia, trong khi những quyết định khác có thể thay đổi theo 
thời gian. Các cơ quan chính phủ liên quan đến GDNN và các hội đồng hay ủy ban 
quốc gia thường điều phối quá trình xây dựng chính sách và cân bằng lợi ích của 
tất cả các bên liên quan. Còn những quyết định chiến lược và hoạt động được 
giao cho các nhà quản lý GDNN cần phải dựa trên khung chính sách quốc gia.

Còn nhiều vấn đề khác liên quan đến sự điều hành của hệ thống chính phủ, bao 
gồm bộ máy tổ chức và phân cấp, ngân sách và tài chính, lập kế hoạch, giám sát và 
biên chế. Mặc dù những vấn đề này liên quan đến hệ thống GDNN, nhưng chúng 
không thực sự là những vấn đề về chính sách đào tạo, mà thay vào đó là những vấn 
đề gắn với việc cung ứng dịch vụ công, bất luận lĩnh vực dịch vụ đó là gì. Sự tách 
biệt giữa chính sách GDNN và quản lý GDNN chính là cơ sở để phân công trách 
nhiệm cho các cơ quan, cấp hành chính và cán bộ chuyên gia cho phù hợp. Trách 
nhiệm đối với các quyết định quản lý về phân cấp hệ thống đào tạo, đo lường hiệu 
quả hoạt động của các cơ sở đào tạo hoặc lập kế hoạch chiến lược nên được trao 
cho những người có đủ trình độ và năng lực trong cả lĩnh vực hành chính công lẫn 
giáo dục/đào tạo. Chính phủ các nước đang ngày càng nỗ lực để phát triển đội ngũ 
các nhà làm chuyên môn có khả năng giải quyết những vấn đề này. 

Danh mục dưới đây có thể được coi là các vấn đề chính sách GDNN quốc gia:

● sứ mệnh của hệ thống (GDNN để làm gì?); 

● quyền của công dân đối với các dịch vụ GDNN công lập; 

● trách nhiệm của chính phủ và các đối tác xã hội đối với GDNN; 

● phân phối dịch vụ đào tạo công lập (gồm các tiêu chí và điều kiện về tư cách 
hợp lệ); 

● các ưu tiên quốc gia về cung ứng dịch vụ đào tạo (bao gồm các nhóm đối 
tượng hưởng lợi mục tiêu) và phát triển hệ thống; 

● các phân luồng giáo dục và đào tạo và các nguyên tắc giảng dạy; 
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Hộp 1.4 Một số ví dụ về các phương án chính sách

1.  Các giả định về GDNN

• Lao động lành nghề là yếu tố chính góp phần nâng cao năng suất. 

• Bản thân GDNN không thôi không thể tạo ra việc làm, nhưng các chương 
trình đào tạo góp phần tạo ra việc làm. 

• Mỗi cá nhân bắt buộc phải có một trình độ kỹ năng nghề nhất định. 

• Thị trường đào tạo tư nhân đóng vai trò quan trọng và cần được khuyến 
khích; hệ thống đào tạo của Nhà nước nên đóng vai trò bổ trợ. 

• Việc tham gia học nghề cần được khuyến khích tối đa có thể. 

• GDNN nên tập trung vào việc phát triển năng lực tổng thể ở mọi người và 
chuẩn bị cho họ hành trang để học tập suốt đời. 

• Các con đường GDNN không nên là ngõ cụt; thay vào đó, chúng phải đảm 
bảo khả năng tiếp cận giáo dục đại học (GDĐH) và giáo dục và đào tạo 
thường xuyên. 

2.  Các mẫu tuyên bố sứ mệnh về GDNN của Nhà nước

• Trang bị kiến thức và kỹ năng gắn với việc làm giúp mọi người tìm được việc; 

• Trang bị kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu và 
tăng tỷ lệ người có bằng cấp nghề chính quy; 

• Đảm bảo phân phối thu nhập quốc dân công bằng hơn bằng cách đảm bảo 
tiếp cận các kỹ năng cho các nhóm yếu thế nhất; 

• Hỗ trợ các ưu tiên kinh tế quốc gia bằng cách phục vụ cho những ngành 
kinh tế được kỳ vọng sẽ tăng trưởng nhanh về sản lượng và việc làm; 

● các loại hình cơ sở đào tạo và tình trạng giáo viên; 

● tiêu chuẩn kỹ năng và trình độ nghề; 

● khung chương trình quốc gia cho các cơ sở đào tạo và khung chương trình 
dạy nghề cho GDPT; 

● đánh giá và chứng nhận trình độ kỹ năng; và 

● SGK quốc gia. 

Mỗi vấn đề chính sách có thể có một số phương án (Fluitman, 1997). Một số 
phương án chính sách tiêu biểu được trình bày trong hộp 1.4, trong đó minh họa 
cấu trúc của các vấn đề trong khung chính sách GDNN (lưu ý rằng các tuyên bố 
trong hộp này chỉ những ví dụ tham khảo). Xem thêm hộp 1.5 để biết ví dụ về 
chính sách đào tạo thường xuyên.

• Góp phần tạo việc làm và tự doanh. 

3.  Quyền của công dân đối với đào tạo công lập

• Những người từ 27 tuổi trở xuống không có việc làm và những người có 
hoàn cảnh khó khăn ở mọi lứa tuổi đều có quyền học nghề công lập miễn 
phí. 

• Nhân viên có quyền được nghỉ học hưởng lương, chi phí này được đồng tài 
trợ bởi sự đóng góp của doanh nghiệp và chính phủ. 

• Người thất nghiệp được hưởng các chương trình đào tạo lại do quỹ bảo 
hiểm thất nghiệp tài trợ. 

4.  Trách nhiệm đối với GDNN

• Chính phủ chịu trách nhiệm về quá trình phát triển kỹ năng quốc gia. 

• Các đối tác xã hội có trách nhiệm chính trong việc xác định nhu cầu đào tạo 
theo ngành; họ cũng nên tham gia vào việc xác lập các ưu tiên và mục tiêu 
quốc gia về đào tạo nghề. 

• Đào tạo người lao động là trách nhiệm pháp lý của người sử dụng lao động; 
chính phủ cần đảm bảo rằng chi tiêu của doanh nghiệp cho đào tạo được 
duy trì ở mức xã hội mong muốn. 

5.  Phân phối các dịch vụ đào tạo công lập

• Hệ thống GDNN phải đảm bảo quyền tiếp cận bình đẳng và miễn phí cho 
tất cả những ai đáp ứng các điều kiện về tư cách hợp lệ. Đối với những 
người khác, các khóa đào tạo công lập có thể được tổ chức với một mức phí 
nhất định. 

• Công tác đào tạo và nâng cao trình độ công lập trước khi gia nhập TTLĐ 
phải được ưu tiên cho các lĩnh vực tăng trưởng của ngành. 

• Nhằm đảm bảo tiếp cận công bằng với GDNN, các trung tâm đào tạo của 
Nhà nước phải được bố trí đồng đều ở các khu vực thành thị và nông thôn. 

• Các chương trình do Nhà nước tài trợ có thể được cung cấp bởi các cơ sở 
đào tạo ở cả khu vực Nhà nước lẫn khu vực tư nhân (bao gồm cả các doanh 
nghiệp sản xuất), và được Nhà nước kiểm định. 

Sự khác biệt giữa các phương án chính sách này là rất đáng kể. Việc lựa chọn 
phương án nào sẽ quyết định các mục tiêu chiến lược và nhóm mục tiêu của hệ 
thống, cũng như phân bổ nguồn lực. Các tuyên bố chính sách GDNN có thể kết hợp 
một vài phương án trong số này với các phương án chính sách khác.
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1.  Các giả định về GDNN

• Lao động lành nghề là yếu tố chính góp phần nâng cao năng suất. 

• Bản thân GDNN không thôi không thể tạo ra việc làm, nhưng các chương 
trình đào tạo góp phần tạo ra việc làm. 

• Mỗi cá nhân bắt buộc phải có một trình độ kỹ năng nghề nhất định. 

• Thị trường đào tạo tư nhân đóng vai trò quan trọng và cần được khuyến 
khích; hệ thống đào tạo của Nhà nước nên đóng vai trò bổ trợ. 

• Việc tham gia học nghề cần được khuyến khích tối đa có thể. 

• GDNN nên tập trung vào việc phát triển năng lực tổng thể ở mọi người và 
chuẩn bị cho họ hành trang để học tập suốt đời. 

• Các con đường GDNN không nên là ngõ cụt; thay vào đó, chúng phải đảm 
bảo khả năng tiếp cận giáo dục đại học (GDĐH) và giáo dục và đào tạo 
thường xuyên. 

2.  Các mẫu tuyên bố sứ mệnh về GDNN của Nhà nước

• Trang bị kiến thức và kỹ năng gắn với việc làm giúp mọi người tìm được việc; 

• Trang bị kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu và 
tăng tỷ lệ người có bằng cấp nghề chính quy; 

• Đảm bảo phân phối thu nhập quốc dân công bằng hơn bằng cách đảm bảo 
tiếp cận các kỹ năng cho các nhóm yếu thế nhất; 

• Hỗ trợ các ưu tiên kinh tế quốc gia bằng cách phục vụ cho những ngành 
kinh tế được kỳ vọng sẽ tăng trưởng nhanh về sản lượng và việc làm; 

• Góp phần tạo việc làm và tự doanh. 

3.  Quyền của công dân đối với đào tạo công lập

• Những người từ 27 tuổi trở xuống không có việc làm và những người có 
hoàn cảnh khó khăn ở mọi lứa tuổi đều có quyền học nghề công lập miễn 
phí. 

• Nhân viên có quyền được nghỉ học hưởng lương, chi phí này được đồng tài 
trợ bởi sự đóng góp của doanh nghiệp và chính phủ. 

• Người thất nghiệp được hưởng các chương trình đào tạo lại do quỹ bảo 
hiểm thất nghiệp tài trợ. 

4.  Trách nhiệm đối với GDNN

• Chính phủ chịu trách nhiệm về quá trình phát triển kỹ năng quốc gia. 

• Các đối tác xã hội có trách nhiệm chính trong việc xác định nhu cầu đào tạo 
theo ngành; họ cũng nên tham gia vào việc xác lập các ưu tiên và mục tiêu 
quốc gia về đào tạo nghề. 

• Đào tạo người lao động là trách nhiệm pháp lý của người sử dụng lao động; 
chính phủ cần đảm bảo rằng chi tiêu của doanh nghiệp cho đào tạo được 
duy trì ở mức xã hội mong muốn. 

5.  Phân phối các dịch vụ đào tạo công lập

• Hệ thống GDNN phải đảm bảo quyền tiếp cận bình đẳng và miễn phí cho 
tất cả những ai đáp ứng các điều kiện về tư cách hợp lệ. Đối với những 
người khác, các khóa đào tạo công lập có thể được tổ chức với một mức phí 
nhất định. 

• Công tác đào tạo và nâng cao trình độ công lập trước khi gia nhập TTLĐ 
phải được ưu tiên cho các lĩnh vực tăng trưởng của ngành. 

• Nhằm đảm bảo tiếp cận công bằng với GDNN, các trung tâm đào tạo của 
Nhà nước phải được bố trí đồng đều ở các khu vực thành thị và nông thôn. 

• Các chương trình do Nhà nước tài trợ có thể được cung cấp bởi các cơ sở 
đào tạo ở cả khu vực Nhà nước lẫn khu vực tư nhân (bao gồm cả các doanh 
nghiệp sản xuất), và được Nhà nước kiểm định. 

Sự khác biệt giữa các phương án chính sách này là rất đáng kể. Việc lựa chọn 
phương án nào sẽ quyết định các mục tiêu chiến lược và nhóm mục tiêu của hệ 
thống, cũng như phân bổ nguồn lực. Các tuyên bố chính sách GDNN có thể kết hợp 
một vài phương án trong số này với các phương án chính sách khác.
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Mô-đun 1: Quản lý vai trò của nhà nước trong gdnn

Hộp 1.5 Chính sách đào tạo thường xuyên ở Pháp

Trách nhiệm đào tạo

Theo thỏa thuận ngành năm 1981, các đối tác xã hội ở Pháp đảm nhận trách nhiệm 
về công tác đào tạo thường xuyên cũng như tham gia vào việc tạo ra các bằng cấp 
GDNN. Vai trò của Nhà nước trong công tác đào tạo thường xuyên chủ yếu là xây 
dựng khung pháp lý cho sự vận hành hiệu quả của hệ thống đào tạo cấp ngành. 
Ngành có nghĩa vụ pháp lý trong việc thương lượng công tác đào tạo thường xuyên 
ở cấp ngành và/hoặc cấp doanh nghiệp. Các đối tác xã hội đảm nhận trách nhiệm 
quản lý hệ thống đào tạo cấp ngành thông qua các cơ quan phối hợp gồm lãnh đạo 
và công đoàn, chẳng hạn như ủy ban quốc gia chung về đào tạo nghề hoặc hội 
đồng việc làm liên ngành cấp vùng.

Quyền được đào tạo thường xuyên của nhân viên/người lao động

Nhân viên có quyền được nghỉ đào tạo có hưởng lương. Nhà nước giám sát việc 
thực hiện quyền này thông qua kiểm soát tài chính đối với các khoản đóng góp của 
người sử dụng lao động, trong khi các đối tác xã hội giám sát việc tôn trọng quyền 
này thông qua các ban quản lý quỹ bảo hiểm đào tạo.

Nguồn tài chính cho đào tạo thường xuyên 

Thời gian nghỉ đào tạo được hưởng lương của nhân viên sẽ do người sử dụng lao 
động tài trợ. Nhà nước sẽ ủng hộ mong muốn của người sử dụng lao động là coi 
chi phí đào tạo như một khoản đầu tư vô hình. Nguyên tắc đồng tài trợ cho công 
tác đào tạo thường xuyên thông qua sự tham gia của nhân viên cần được thực hiện. 
Cần tính đến nhiều hơn việc nâng cao kiến thức, kỹ năng của nhân viên trong các 
hợp đồng lao động; các cơ chế ưu đãi tương ứng cần được thiết lập và thương thảo 
giữa người sử dụng lao động và người lao động tham gia đào tạo.

Nguyên tắc tổ chức đào tạo thường xuyên

Doanh nghiệp được công nhận là nơi đào tạo.

Nguồn: Willems, 1994.
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QUẢN LÝ VAI TRÒ CỦA NHÀ NƯỚC
TRONG GDNN

Bài 1. Vai trò của nhà nước trong giáo dục
nghề nghiệp

1.1  Các loại hệ thống GDNN và hình thức đào tạo chủ yếu
1.1.1 Các loại hệ thống GDNN

Việc xác định các loại hệ thống GDNN khác nhau là cần thiết để quản lý hiệu quả. 
Hệ thống GDNN là mạng lưới các tổ chức cung cấp các dịch vụ đào tạo và giáo dục 
khác nhau cho các đối tượng khách hàng khác nhau và báo cáo lên các cơ quan 
chức năng quốc gia khác nhau. Các hoạt động đào tạo quốc gia thường được 
phân chia giữa các cấp chính quyền trung ương, vùng và địa phương, cũng như 
giữa một số bộ ngành; họ nhắm đến các nhóm đối tượng người học khác nhau; 
được cấp vốn từ các tài khoản riêng biệt cũng như được quản lý riêng biệt. Vì mục 
đích quản lý và tổ chức bộ máy, có thể phân biệt 3 hệ thống khác nhau, như sau:

● Dạy nghề (giáo dục nghề nghiệp);

● Đào tạo gắn với TTLĐ; và

● Đào tạo tại doanh nghiệp.

Hệ thống dạy nghề/giáo dục nghề nghiệp là hệ thống giảng dạy dài hạn về kỹ thuật 
và công nghệ với tỷ trọng các môn học văn hóa cao. Loại hình này thường được 

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các khái niệm và hoạt động quản lý 
2.  Quản lý chiến lược
3.  Các loại hệ thống GDNN và các phương thức đào tạo chính
4.  Quản lý GDNN
5.  Những hạn chế về khả năng kiểm soát của các hệ thống đào tạo

MÔ-ĐUN 2

19



Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN20

cung cấp trong các trường trung cấp, cao đẳng và đại học nghề và kỹ thuật; cao 
đẳng và đại học chính quy. Các cơ sở GDĐH chính quy cũng có các chương trình 
nâng cao kiến thức, kỹ năng nghề nghiệp ở trình độ chuyên môn bậc trung (kỹ 
sư/kỹ thuật viên). Hệ thống dạy nghề thường do bộ giáo dục quản lý. Ở nhiều quốc 
gia, các trường phổ thông ngày càng tham gia nhiều hơn vào việc cung cấp các 
chương trình dạy nghề sơ cấp (ví dụ như cắt tóc và nấu ăn) hoặc trình độ tập nghề 
(ví dụ như bảo dưỡng ô tô và xử lý văn bản) cho thanh niên.

Hệ thống đào tạo gắn với TTLĐ là hệ thống cung cấp một loạt chương trình đào 
tạo gắn với việc làm, bao gồm các khóa kèm cặp nghề, tập nghề ngắn hạn cho 
thanh niên; các khóa học cá nhân hóa ngắn và dài hạn cho người thất nghiệp; và 
các khóa học nâng cao trình độ cho nhân viên. Trong loại hình này, chủ thể chính 
thường là các cơ quan đào tạo quốc gia chịu sự quản lý của bộ lao động hoặc các 
cơ quan quản lý TTLĐ quốc gia được thành lập vì mục đích đặc biệt. Các cơ quan 
đào tạo này thường có một mạng lưới rộng lớn các văn phòng và trung tâm đào 
tạo được phân cấp, có trách nhiệm phối hợp hoạt động với các văn phòng việc 
làm trên địa bàn. 

Hệ thống đào tạo tại doanh nghiệp là loại hình đào tạo do người sử dụng lao động 
cung cấp hoặc tài trợ cho nhân viên của họ, có thể trên tinh thần tự nguyện hoặc 
để tuân thủ các quy định. Các quốc gia khác nhau về vai trò của chính phủ chính 
phủ trong việc chi phối công tác đào tạo tại doanh nghiệp. Có thể xác định 3 loại 
hình tương tác giữa chính phủ và doanh nghiệp: không điều tiết; tự điều tiết; và 
chính phủ điều tiết.

Ở một số quốc gia, chính phủ không can thiệp và người sử dụng lao động được tự 
do quyết định có đào tạo nhân viên hay không và trong thời gian bao lâu. Doanh 
nghiệp có thể tự tổ chức đào tạo hoặc ký hợp đồng với các cơ sở đào tạo chuyên 
nghiệp. Nhân viên cũng có thể tự mua các khóa đào tạo và yêu cầu trợ cấp từ 
người sử dụng lao động. Các ngành kinh tế có thể thành lập các tổ chức đào tạo 
trong ngành có sứ mệnh đảm bảo điều phối và hợp tác, tham mưu ý kiến và tham 
gia vào việc xây dựng các trình độ nghề quốc gia cũng như các đợt tham vấn quốc 
gia khác. Tuy nhiên, trong trường hợp sự chủ động hoàn toàn nằm ở các doanh 
nghiệp, thì không có hệ thống đào tạo theo ngành chính quy nào được thiết lập.

Ở các nước khác, đặc biệt là các nước phát triển của Châu Âu, các hình thức đào 
tạo tự điều tiết đã xuất hiện. Ở các nước này, công tác đào tạo tại doanh nghiệp 
chịu ảnh hưởng mạnh mẽ bởi các thỏa thuận lao động quốc gia và/hoặc ngành, 
trong đó quy định một khung pháp lý và tổ chức nhất định cho đào tạo. Cấp 
ngành tiến hành thành lập các ủy ban quản lý phối hợp lãnh đạo - công đoàn, ủy 
ban kỹ thuật, ủy ban dạy nghề tại nơi làm việc và những cơ quan tương tự, có 
trách nhiệm giám sát việc thực hiện thỏa thuận khung nêu trên, điều phối các 
hoạt động đào tạo của ngành, quản lý kinh phí đào tạo của ngành, đại diện cho 
lợi ích đào tạo của ngành trước chính phủ và tham gia vào việc phân tích nhu cầu 
đào tạo và thậm chí là vào việc lập kế hoạch các khóa đào tạo của chính phủ cho 
ngành mình.
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Cũng ở các quốc gia khác, các quy định của chính phủ ấn định mức bắt buộc tối 
thiểu về chi tiêu đào tạo tại doanh nghiệp hoặc một tỷ lệ tối thiểu nhân viên được 
đào tạo hàng năm. Do đó, các hoạt động đào tạo của doanh nghiệp được chính 
phủ điều tiết và giám sát chặt chẽ. Ở một số quốc gia (chủ yếu ở Châu Mỹ Latinh), 
các cơ quan đào tạo theo ngành lớn đã xuất hiện với nguồn kinh phí hoạt động 
được lấy từ thuế/phí đào tạo do các doanh nghiệp chi trả và do các cơ quan trong 
ngành tự quản lý. Tuy nhiên, các hoạt động của họ cũng được chính phủ quản lý 
và kiểm toán về mặt pháp lý.

Các loại hệ thống GDNN được mô tả trên đây đã xuất hiện ở các nước phát triển, 
nhưng ở nhiều nước đang phát triển, các chương trình dạy nghề theo hình thức 
kèm cặp nghề, tập nghề lại thịnh hành. Các chương trình này được cung cấp bởi 
các trường phổ thông (do bộ giáo dục quản lý) và bởi các trung tâm đào tạo (do 
bộ lao động quản lý). Những quốc gia này thường thiếu các cơ sở đào tạo cho 
người thất nghiệp hoặc nâng cao trình độ kỹ năng cho nhân viên, và hệ thống 
đào tạo tại doanh nghiệp của họ thường chưa phát triển.

1.1.2 Các hình thức đào tạo

Các hình thức đào tạo được sử dụng trong hệ thống GDNN phản ánh việc tổ chức 
lĩnh hội kỹ năng. Các hình thức đào tạo phổ biến ảnh hưởng đến cơ cấu tổ chức 
và quản lý đào tạo (xem hình 2.1). 

Hình 2.1 Các hệ thống GDNN chủ yếu

Chính phủ

Dạy nghề (giáo dục 
nghề nghiệp)

(đào tạo lao động 
bán lành nghề, lao 

động lành nghề; trình 
độ kỹ sư và kỹ thuật 

viên)

Đào tạo gắn với thị 
trường lao động

(các khóa đào tạo nghề 
cho thanh niên gắn với 
công việc, đào tạo cho 
người thất nghiệp, 
nâng cao trình độ cho 

nhân viên)

Đào tạo ở cấp 
ngành/tại doanh 

nghiệp
(đào tạo nhân viên)

Trung học phổ thông

Trung cấp nghề/kỹ thật

Cao đẳng/đại học

Hệ thống đào tạo kép

Các trung tâm đào tạo Các cơ sở đào tạo tại 
doanh nghiệp
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Có thể xác định 5 hình thức đào tạo chính (de Moura Castro và Alfthan, 1992; 
King, 1994):

● trường THPT và trường THPT toàn diện (đôi khi được gọi là hệ thống nhà 
trường của Mỹ); 

● học tập tại trường dạy nghề  (thường được gọi là hệ thống dạy nghề tại nhà 
trường của Pháp); 

● đào tạo kép (thường được gọi là hệ thống đào tạo của Đức); 

● học tập tại trung tâm dạy nghề; và 

● đào tạo tại doanh nghiệp (thường được gọi là hệ thống đào tạo của Nhật Bản). 

Hệ thống trường THPT toàn diện giảng dạy tất cả các học sinh, bất kể năng khiếu 
của các em là gì, trong cùng một nhà trường cho đến cuối cấp trung học và bổ 
sung các khóa dạy nghề vào khung chương trình giáo dục phổ thông (GDPT). Tuy 
nhiên, lộ trình học tập của các em được phân luồng. Chẳng hạn, ở Hoa Kỳ, hơn 
60% học sinh trung học đăng ký tham gia ít nhất một chương trình đào tạo nghề. 
Trong các truyền thống nhà trường trung học toàn diện khác, công tác đào tạo 
nghề được cấu trúc chặt chẽ hơn. Chẳng hạn, ở Thụy Điển, các lớp THPT trang bị 
13 lựa chọn học nghề ngoài các lựa chọn GDPT và kỹ thuật viên. Ở một số quốc 
gia, chẳng hạn như Vương quốc Anh, số lượng trường trung học có tổ chức các 
chương trình dạy nghề lấy bằng ngày càng tăng. Tuy nhiên, hiện nay đang có xu 
hướng trì hoãn việc đào tạo nghề cho giai đoạn sau trung học, và nhiệm vụ ngày 
càng được các tổ chức chuyên môn - trường cao đẳng cộng đồng - đảm nhận. Tuy 
nhiên, ý tưởng sử dụng các trường phổ thông để đào tạo nghề là có cơ sở và 
nhiều nước vẫn tiếp tục áp dụng hình thức đào tạo này. 

Việc có các trường dạy nghề và kỹ thuật tách biệt cùng song hành với các trường 
THPT là truyền thống khá phổ biến ở Châu Âu, Châu Mỹ Latinh và Trung Đông. 
Các loại hình đào tạo tách biệt thường bắt đầu sau 9 năm GDPT. Học sinh thường 
được phân luồng từ các lớp dưới của giáo dục bắt buộc theo năng khiếu và điểm 
số đạt được ở trường. Những học sinh có khuynh hướng học văn hóa sẽ vẫn tiếp 
tục học lên theo luồng văn hóa, sau đó vào các trường các trường cao đẳng và đại 
học chính quy. Những học sinh thích được đào tạo kỹ năng có thể tiếp tục học tại 
các trường dạy nghề và có được bằng cấp tương ứng với số năm học. Các trường 
dạy nghề thường dạy cả các môn văn hóa ở một trình độ nhất định nhằm tạo 
điều kiện thuận lợi cho việc học lên đại học chính quy. 

Về mặt tích cực, các trường dạy nghề được tổ chức theo kiểu truyền thống có thể 
truyền đạt đồng thời kiến thức và kỹ năng cho nhiều học sinh, tạo cơ hội cho việc 
mở rộng nhanh chóng cơ sở kỹ năng của xã hội. Một trong số những bất lợi chính 
là khoảng cách không thể tránh khỏi giữa kỹ năng nhà trường dạy và kỹ năng mà 
doanh nghiệp cần. Rất khó để những người dạy nghề bên ngoài doanh nghiệp 
bám sát những thay đổi gần đây trong ngành cũng như các yêu cầu mới về sản 
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phẩm. Ngoài ra, các trường dạy nghề phải lắp đặt thiết bị ngành và mô phỏng các 
điều kiện làm việc tương ứng, điều này có thể tốn kém hơn nhiều so với chi phí 
đào tạo tại nơi làm việc. Chỉ riêng yếu tố chi phí gắn với thiết bị hiện đại không 
thôi đã loại trừ một số ngành nghề nhất định ra khỏi danh mục đào tạo nghề của 
các trường dạy nghề.

Đào tạo kép là hệ thống kết hợp đào tạo có cấu trúc trong doanh nghiệp với giảng 
dạy bán thời gian tại trường dạy nghề công lập. Hệ thống đào tạo kép thường 
được quản lý bởi bộ giáo dục và được tính (như ở Đức) là một phần của GDNN. 
Hình thức đào tạo này có thể đảm bảo kết hợp tốt giữa lý thuyết và thực hành. 
Việc đào tạo được tổ chức theo hợp đồng giữa người sử dụng lao động và người 
học nghề, trong đó xác định rõ nghề nghiệp, thời gian đào tạo và thời gian thử 
việc, mức lương và phương thức trả công,... Mức thù lao cho người học nghề 
được xác định theo thỏa ước lao động tập thể. Hợp đồng đào tạo do cơ quan có 
thẩm quyền đăng ký. Quá trình đào tạo và sát hạch diễn ra chính quy, đúng quy 
chế và có sự giám sát chặt chẽ; điều này tạo ra sự đồng bộ tương đối cao của quá 
trình đào tạo cũng như chất lượng đào tạo cao. 

Đặc trưng chính của hệ thống kép là nó chủ yếu do giới chủ điều tiết. Số lượng chỉ 
tiêu đào tạo sẽ do người sử dụng lao động tự xác định và phản ánh nhu cầu của 
họ về lao động mới. Số lượng này không phải do chính phủ quyết định, cũng 
không chỉ đơn giản là phản ánh nhu cầu đào tạo của người học. Ở các nước áp 
dụng hệ thống kép trên quy mô quốc gia, nội dung và thời gian đào tạo được 
trung ương xác định. Việc đào tạo thường kéo dài từ 2 đến 4 năm và kết thúc 
bằng chứng chỉ nghề thủ công. Việc đào tạo theo hệ thống kép do người sử dụng 
lao động, chính phủ và chính học viên đồng chi trả. 

Hệ thống đào tạo kép không hoàn toàn được Nhà nước quản lý, mặc dù sức 
mạnh tương đối của nó một phần đến từ các chính sách của chính phủ. Song, nó 
cũng không phải là một hệ thống đào tạo hoàn toàn của khu vực tư nhân, vì nội 
dung đào tạo tại nhà trường được chỉ đạo và cấp phát tài chính bởi chính phủ. 
Việc hệ thống kép này được “sở hữu” đồng thời bởi chính phủ, người sử dụng lao 
động và công đoàn đã tạo ra trường hợp quản trị phối hợp, dẫn đến nhu cầu phải 
có các ủy ban kỹ thuật và quản lý phối hợp cấp quốc gia và cấp ngành, cũng như 
tốn nhiều thời gian tham vấn và ra quyết định.

Học tập tại trung tâm đào tạo nghề là hình thức thường do các cơ quan đào tạo 
quốc gia gắn với TTLĐ thực hiện. Các cơ quan này có sứ mệnh cung cấp các khóa 
đào tạo gắn với việc làm cho thanh niên và đào tạo lại những người thất nghiệp 
để tìm việc làm. Các khóa học thường diễn ra tại các trung tâm đào tạo. Khác với 
nhà trường, những trung tâm này không dạy các môn học văn hóa. Các cơ quan 
đào tạo khác nhau tùy thuộc vào địa vị pháp lý, nguồn tài trợ và cách họ giao tiếp 
với các doanh nghiệp và cá nhân. 

Một vấn đề quan trọng trong đào tạo gắn với TTLĐ là nó phục vụ trực tiếp cho 
tình trạng thiếu hụt kỹ năng hiện tại và dự kiến. Do đó, việc đào tạo phải cực kỳ 



linh hoạt về chương trình và nguồn lực. Mặt khác, nhóm khách hàng (thanh niên 
và người thất nghiệp) nên được đối xử trên từng trường hợp một. Điều này có 
nghĩa là cần thiết phải có một mức độ linh hoạt và phân cấp quản lý cao để hệ 
thống, cũng như các trung tâm đào tạo riêng lẻ, có thể hoạt động hiệu quả.

Đào tạo tại doanh nghiệp bao gồm đào tạo ban đầu và đào tạo thường xuyên do 
doanh nghiệp tổ chức cho nhân viên trong suốt cuộc đời làm việc của họ. Trong 
hầu hết các trường hợp, hình thức này bao gồm hướng dẫn qua công việc thực 
tế. Bất kể trình độ học vấn của nhân viên là gì, thì việc đào tạo của doanh nghiệp 
thường chỉ bổ sung rất ít vào hồ sơ giáo dục chính thức của họ. Ở một số quốc 
gia, đào tạo tại doanh nghiệp đã trở thành phương thức đào tạo chủ yếu. Vì hình 
thức đào tạo này thường hoàn toàn do người sử dụng lao động tài trợ nên nó chỉ 
có thể thực hiện được trong điều kiện dịch chuyển lao động thấp và thị trường 
đang phát triển thuận lợi. Nó bị ảnh hưởng mạnh mẽ bởi truyền thống văn hóa 
xã hội về việc làm và đào tạo. Hơn nữa, vai trò của doanh nghiệp với tư cách là nơi 
đào tạo thực hành cho từng học viên, theo yêu cầu của các cơ quan Nhà nước, 
ngày càng gia tăng. Một số quốc gia, chẳng hạn như Vương quốc Anh, nơi đào 
tạo thực hành theo hợp đồng ký với doanh nghiệp được áp dụng trên quy mô 
tương đối rộng, không có các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ. 

Các hình thức đào tạo được áp dụng bởi các hệ thống GDNN khác nhau như mô 
tả trên đây được xem xét trong bảng 2.1. Rõ ràng, hệ thống dạy nghề có những 
mục tiêu cụ thể của mình và khác nhiều so với hệ thống đào tạo gắn với TTLĐ và 
thị trường đào tạo tại doanh nghiệp, cả 2 hệ thống sau đều nhằm cung cấp các 
kỹ năng liên quan đến việc làm.

Hình 2.1 Các hệ thống GDNN chủ yếu

Hệ thống GDNN

Dạy nghề/giáo dục
nghề nghiệp

Đào tạo gắn với
TTLĐ

Đào tạo tại doanh
nghiệp

Hình thức 
đào tạo

• Các chương trình 
dạy nghề do các 
trường THPT và 
trường phổ thông 
toàn diện tổ chức; 

• Các trường trung 
cấp, cao đẳng 
nghề và đại học kỹ 
thuật và dạy nghề; 

• Đào tạo kép, là sự 
kết hợp giữa đào 
tạo tại nhà 
trường và đào tạo 
tại doanh nghiệp. 

• Các khóa đào tạo 
gắn với việc làm 
được cung cấp 
bởi các trung 
tâm đào tạo 
công lập và các 
cơ sở dạy nghề 
tư thục bao gồm 
cả các công ty 
sản xuất. 

• Đào tạo ban đầu 
và đào tạo tại 
chức/bồi dưỡng 
thường xuyên 
cho nhân viên; 

• Các khóa đào tạo 
do các trường 
cao đẳng, trung 
tâm dạy nghề tổ 
chức theo yêu 
cầu của doanh 
nghiệp

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN24



1.2  Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN và 
các rào cản

1.2.1 Khái niệm quản lý

Các hoạt động quản lý nhằm mục đích thay đổi hoặc duy trì trạng thái của một hệ 
thống để có thể đạt được các mục tiêu nhất định. Do đó, quản lý là thứ được định 
hướng bởi mục tiêu. Các mục tiêu phải xác định các đầu ra cần đạt được của hệ 
thống trong một khoảng thời gian cụ thể. Để đặt ra các mục tiêu, cần trả lời các 
câu hỏi sau: Loại đầu ra nào sẽ được tạo ra? Những ưu tiên liên quan đến những 
đầu ra này là gì? Để có hiệu quả, nhà quản lý phải có khả năng lập và đạt được các 
mục tiêu. Nếu không, nhà quản lý sẽ không thể xác định được các ưu tiên để 
phân bổ nguồn lực và giải trình cho các khoản chi tiêu; cũng như không phân biệt 
được hoạt động nào quan trọng hơn hoạt động nào và không thể đánh giá tiến 
độ thực hiện. Các chương trình chi tiết có thể được thiết lập và kế hoạch ngân 
sách được dự thảo tương ứng để đạt được từng mục tiêu. 

Các quyết định quản lý được chuyển vào cơ cấu tổ chức và quản lý. Cơ cấu quản lý 
phản ánh sự phân chia quyền lực giữa các cấp bậc và các cá nhân được giao 
nhiệm vụ quản lý và giám sát; cơ cấu tổ chức phản ánh sự phân chia nhiệm vụ kỹ 
thuật giữa, một mặt, các bộ phận của hệ thống (ví dụ như các phòng ban và đơn 
vị của cùng một cơ quan) và, măt khác, giữa các cá nhân. Ngoài ra, cơ cấu tổ chức 
và quản lý cũng thiết lập các hình thức và cách thức phối hợp giữa các chủ thể 
hữu quan. Những hình thức và cách thức này được ấn định trong các nguyên tắc 
và quy định của tổ chức mà nhân viên và khách hàng cần tuân theo. 

Các hoạt động quản lý thường nhật bao gồm các quyết định liên quan đến xây 
dựng chương trình và lập kế hoạch, ngân sách và tài chính, bố trí nhân sự và 
giám sát tình hình hoạt động của các đơn vị và nhân viên. Do đó, công tác quản 
lý hiệu quả đòi hỏi cần có các chính sách về lập kế hoạch, nguồn nhân lực, phân 
bổ nguồn lực, tiền lương và các vấn đề khác. Những khía cạnh này có thể được ấn 
định trong các nguyên tắc và quy định bằng văn bản. 

Quản lý là một quá trình liên tục và các hoạt động của nó không nhất thiết phải 
theo trình tự. Chúng trùng lặp về thời gian và liên kết với nhau. Do sự bất ổn xuất 
phát chủ yếu từ thị trường nên việc phân tích nhu cầu dịch vụ, điều chỉnh kế 
hoạch và hoạt động cũng như các mục tiêu và đầu ra, tất cả đều cần phải diễn ra 
liên tục. Hệ thống phải điều chỉnh mục tiêu, chiến lược, bộ máy và chính sách 
quản lý nội bộ để đáp ứng những thay đổi quan trọng. Nếu một trong những 
điều này bị bỏ qua, quá trình quản lý sẽ trở nên rối loạn. Chẳng hạn, nếu cầu thị 
trường về dịch vụ chưa/không được đánh giá, thì các mục tiêu và kế hoạch hầu 
như trở nên vô nghĩa. Nếu các mục tiêu không được đặt ra, thì nguồn lực tài 
chính và con người có thể được phân bổ và chi tiêu vào các hoạt động không 
được ưu tiên, dẫn đến hiệu quả hoạt động thấp. Ngoài ra, nếu không có các mục 
tiêu đã đặt ra, thì sẽ rất khó để đánh giá tiến độ và điều chỉnh hệ thống và các 
hoạt động.
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1.2.2 Các yếu tố về khả năng quản lý/kiểm soát

Khả năng quản lý/kiểm soát của một hệ thống được xác định bằng khả năng của 
nó trong việc áp dụng và thay đổi cấu trúc bộ máy, công nghệ và nguồn lực để 
đạt được các mục tiêu. Vì nhiều lý do, khả năng kiểm soát của mọi hệ thống đều 
bị hạn chế; khả năng kiểm soát tỷ lệ nghịch với các rào cản hiện có. Các nhà quản 
lý nên hiểu rõ những rào cản này và cố gắng giảm bớt chúng. Không nên buộc họ 
chịu trách nhiệm về việc quản lý các sự kiện nằm ngoài tầm kiểm soát của họ. 

Các giới hạn rõ ràng nhất (đã biết trước) là các giới hạn được áp đặt bởi địa vị 
pháp lý và quyền tự do của hệ thống, năng lực và cam kết của nhân viên cũng 
như sự sẵn có về nguồn lực. Những rào cản phức tạp hơn xuất phát từ sự bất ổn 
trong quản lý và công nghệ, vốn ít được biết trước. Các hệ thống quản lý và tổ 
chức được xác định phần nào bởi bản chất của công nghệ mà chúng dựa trên đó 
(Woodward, 1958). Việc quản lý sản xuất, dịch vụ giáo dục và nghiên cứu là khác 
nhau vì công nghệ cơ bản của chúng rõ ràng là khác nhau. Sự bất ổn về công 
nghệ và các kiểu tương tác công nghệ là những đặc trưng cơ bản của tổ chức 
(Thompson, 1967; Galbraith, 1976). 

Sự bất ổn về công nghệ giả định rằng các yếu tố đầu vào hệ thống và các điều kiện 
hoạt động bên trong là rất khó kiểm soát. Sự bất ổn về công nghệ càng cao thì 
càng làm hạn chế khả năng kiểm soát và do đó, hệ thống đòi hỏi sự linh hoạt và 
kỹ năng quản lý tốt để vận hành. Trong điều kiện có nhiều bất ổn, thì cấu trúc 
quản lý theo hướng phân cấp có vẻ hiệu quả hơn. Ngược lại, các công nghệ rất 
thông thường thường lại cần cơ cấu tổ chức và quản lý đơn giản trong đó áp dụng 
các nguyên tắc và quy định chuẩn mực thay vì các quyết định quản lý hàng ngày. 
Về mặt thực tiễn, sự phân cấp quyền lực hợp lý phụ thuộc vào năng lực ra quyết 
định của các nhà quản lý cấp dưới. Các tác động bất lợi có thể có đối với hệ thống, 
khách hàng và môi trường xuất phát từ một quyết định tồi là những điều quan 
trọng phải cân nhắc. Chẳng hạn, các công nghệ hạt nhân được biết đến với cả sự 
không chắc chắn cao về mặt công nghệ cao lẫn nguy cơ xáo trộn lớn có thể xảy 
đến bất kỳ khi nào bởi các quyết định sai lầm. Do đó, các tổ chức liên đới tới các 
loại công nghệ này thường ưa thích cấu trúc quản lý tập trung. 

Tương tác công nghệ liên quan đến cách các yếu tố đầu vào đi vào hệ thống và 
được xử lý để trở thành đầu ra. Sự kết hợp giữa các yếu tố đầu vào đang được xử 
lý và công nghệ được áp dụng đòi hỏi các hình thức tương tác nhất định giữa các 
nhà quản lý, các nhà chuyên môn bậc trung và công nhân. Những điều này cần 
được tính đến trong cơ cấu tổ chức và quản lý. Một số công nghệ ít “tương tác” 
hơn những công nghệ khác và đòi hỏi cấu trúc tổ chức ít phức tạp hay tinh vi hơn 
cũng như ít nguyên tắc và quy định bằng văn bản hơn. 

Một yếu tố quan trọng khác là sự bất ổn trong quản lý. Trái ngược với sự bất ổn về 
công nghệ, là yếu tố gắn với nội bộ hệ thống, sự bất ổn trong quản lý có thể nảy 
sinh từ môi trường rộng lớn của hệ thống và thực tiễn quản lý nội bộ. Chẳng hạn, 
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sự bất ổn trong quản lý có thể xảy ra nếu môi trường của hệ thống không đủ minh 
bạch; nếu các nguồn vốn và các nguồn lực khác dễ bị tổn thương; nếu nhu cầu về 
dịch vụ thay đổi nhanh chóng, theo đó ảnh hưởng đến khả năng của nhà quản lý 
trong việc thiết lập và rà soát các chỉ tiêu; hoặc nếu các cơ quan chính phủ có trách 
nhiệm giám sát hệ thống đưa ra các hướng dẫn không rõ ràng hoặc ban quản lý 
nội bộ thiết lập các cấu trúc và quy chế không rõ ràng.

1.2.3 Khả năng quản lý/kiểm soát của hệ thống GDNN

Những bất ổn về công nghệ. Lĩnh vực giáo dục và đào tạo nghề áp dụng các công 
nghệ cụ thể để phát triển và chuyển giao kiến thức, kỹ năng và đôi khi là động lực 
của con người. Những công nghệ này ảnh hưởng đến việc quản lý và tổ chức các 
hệ thống đào tạo và hạn chế khả năng của chúng trong việc phản ứng kịp thời với 
những thay đổi của TTLĐ và thị trường đào tạo. Chúng cũng hạn chế mức độ mà 
những người ra quyết định có thể chi phối các hệ thống đào tạo thông qua phân 
bổ nguồn lực.

Thứ nhất, việc học lý thuyết và thực hành thành thạo các kỹ năng đòi hỏi một 
khoảng thời gian xác định, không được cắt giảm. Ngoài ra, nhiều công nghệ giáo 
dục và đào tạo có thể áp dụng nội dung giảng dạy trên giấy và sử dụng các thiết 
bị đào tạo vốn không dễ điều chỉnh đủ nhanh để đáp ứng nhu cầu về kỹ năng 
trên TTLĐ. Do đó, quá trình giáo dục và đào tạo có sức ì công nghệ nhất định, làm 
hạn chế tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo và cần được tính đến 
trong các quyết định quản lý.

Thứ hai, các phương thức giáo dục và đào tạo khác nhau đều có ảnh hưởng đến 
cơ cấu tổ chức và quyết định đến khả năng kiểm soát. Chẳng hạn, hình thức dạy 
nghề ở trường trang bị các kiến thức ít cụ thể với từng ngành và doanh nghiệp và 
ít có khả năng thay đổi trong suốt chương trình học. Kết quả là, các nhà quản lý 
của hệ thống dạy nghề và các cơ sở dạy nghề tương ứng gặp ít bất ổn hơn do sự 
thay đổi trên TTLĐ. Cơ cấu tổ chức của cơ sở dạy nghề có thể không liên hệ chặt 
với doanh nghiệp. Do yếu tố này làm giảm mức độ bất ổn, nên hệ thống quản lý 
trong GDNN công lập có xu hướng tập trung hơn. Ngược lại, các chương trình 
đào tạo gắn với TTLĐ, nếu muốn có hiệu quả, cần nhận thức ngay được việc thay 
đổi cơ cấu việc làm và nhu cầu của TTLĐ đối với các ngành nghề và thường phải 
cung cấp các khóa học phù hợp với các ngành, doanh nghiệp và người tìm việc. 
Một hệ thống quản lý trong đó giao các nhiệm vụ như giải ngân kinh phí, tuyển 
dụng và sa thải giáo viên cho chính các trung tâm đào tạo có lẽ là giải pháp khả 
thi duy nhất. Hệ thống đào tạo kép giả định phải có sự hợp tác và đồng tài trợ 
mạnh mẽ giữa chính quyền các cấp và ngành. Do đó, việc quản lý loại hình GDNN 
này dựa trên sự thương lượng và phối hợp hơn là quản lý nhà nước trực tiếp. 
Điều này được phản ánh trong mô hình tổ chức tương ứng (xem Mô-đun 3, Bài 2, 
Mục 2.4).

Thứ ba, đầu ra của giáo dục và đào tạo là kiến thức và kỹ năng vô hình. Do đó, rất 
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khó để đánh giá hiệu quả hoạt động của một hệ thống cho đến khi người học 
tham gia kỳ thi cuối cùng và sinh viên tốt nghiệp tìm được việc làm. Tuy nhiên, 
ngược lại với năng lực quản lý, chẳng hạn, các kỹ năng nghề dễ dàng được cấu 
trúc và trình bày dưới dạng tiêu chuẩn kỹ năng, nội dung chương trình, các yêu 
cầu kiểm tra và thi cử. Kết quả là, chúng có thể dễ quan sát, chứng minh và đánh 
giá, giúp giảm bớt sự bất ổn trong quá trình giảng dạy.

Thứ tư, trái ngược với công nghệ sản xuất, giáo dục và đào tạo nhằm phát triển 
và thay đổi hành vi của con người, điều luôn bất ổn hơn so với một quy trình dựa 
trên máy móc. Sở thích, giá trị và thái độ của học viên có thể thay đổi nhanh 
chóng trong và sau khóa học, làm ảnh hưởng đến cam kết của họ đối với việc đào 
tạo và nghề đang làm. Điều này có thể làm giảm hiệu suất của các chương trình 
GDNN. Cam kết cá nhân đối với công tác đào tạo hiện đang là một lĩnh vực 
nghiên cứu hết sức quan trọng.

Sự bất ổn trong quản lý do môi trường của hệ thống tạo nên. Hệ thống GDNN công 
lập, cũng như bất kỳ dịch vụ công nào khác, hoạt động trong một môi trường cụ 
thể bao gồm các cơ quan chính quyền, với những cơ quan chịu trách nhiệm hoạch 
định và kiểm soát chính sách, thiết lập các mục tiêu kinh tế và xã hội quốc gia, lập 
ngân sách, tài chính và giám sát; cũng như các cơ quan chính quyền địa phương 
(đồng tài trợ, giám sát và cung ứng dịch vụ), các cơ quan tham mưu quốc gia 
(phân tích và xây dựng chính sách), bộ máy bố trí việc làm, hệ thống GDPT (trang 
bị giáo dục cơ bản cho học viên), học viên và ngành, cùng nhiều chủ thể khác.

Tất cả các chủ thể trên đều có các tuyên bố cạnh tranh và gửi các thông điệp mâu 
thuẫn đến các nhà quản lý đào tạo nghề. Các thành tố chính của môi trường hệ 
thống GDNN phải được xác định; trách nhiệm thiết lập và duy trì quan hệ với các 
tổ chức bên ngoài quan trọng phải được giao cho các đơn vị thích hợp của hệ 
thống. Điều này đòi hỏi phải học cách thỏa mãn các yêu cầu, kỳ vọng và tiêu chí 
đánh giá của họ.

Các cơ cấu và chính sách quản lý GDNN nội bộ, nếu không được thiết lập rõ ràng, 
cũng có thể trở thành nguồn gốc của sự bất ổn nghiêm trọng. Sổ tay này nhằm 
mục đích giúp các nhà quản lý ứng phó với môi trường bên ngoài và giảm sự bất 
ổn trong quản lý nội bộ.

Sự bất ổn trong quản lý xuất phát từ nhu cầu về dịch vụ. Các dịch vụ giáo dục và đào 
tạo phục vụ cho TTLĐ và thị trường đào tạo, và chính điều này đã đưa vào hệ 
thống GDNN nhiều bất ổn về mặt quản lý. Mục tiêu chính của đào tạo nghề là 
phát triển các kỹ năng sẽ được TTLĐ công nhận; các thí sinh có đủ trình độ và 
năng lực cần được đào tạo để phù hợp với nhu cầu TTLĐ. TTLĐ và thị trường đào 
tạo, cũng như bất kỳ thị trường nào khác, rất khó dự đoán. Do nhu cầu về kỹ năng 
luôn có xu hướng biến động, nên luôn khó khăn trong việc thiết lập các mục tiêu 
hoạt động về số lượng lao động lành nghề được đào tạo/nâng cao kiến thức, kỹ 
năng theo các nghề nghiệp khác nhau tại một thời điểm nhất định. Do đó, các 
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nhà quản lý đào tạo có thể cần phải thiết lập các mục tiêu hoạt động rộng chỉ đơn 
giản là để duy trì trạng thái cân bằng nhất định trên thị trường liên quan đến tình 
trạng thiếu hụt kỹ năng quan sát được, chứ không phải để ấn định tỷ lệ chính xác 
các kỹ năng cần phát triển. Sự cần thiết phải phản ánh sự dịch chuyển trên TTLĐ 
và theo dõi hoặc thậm chí dự đoán sự thay đổi là một trong những thách thức 
khó khăn nhất đối với khả năng kiểm soát của các cơ sở GDNN. Điều này càng cho 
thấy sự cần thiết của các hệ thống mang tính linh hoạt và phi tập trung.

Tính linh hoạt của hệ thống. Khả năng của một hệ thống trong việc đáp ứng đầy đủ 
và nhanh chóng nhu cầu về dịch vụ và những thay đổi khác phản ánh tính linh 
hoạt của nó. Đảm bảo được tính linh hoạt cao là một phần quan trọng trong công 
việc của nhà quản lý. Hệ thống đào tạo nghề quốc gia là các tổ chức lớn. Xét về 
mặt quản lý, các tổ chức này có sự khác biệt đáng kể so với các tổ chức nhỏ. Không 
giống như một tổ chức riêng lẻ, một hệ thống lớn bao gồm nhiều tổ chức trao đổi 
dịch vụ với nhau. Do đó, nó hoạt động như một mạng lưới. Giả định rằng tất cả 
các bộ phận của một hệ thống lớn phải di chuyển theo cùng một hướng trên cơ 
sở các chính sách, mục tiêu và chiến lược đã được thiết lập và, thông qua hành 
động phối hợp này, chúng được kỳ vọng sẽ tạo ra các đầu ra cụ thể. Tuy nhiên, 
trong các hệ thống lớn, điều này rất khó đạt được. Các hệ thống lớn có thể lãng 
phí hơn các hệ thống nhỏ do thiếu sự tích hợp và phối hợp. Ngoài ra, họ có một 
sức ỳ rất lớn; việc khiến họ chuyển hướng hoặc bắt đầu hướng tới các mục tiêu 
nhất định có thể đòi hỏi nhiều thời gian cũng như phải có các kỹ thuật quản lý hiệu 
quả như phân cấp, hợp nhất các tổ chức riêng lẻ, đo lường hiệu quả hoạt động và 
đầu ra của tổ chức, cũng như các cơ chế khen thưởng và kỷ luật. Tất cả những 
điều này cần được tính đến trong quá trình lập kế hoạch thay đổi và phát triển.

Các cơ sở đào tạo riêng lẻ thường được biết đến với khả năng hạn chế trong việc 
theo kịp các yêu cầu kỹ năng thay đổi liên tục của doanh nghiệp bởi vì sẽ mất quá 
nhiều thời gian để có thể ghi nhận các thay đổi và tích hợp vào các khóa học và 
thậm chí cần nhiều thời gian để người học hoàn thành khung chương trình mới. 
Một số phương pháp nhằm cải thiện tính linh hoạt đã được phát triển.

Thứ nhất, khả năng kiểm soát được cải thiện (là khả năng của một hệ thống trong 
việc áp dụng và thay đổi cấu trúc bộ máy, công nghệ và nguồn lực của mình) 
chính là cơ sở để nâng cao tính linh hoạt. Chẳng hạn, sự tự do đáng kể về ngân 
sách, cho phép các cơ sở đào tạo được tự chủ trong quản lý một tỷ lệ ngân sách 
nhất định để chủ động tuyển dụng nhân viên bán thời gian và phát triển các khóa 
học mới, có thể dẫn đến đáp ứng linh hoạt hơn với nhu cầu thị trường.

Thứ hai, tăng cường quyền tự chủ của các cơ sở đào tạo thông qua phân cấp hoặc 
hợp nhất cùng với sự vào cuộc của các nhà quản lý ngành sẽ giúp cải thiện tính 
linh hoạt. Phong cách quản lý truyền thống, dựa trên quyền hạn, quyền kiểm 
soát và một chuỗi mệnh lệnh, mặc dù hữu ích về nhiều mặt, nhưng có thể không 
hiệu quả trong việc quản lý các hệ thống lớn, vì các mệnh lệnh, khi chúng được 
chuyển đến cấp độ vận hành, thường bị chậm trễ, đọc sai hoặc không rõ ràng đối 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

Hộp 2.1 Các chương trình đào tạo linh hoạt ở Hà Lan

Tính linh hoạt của việc tổ chức các chương trình đào tạo đã được mở rộng ở Hà Lan. 
Hầu hết các chương trình hiện nay bao gồm các mô-đun mà học viên có thể tự quản 
lý tốc độ học của họ. Một tập hợp các mô-đun đã hoàn thành có thể được đổi lấy 
bằng tốt nghiệp nghề.

Nhiều cơ hội để tham gia/rời khỏi chương trình đào tạo một cách linh hoạt, cũng 
như để người học có thể liên thông giữa các khóa học văn hóa và học nghề, đã 
được tạo ra. Điều này làm tăng tính linh hoạt và giúp giảm tỷ lệ bỏ học.

Hình thức đào tạo thực hành đã được đưa vào khung chương trình GDNN, theo đó 
mang đến những cơ chế phối hợp mới giữa cơ sở đào tạo và doanh nghiệp.

Nguồn: Hs và Meijer, 1994.

với người vận hành. Các nhà quản lý nhà nước về GDNN phải xây dựng được 
hướng dẫn cho các cơ sở đào tạo tự chủ, trong đó công bố rõ ràng các mục tiêu 
của họ, xác định các điều kiện tài trợ và phân bổ nguồn lực cần thiết để đạt được 
các mục tiêu, thiết lập các tiêu chí đánh giá và gắn chúng với cơ chế thưởng và 
chế tài tương ứng (xem thêm Mô-đun 6).

Để đảm bảo có được tính linh hoạt cao hơn, các trách nhiệm chính sau đây phải 
được giao cho các cơ sở đào tạo: (a) trong công tác lập kế hoạch và xây dựng 
chương trình: xây dựng một chiến lược của tổ chức, thiết lập các mục tiêu và mở 
hoặc đóng các chương trình GDNN; (b) trong công tác lập ngân sách và tài chính: 
quản lý các nguồn lực khác nhau, sửa đổi hệ thống lương, giữ lại lợi nhuận, thu 
chi và vay vốn từ ngân hàng; (c) trong công tác nhân sự: tuyển dụng và sa thải giáo 
viên cơ hữu và giáo viên hợp đồng và ký hợp đồng lao động với nhân viên; (d) 
trong công tác hỗ trợ kỹ thuật: tiến hành phân tích TTLĐ và phân tích công việc (job 
analysis), tiếp cận các nguồn thông tin trung ương và địa phương về cơ hội việc 
làm, sự phát triển của ngành, điều kiện làm việc và chế độ đãi ngộ của doanh 
nghiệp; xây dựng khung chương trình và tài liệu giảng dạy; giới thiệu các khung 
chương trình linh hoạt, công nghệ đào tạo, thời gian biểu và công tác tổ chức 
giảng dạy mềm dẻo (xem hộp 2.1). 

Thứ ba, những hệ thống GDNN có nhiều nguồn lực tài chính, vật chất và chất 
xám hơn thường có khả năng linh hoạt cao hơn. Chẳng hạn, với việc có sẵn các 
chương trình đào tạo được phát triển tốt và đội ngũ nhân viên có năng lực sư 
phạm và kỹ thuật và kỹ thuật giám sát vượt trội sẽ đẩy nhanh tốc độ điều chỉnh 
với những thay đổi của thị trường. Do đó, năng lực của các nhà quản lý GDNN 
trong việc phát triển các nguồn lực, đặc biệt là nguồn nhân lực, trở nên rất 
quan trọng.

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 

 

 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN30



Các phương pháp cải thiện khả năng kiểm soát thông qua việc giảm tính bất ổn 
và các biện pháp khác được tóm lược trong hộp 2.2.

1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

Hộp 2.2 Các phương pháp cải thiện khả năng kiểm soát của hệ thống GDNN

Có nhiều bước khác nhau có thể được tiến hành để giúp cho hệ thống GDNN dễ 
quản lý hay kiểm soát hơn, bao gồm:

• Giảm tính bất ổn về sản phẩm/đầu ra đào tạo bằng cách kéo dài thời gian tư 
vấn, hướng nghiệp. Điều này sẽ giúp bỏ học ít hơn và sinh viên tốt nghiệp cam 
kết tốt hơn với nghề được đào tạo; 

• Đáp ứng các biến động về yêu cầu kỹ năng của TTLĐ thông qua: (a) tranh thủ 
sự tham gia của các cơ quan cấp ngành và các đối tác xã hội trong việc xây 
dựng các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia, trình độ GDNN và các yêu cầu về khảo 
thí; (b) giao trách nhiệm cho các cơ quan cấp ngành trong việc xác định tình 
trạng thiếu hụt kỹ năng và lập kế hoạch đào tạo gắn với việc làm; (c) tập trung 
tăng cường hợp phần kiến thức nền tảng trong chương trình đào tạo và chuyển 
nội dung chuyên môn hóa vào phần sau của chương trình; (d) nâng cao vai trò 
của các doanh nghiệp trong công tác đào tạo gắn với việc làm; và (e) đảm bảo 
sự tham gia của các đối tác xã hội và chính quyền địa phương trong việc quản 
lý, giám sát và đánh giá các cơ sở GDNN; 

• Cải thiện việc đo lường thành tích thực tế của học viên thông qua hình thức 
đánh giá dựa trên năng lực vốn dĩ được các cơ quan độc lập thực hiện một cách 
đáng tin cậy hơn; 

• Nâng cao năng lực quản lý và kỹ thuật của đội ngũ bằng việc xây dựng các nhà 
quản lý GDNN chuyên nghiệp có khả năng áp dụng cách thức quản lý chiến 
lược và các kỹ thuật hiện đại khác;

• Cải thiện khả năng quản lý đội ngũ nhân sự thông qua việc giảm tỷ trọng nhân 
viên hoạt động theo chế độ công vụ; và 

• Phát triển năng lực tự chủ của các cơ sở đào tạo, thúc đẩy quyền tự chủ của họ 
thông qua phân cấp hoặc nhất thể hóa, xây dựng các văn bản hướng dẫn rõ 
ràng để họ hoạt động, giới thiệu cơ chế đo lường hiệu quả hoạt động và gắn 
việc cấp phát tài chính với đầu ra và kết quả thực hiện. 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 

 

 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN32



1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 
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có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 

 

 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN36



1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình
   của cán bộ quản lý GDNN

2.1  Quản lý nhà nước
2.1.1 Hoạch định chính sách

Công tác quản trị dân chủ từ lâu luôn được hiểu là nhiệm vụ của hành chính 
công. Hành chính công phải theo đuổi đồng thời các mục tiêu về trách nhiệm 
giải trình dân chủ, hiệu quả của chính sách công và hiệu quả hoạt động. Khái 
niệm này chấp nhận sự kém hiệu quả về hành chính để đạt được mục tiêu về 
trách nhiệm giải trình (Perry, 1989). Các điểm mạnh của công tác quản lý GDNN 
thường bao gồm: xây dựng chính sách, quy định, phòng chống phân biệt đối 
xử trong trường học, quản lý tính công bằng để hỗ trợ giáo dục và đào tạo cho 
học sinh từ các hộ gia đình có thu nhập thấp và sự ổn định trong các dịch vụ 
công. Ngược lại, những điểm yếu của dịch vụ công được cho là bao gồm: không 
có khả năng thực hiện các nhiệm vụ phức tạp, chấp nhận rủi ro, điều chỉnh 
nhanh chóng để thay đổi hay đổi mới, sáng tạo; không đạt năng suất cao hoặc 
tiết kiệm chi phí; và xu hướng cung cấp các dịch vụ nhanh chóng trở nên lỗi thời 
(Osborne và Gaebler, 1992).

Công tác quản lý nhà nước cần được phân biệt với hoạch định chính sách, vì 
hoạch định chính sách gắn với phân tích và xây dựng chính sách. Phân tích chính 
sách nhằm mục đích xác định và so sánh các phương án chính sách (Cơ quan Hỗ 
trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993). Nó bắt đầu với việc xác 
định nhu cầu về một dịch vụ của chính phủ hoặc các vấn đề trong những dịch vụ 
hiện có. Việc xác định nhu cầu của công chúng có thể khó khăn một cách đáng 
ngạc nhiên. Quá trình xây dựng chính sách sẽ bị ảnh hưởng bởi các giá trị và mục 

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Khái niệm về quản lý nhà nước
2.  Sự khác biệt giữa hoạch định chính sách và các cấp độ hành chính trong hệ 

thống chính quyền
3.  Các cách tiếp cận để nâng cao trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý 

công

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 

 

 

tiêu của các nhà phân tích chính sách và các nhà ra quyết định. Ngoài ra, các nhà 
lãnh đạo chính trị luôn nhấn mạnh vào việc kiểm soát cách thức xác định và diễn 
giải nhu cầu của công chúng đối với một dịch vụ của chính phủ.

Công tác xây dựng chính sách cần nhằm mục đích tác động đến các xu hướng 
thay thế trong tương lai. Các phương án chính sách thay thế cần được nghiên cứu 
và các kịch bản dự đoán sự phát triển trong tương lai phải được đưa ra. Các 
phương án chính sách được đánh giá trên cơ sở các tiêu chí nhất định do chính 
phủ đặt ra, bao gồm cả phản ứng của công chúng đối với từng phương án. 
Phương án được chính phủ cho là phù hợp nhất sẽ được phê duyệt làm quyết 
định chính sách.

Như một quy luật, các quyết định chính sách cần phải nhằm mục đích thiết lập và 
rà soát tuyên bố sứ mệnh của một dịch vụ chính phủ (xem Bài 1 của Mô-đun này). 
Nói cách khác, các quyết định chính sách phải trả lời các câu hỏi “Dịch vụ này của 
chính phủ để làm gì?” và “Dịch vụ này của chính phủ nên đáp ứng những nhu cầu 
nào của công chúng?” Một quyết định chính sách cũng cần đặt ra các lĩnh vực ưu 
tiên và các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu đối với dịch vụ đó của chính phủ 
làm thông tin đầu vào cho việc phân bổ ngân sách và nguồn lực. Ở các quốc gia 
nơi chính phủ áp dụng phương pháp quản lý chiến lược đối với việc cung ứng 
dịch vụ, thì các quyết định chính sách phải bao gồm cả việc thiết lập các mục tiêu 
chiến lược quốc gia cần đạt được bởi hệ thống dịch vụ công tương ứng. Các mục 
tiêu chiến lược sẽ chỉ rõ các kết quả và đầu ra dễ đo lường cần phải đạt được 
thông qua việc cung cấp các dịch vụ của chính phủ cho các đối tượng hưởng lợi 
mục tiêu trong một giai đoạn cụ thể. Các chính sách tương ứng cũng có thể được 
vạch ra với mục đích phát triển hơn nữa hệ thống dịch vụ công, cũng như đạt 
được các đầu ra và kết quả. Những chính sách nào cho ra các đầu ra lớn nhất 
trong khuôn khổ nguồn lực phân bổ sẽ được duyệt. Việc đảm bảo đáp ứng các 
dịch vụ phù hợp với nhu cầu không ngừng thay đổi của công chúng vẫn là vai trò 
quan trọng của các nhà hoạch định chính sách. 

Một chính sách quốc gia đã được xây dựng đó sẽ trở thành cơ sở để quản lý các 
hoạt động dịch vụ. Từ thời điểm này, một nhà quản lý/quản trị công (lãnh 
đạo/quản lý nhà nước) phụ trách (người đã từng tham gia với tư cách là cố vấn 
trong việc xây dựng chính sách) bắt đầu thực hiện các quyết định chính sách 
thực tế. Tùy thuộc vào loại cơ cấu bộ máy được áp dụng, các chức năng quản lý 
được giao cho các cấp quản lý nhà nước. Hai cấp quản lý nhà nước chính có thể 
tham gia vào việc quản lý các dịch vụ: người đứng đầu đơn vị chức năng liên 
quan hoặc văn phòng của Bộ và người đứng đầu cơ quan dịch vụ của chính phủ. 
Ở một số nước, các bộ trưởng tham gia vào việc điều hành trực tiếp việc cung 
ứng dịch vụ.
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1.2.4 Các tiêu chí ra quyết định

Công tác quản lý chuyên nghiệp dựa trên việc tổ chức kiến thức và áp dụng thành 
thạo kiến thức này vào các vấn đề có tính phức tạp và bất ổn lớn. Do vậy, các nhà 
quản lý luôn tìm kiếm các tiêu chí rõ ràng để họ có thể tham khảo khi đưa ra 
quyết định. Các nhà quản lý GDNN cũng vậy, cần có những tiêu chí nhất định để 

có thể cân nhắc các quyết định về tổ chức và quản lý. Ở những quốc gia nào chính 
phủ áp dụng hệ thống quản lý thuần thục, thì nội dung hướng dẫn cho các quyết 
định hoạt động chủ yếu được cung cấp bởi tuyên bố chính sách đào tạo quốc gia, 
kế hoạch phát triển chiến lược và mục tiêu quốc gia, cơ chế tài chính và tiêu chí 
đo lường hiệu quả tổ chức.

Còn ở những quốc gia nơi hệ thống quản lý chưa hoàn thiện, thì các quyết định 
quản lý có thể dựa trên các tiêu chí rộng trong đó tích hợp các giả định và giá trị 
phổ quát. Các quyết định ít nhất phải đảm bảo rằng:

● sự tham gia học nghề ngày càng tăng lên (hoặc không giảm xuống); 

● triển vọng việc làm và thu nhập của người học sau khi tốt nghiệp được cải 
thiện; 

● nhu cầu của người sử dụng lao động và người học về đào tạo được đáp ứng; 

● người học tốt nghiệp ở các cấp trình độ cao hơn; 

● chi phí đơn vị của đào tạo giảm dần hoặc duy trì ổn định; và 

● khả năng tiếp cận đào tạo của những người có thu nhập thấp và các nhóm 
yếu thế khác ngày càng tăng lên (hoặc ít nhất là không giảm xuống). 

Các tiêu chí này còn rất chung chung và áp dụng cho bất kỳ quốc gia nào. Tuy 
nhiên, các ưu tiên đặt ra cho các tiêu chí trên sẽ khác nhau giữa các quốc gia và 
có thể thay đổi theo thời gian ngay cả đối với một quốc gia. Do đó, một danh sách 
các tiêu chí ra quyết định cần được thiết lập và kiểm tra bất cứ khi nào cần đưa ra 
các quyết định quan trọng. Trên cơ sở các tiêu chí này, các đề xuất cần được đánh 
giá và so sánh ưu nhược điểm của chúng. Vì nhiều quốc gia phải đối mặt với 
những hạn chế về ngân sách, nên quá trình ra quyết định nên tham khảo các chi 
phí liên quan. Những quyết định hứa hẹn đầu ra lớn hơn cho các tiêu chí ưu tiên 
cao và với mức chi phí thấp hơn sẽ có cơ hội được chấp nhận cao hơn.

1.3 Quản lý chiến lược
1.3.1 Khái niệm quản lý chiến lược

Hầu hết các hệ thống dịch vụ công luôn có xu hướng phản ứng với các vấn đề 
trước mắt. Kết quả là, các nhà quản trị công thường hoạt động mà không có các 
mục tiêu được xác định rõ ràng, do đó các đầu ra trở nên rời rạc và có thể không 
tương xứng với các ưu tiên. Ở một số quốc gia, chính phủ hướng các dịch vụ công 
của họ theo các mục tiêu hoạt động mang tính chất số lượng và áp dụng cho giai 
đoạn từ 1 đến 2 năm. Tuy nhiên, sự cần thiết phải nghĩ về tương lai là điều hiển 
nhiên. Nhiều vấn đề về dịch vụ công vẫn tồn tại năm này qua năm khác và cần 
phải có một cách tiếp cận quản lý mới để phát triển tầm nhìn dài hạn (Chandler, 
1962; Kubr, 1982; Cơ quan Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp 
quốc, 1993).

Trái ngược với quản lý hoạt động ngắn hạn, quản lý chiến lược là quá trình xác 
định và thực hiện các lựa chọn dài hạn liên quan đến mục tiêu, cấu trúc bộ máy 
và chính sách nội bộ. Chẳng hạn, khái niệm này giả định rằng môi trường kinh tế, 
các điều kiện xã hội và nhân khẩu học cho việc làm và đào tạo có thể thay đổi 
trong tương lai. Sự thay đổi này có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu của hệ thống 
và cách thức nó vận hành. Khái niệm quản lý chiến lược có liên quan mật thiết 
đến hệ thống dịch vụ công; nơi đâu chính phủ tư duy về tương lai, nơi đó khái 
niệm này được áp dụng thành công (xem Mô-đun 4). 

Quản lý chiến lược bao gồm 4 thành tố cơ bản:

● xác định sứ mệnh của hệ thống; 

● tiến hành kiểm toán nội bộ;

● lập kế hoạch chiến lược; và

● xây dựng và thực hiện một chiến lược.  

Tất cả các hệ thống và tổ chức đều được tồn tại vì một mục đích nào đó, và mục 
đích đó được phản ánh trong tuyên bố “sứ mệnh” (Adams, 1986). Một tuyên bố sứ 
mệnh cung cấp một sự hiểu biết nhất định về hệ thống đó dùng để làm gì. Trong 
bộ máy chính phủ, tuyên bố về sứ mệnh dịch vụ công thường được xây dựng bởi 
các quan chức cấp cao ở cấp bộ trưởng. Hầu hết các quyết định chính sách có thể 
được xác nhận và củng cố thông qua luật pháp quốc gia; số còn lại có thể thay đổi 
theo thời gian. Khi môi trường vận hành của hệ thống thay đổi, thì tuyên bố sứ 
mệnh có thể cần phải được xem xét lại.

Công tác kiểm toán nội bộ nhằm mục đích nhận diện hoàn cảnh môi trường, đặc 
trưng và nguồn lực của một hệ thống. Việc kiểm toán hệ thống có thể được thực 
hiện theo các nội dung: 

● môi trường và các nhóm khách hàng chính;

● các mối liên kết với chính phủ và các tổ chức khác (nhà cung cấp, các đơn vị 
hỗ trợ,…);

● cơ hội và nguy cơ đối với hoạt động của hệ thống; 

● nguồn lực và khả năng, bao gồm con người, bí quyết, trang thiết bị và khả 
năng tài chính; 

● hệ thống quản lý và tổ chức, bao gồm cấu trúc bộ máy, phong cách, lập kế 
hoạch và ngân sách, cơ chế ưu đãi, giám sát và đánh giá hiệu quả hoạt 
động; và 

● những thành tựu và thất bại chính, điểm mạnh và điểm yếu quan trọng trong 
việc đáp ứng các kỳ vọng và nhu cầu về dịch vụ từ chính phủ và khách hàng. 

Công tác kiểm toán nội bộ hệ thống cần phải kết luận về sự cần thiết phải khắc 
phục những điểm yếu đã nhận thấy cũng như phát huy những điểm mạnh để 
hiện thực hóa các mục tiêu chiến lược và hoàn thành sứ mệnh.

Lập kế hoạch chiến lược đề cập đến việc thiết lập các mục tiêu và xây dựng chương 
trình để thực hiện được các mục tiêu này. Công tác này dựa trên các dự báo và 
đưa ra các quyết định chấp nhận rủi ro dựa trên kiến thức tốt nhất có thể về 
tương lai. Tuy nhiên, vì những dự báo chỉ là những phỏng đoán có căn cứ nên 
chắc chắn chúng không hoàn hảo. Công tác lập kế hoạch chiến lược phải đi đến 
các quyết định có tính đến nhiều hạn chế khác nhau như sự thiếu hụt tài chính 
công so với nhu cầu dịch vụ hoặc những thay đổi có thể có trong các ưu tiên của 
chính phủ. Lập kế hoạch chiến lược bao gồm các bước sau: 

● dự báo sự phát triển trong các lĩnh vực kinh tế, giáo dục, nhân khẩu học, luật 
pháp, chính trị và văn hóa xã hội có liên quan, đồng thời nhận diện các xu 
hướng; 

● ước tính nhu cầu trong tương lai và nhu cầu về dịch vụ, điều sẽ được xác định 
bởi những điều trên đây; 

● hiểu rõ sự cần thiết phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh và sứ mệnh tương lai của 
hệ thống – “tầm nhìn” của hệ thống – dựa trên kết quả dự báo sự phát triển 
và các xu hướng đã được nhận diện ở trên; 

● xác lập các ưu tiên về dịch vụ và đề ra mục tiêu và hoạt động cung ứng dịch 
vụ mang tính chiến lược; 

● rút ra kết luận, trên cơ sở kiểm toán nội bộ, về năng lực đáp ứng mục tiêu 
cung ứng chiến lược. Chẳng hạn, có thể kết luận rằng hệ thống không đủ 
năng lực để thực hiện những thay đổi theo kế hoạch và rằng các mục tiêu 
cung ứng chiến lược cần được hạ xuống. Theo đó, các mục tiêu phát triển của 
hệ thống được đặt ra và trở thành một phần của chiến lược.

Một chiến lược quản lý xác định cách thức hoàn thành sứ mệnh hiện tại và tương 
lai của hệ thống như thế nào. Nó dung hòa những gì một hệ thống phải làm để 
hoàn thành sứ mệnh và đạt được các mục tiêu chiến lược (những gì mà các nhà 
quản lý muốn nó thực hiện), những gì nó có thể làm xét về mặt cơ hội bên ngoài 
và những gì nó có khả năng làm xét về mặt sức mạnh nội tại. Vì có nhiều cách làm 
khác nhau để đạt được cùng một kết quả, nên việc đặt mục tiêu và xây dựng 
chiến lược để đạt được chúng là 2 việc khác nhau. Tuy nhiên, các chiến lược 
tương đồng có thể đồng thời góp phần vào việc hiện thực hóa các mục tiêu khác 
nhau. Mỗi chiến lược có thể thể hiện sự kết hợp các quyết định liên quan đến bộ 
máy tổ chức của hệ thống, các thay đổi pháp lý, phân bổ nguồn lực, giám sát và 
các vấn đề liên quan khác. Chẳng hạn, tính công bằng trong dịch vụ GDNN công 
có thể được cải thiện thông qua: (a) xây dựng thêm cơ sở đào tạo hoặc (b) cung 
cấp các chương trình GDNN cho những người có trình độ học vấn kém và người 

nghèo, tạo điều kiện cho họ cạnh tranh để có được chỉ tiêu đào tạo. Các chiến 
lược này thường đòi hỏi các cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý khác nhau, cũng 
như nguồn lực, chương trình và thời gian để hoàn thành. Mỗi chiến lược do đó sẽ 
có chi phí và tính khả thi riêng. 

Khi có tới một vài chiến lược dẫn đến cùng một mục tiêu, chúng có thể được đánh 
giá dựa trên các tiêu chí sau: 

● tính khả thi về chính trị - nhận định về mức độ mà chiến lược sẽ tương ứng 
với các chính sách quốc gia hiện hành; 

● hiệu quả dự kiến - xác định mức độ mà chiến lược sẽ đóng góp vào (các) mục 
tiêu chiến lược tương ứng; và 

● dự toán chi phí của các nguồn lực cần thiết để thực hiện chiến lược. 

Các chiến lược có thể được so sánh thông qua việc xây dựng một ma trận trong 
đó các phương án được trình bày theo hàng và các tiêu chí trên đây theo cột; các 
ô giao nhau giữa dòng và cột được sắp xếp theo thứ tự hoặc được gắn trọng số 
khác nhau.

1.3.2 Quản lý chiến lược hệ thống GDNN quốc gia

Các hệ thống GDNN quốc gia, giống như nhiều dịch vụ công khác, buộc phải áp 
dụng phương pháp quản lý chiến lược vì chúng hoạt động với nguồn tài chính 
công khổng lồ và nhắm vào các nhóm dân số mục tiêu rất lớn. Ngoài ra, các hoạt 
động GDNN thích hợp cho việc lập kế hoạch dài hạn vì giáo dục và đào tạo là một 
quá trình liên tục, cũng như trình độ nghề nghiệp có kỹ năng và tay nghề cao 
thường đòi hỏi thời gian dài. Vì các hoạt động đào tạo của chính phủ cung cấp các 
yếu tố đầu vào đáng kể cho sự phát triển kinh tế và xã hội của quốc gia, nên công 
tác quản lý chiến lược sẽ có ảnh hưởng đến tính kinh tế theo quy mô.

Quản lý chiến lược sẽ bao gồm các bước nêu trên. Trước hết, mục đích chính của 
hệ thống đào tạo phải được định hình trong một tuyên bố sứ mệnh. Điều này có 
thể đòi hỏi phải xem xét lại toàn bộ khung chính sách đào tạo quốc gia.

Thứ hai, sẽ phải tiến hành kiểm toán hay đánh giá sâu toàn hệ thống. Điều này sẽ 
giúp xác định điểm mạnh và điểm yếu của nó cũng như xác định sự cần thiết phải 
định hướng lại và cải tiến.

Thứ ba, công tác lập kế hoạch chiến lược nên bắt đầu bằng việc xây dựng các kịch 
bản phát triển với mục đích đánh giá nhu cầu về kỹ năng trong tương lai. Những 
nhu cầu này, và theo đó là các ưu tiên để đáp ứng chúng, sẽ được xác định bởi 
nhiều yếu tố, bao gồm cả xu hướng phát triển kinh tế và xu hướng dân số. Một 
số yếu tố phát triển kinh tế, xã hội và nhân khẩu học của quốc gia là khá đáng tin 
cậy, những yếu tố khác chỉ mang tính chất suy đoán. Mặc dù có thể dễ dàng dự 
đoán được những người có thể có nhu cầu đào tạo trong khoảng thời gian 10 
năm, nhưng có rất ít sự chắc chắn về xu hướng tăng trưởng ngành và nhu cầu 

đào tạo trong tương lai. Do đó, rất khó để đưa ra các dự đoán chính xác. Tuy 
nhiên, trong khoảng thời gian ngắn hơn, ví dụ, từ 3 đến 4 năm, có thể đưa ra 
những dự đoán chắc chắn hơn về các xu hướng trong ngành. Song, việc không 
thể đưa ra các dự đoán hoàn toàn chính xác không nên làm nản lòng việc tư duy 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai và sứ mệnh tương lai của hệ thống quốc gia. 

Trên cơ sở các xu hướng chính trị, kinh tế, xã hội và các xu hướng khác đã được 
xác định, một tầm nhìn mới về hệ thống GDNN quốc gia trong tương lai phải 
được hình thành. Điều này có thể dẫn đến những thay đổi trong khung chính 
sách quốc gia. Chẳng hạn, chính phủ có thể quyết định rằng trong vòng 10 năm 
tới, chính phủ có thể thay đổi tuyên bố sứ mệnh của mình từ “cung cấp kiến thức 
và kỹ năng gắn với việc làm cho người dân, giúp họ tìm được việc làm” sang “cung 
cấp kiến thức và kỹ năng nghề cho bất kỳ công dân nào có nhu cầu”. Rõ ràng 
tuyên bố sứ mệnh sau rộng hơn nhiều so với tuyên bố trước, đòi hỏi nhiều kinh 
phí và một hệ thống cung ứng dịch vụ phát triển hơn, và được gắn với khái niệm 
phát triển nguồn nhân lực thay vì khái niệm việc làm.

Lập kế hoạch chiến lược phải dẫn đến việc thiết lập các mục tiêu và xác định các 
hoạt động tương ứng. Trên cơ sở nhu cầu trong tương lai đã được xác định và 
trong khuôn khổ tuyên bố sứ mệnh đã xây dựng, các mục tiêu (cung ứng) chiến 
lược cần được đưa ra nhằm xác định các nhóm mục tiêu ưu tiên, cũng như các 
đầu ra và kết quả mà hệ thống GDNN sẽ tạo ra trong tương lai. 

Hệ thống đào tạo quốc gia cần được định hướng và nâng cấp liên tục, bất kể nhu 
cầu dự đoán về trình độ của từng cá nhân là gì đi nữa. Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ 
thuật nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các khóa học không được biết 
trước. Các nhà quản lý GDNN nên hướng tới việc nâng cao chất lượng dịch vụ, 
giảm chi phí đơn vị và tăng tính linh hoạt. Để đáp ứng đúng nhu cầu thị trường 
trong tương lai, nội dung chương trình, tiêu chuẩn đào tạo và kỹ thuật đánh giá 
cần phải được cập nhật liên tục và phải có sẵn đội ngũ giáo viên có trình độ. Do 
đó, các mục tiêu phát triển của hệ thống cần phải hướng đến việc đạt được các 
mục tiêu cung ứng chiến lược ở trên. 

Thứ tư, cần xây dựng kế hoạch cụ thể để thực hiện các mục tiêu chiến lược. Kế 
hoạch này phải chỉ rõ cách thức kết hợp các yếu tố tài chính, con người và các yếu 
tố đầu vào khác cho hệ thống GDNN. Kế hoạch cũng có thể tiên liệu những thay 
đổi trong cấu trúc bộ máy tổ chức và quản lý cũng như các chính sách quản lý nội 
bộ như chính sách lập kế hoạch, chính sách nhân sự và chính sách đãi ngộ. Các 
chương trình phải được phát triển để thực hiện từng mục tiêu. Cần tính toán chi 
phí của các hoạt động bên trong các chương trình đó; điều này sẽ tạo cơ sở cho 
các quyết định về ngân sách và phân bổ nguồn lực. Trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược, các mục tiêu hoạt động có thể được thiết lập cho từng cơ sở cung ứng dịch 
vụ đào tạo riêng nếu cần thiết. Việc thực hiện cần được giám sát thông qua việc 
đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra của hệ thống.

Quản lý là một quá trình liên tục, không có điểm dừng. Môi trường mà ở đó các 
chiến lược GDNN trước đây đã được xây dựng có thể thay đổi theo thời gian. Các 
ngành kinh tế mới mới có thể xuất hiện, thị trường mới có thể mở ra, các mục tiêu 
và chính sách đào tạo khác nhau có thể được áp dụng, thái độ đối với công tác 
đào tạo có thể thay đổi và các công nghệ đào tạo mới có thể được phát triển. Nhà 
quản lý đào tạo phải đáp ứng những thay đổi này bằng cách điều chỉnh các mục 
tiêu chiến lược, rà soát các chiến lược quản lý và định kỳ xác định các lĩnh vực 
hoặc nhóm khách hàng quan trọng cần được chú ý.

1.3.3 Các chiến lược quản lý được áp dụng trong hệ thống GDNN quốc gia

Công tác quản lý hệ thống dạy nghề quốc gia luôn hướng tới các chỉ tiêu năng 
suất, khả năng đáp ứng, linh hoạt, hiệu quả, liên tục cải tiến chất lượng đào tạo 
và tăng khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo. Một số chiến lược được áp dụng trong 
các hệ thống quốc gia để đáp ứng các yêu cầu này được liệt kê dưới đây.

Khả năng đáp ứng và tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
tăng cường thông qua: 

● đa dạng hóa các cơ sở đào tạo thông qua sự tham gia của các tổ chức và 
doanh nghiệp khu vực tư nhân, những chủ thể này có thể được kiểm định để 
cung cấp các khóa học được Nhà nước cấp phát tài chính; 

● xây dựng nhiều phương pháp cung ứng và lộ trình đào tạo đào tạo để phục 
vụ các nhóm có nhu cầu khác nhau; 

● phân cấp trách nhiệm xây dựng chương trình và quản lý nguồn lực cho các 
cơ sở đào tạo, đồng thời giữ quyền kiểm soát tập trung đối với việc xác lập 
các ưu tiên và mục tiêu quốc gia, tài chính và kiểm soát chất lượng; chừng 
nào các cơ sở đào tạo có thể đưa ra quyết định một cách độc lập, chừng đó 
các cơ quan chức năng của chính phủ nên can thiệp càng ít càng tốt; 

● định kỳ đánh giá về chất lượng và hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp 
và sự hài lòng của khách hàng;

● trao chứng chỉ nghề dựa trên việc công nhận quá trình học tập và kinh 
nghiệm trước đây của học viên/nhân viên; và 

● sự tham gia của ngành và các nhóm khách hàng khác trong việc xác định nhu 
cầu và ưu tiên đào tạo, lập kế hoạch tổ chức đào tạo, phân bổ nguồn lực và 
các quyết định về quản lý và kỹ thuật. 

Tính hiệu quả có thể được củng cố thông qua: 

● giới thiệu các chỉ số đánh giá và cơ chế tài chính trong đó chú trọng đến đầu 
ra và kết quả đào tạo, thay vì hoạt động; 

● xây dựng các cơ chế đầu tư phát triển có tính tình hình sử dụng cơ sở vật 
chất, trang thiết bị hiện có của các cơ sở đào tạo; 

● giới thiệu các hình thức đấu thầu cạnh tranh đối với nguồn tài chính GDNN 
công; và 

● khuyến khích các cơ sở GDNN công lập thương mại hóa một phần dịch vụ 
của họ. 

Chất lượng đào tạo có thể được nâng cao thông qua: 

● giới thiệu các tiêu chuẩn kỹ năng dựa trên năng lực cấp quốc gia, các yêu cầu 
kiểm tra và đánh giá, và khung chương trình; 

● thành lập các cơ quan thường trực cấp ngành tham gia vào việc xây dựng và 
duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng và các yêu cầu kiểm tra, đánh giá; 

● thiết lập các mục tiêu liên quan đến chất lượng và các chỉ số thực hiện khác 
làm thành một phần của thỏa thuận thực hiện giữa các cơ sở đào tạo và cơ 
quan chính phủ; và 

● khuyến khích thực hành tốt nhất và cơ chế đối sánh chuẩn trong việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo (xem bên dưới). 

Khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo có thể được cải thiện bằng cách: 

● xác định các nhóm đối tượng hiện chưa đại diện đầy đủ trong đào tạo;

● công nhận nhu cầu đào tạo cụ thể của họ; và

● nhắm tới các nhóm yếu thế này thông qua công tác lập kế hoạch, phân bổ 
nguồn lực, cung ứng dịch vụ và báo cáo. 

 

 

2.1.2 Khái niệm mới về quản lý công

Có một số lý do tại sao một chính phủ không thể được điều hành như một doanh 
nghiệp và tại sao các nhà quản trị công không nên được mong đợi hoạt động ở 
mức hiệu quả như các nhà quản trị khu vực tư nhân (Hội nghị bàn tròn Khối thịnh 
vượng chung, 1992). Từ những ưu tiên nêu trên của hành chính công (ví dụ như 
quản trị dân chủ và trách nhiệm giải trình công) dẫn đến những rào cản đối với 
hoạt động hiệu quả và những hạn chế đối với thực tiễn quản lý. Dưới đây là một 
số rào cản tiêu biểu:

● Việc ra quyết định theo hướng tập trung làm giảm trách nhiệm của các nhà 
quản lý cấp dưới. 

● Các nhà quản trị công rất phụ thuộc vào các chính trị gia; điều này đi ngược 
lại các mục tiêu được xác định rõ ràng và cũng là đi ngược lại sự hiệu quả. 

● Nhà quản lý công hiếm khi được trả lương hoặc thăng chức trên cơ sở hiệu 
suất (Kakabadse và cộng sự, 1988). 

Một khái niệm quản lý mới nhằm nâng cao hiệu quả và trách nhiệm giải trình của 
các dịch vụ chính phủ, đồng thời tăng cường văn hóa quản lý của các nhà quản 
trị công gần đây đã được thử nghiệm ở các nước OECD (OECD, 1994b). Khái niệm 
này nhấn mạnh đến trách nhiệm giải trình của các bộ ngành và cơ quan chính 
phủ về kết quả hoạt động và đầu ra của họ. Mục đích của trách nhiệm giải trình 
công là khả năng đáp ứng.

Khái niệm mới này phân chia trách nhiệm giải trình về quản lý dịch vụ công giữa 
3 nhóm: (1) các bộ trưởng tham gia độc quyền vào việc hoạch định chính sách và 
giám sát việc thực hiện; (2) người đứng đầu các đơn vị chức năng liên quan của 
Bộ ngành chịu trách nhiệm tham mưu chính sách cho bộ trưởng; và (3) người 
đứng đầu các cơ quan dịch vụ quốc gia có trách nhiệm điều hành các hoạt động 
dịch vụ công. Hợp đồng dịch vụ sẽ xác định vai trò hoạt động của các chủ thể này. 
Thỏa thuận này cũng đưa ra các cơ chế dựa trên các tác nhân hay động lực thị 
trường, chẳng hạn như thương mại hóa dịch vụ và sử dụng dịch vụ theo hợp 
đồng, vào việc cung cấp các dịch vụ công nhằm tích hợp các thành tố việc tính 
hiệu quả vào chính phủ. Kết quả là, việc đánh giá các hoạt động dịch vụ công tập 
trung vào kết quả. Các mục tiêu và chỉ số thực hiện rõ ràng, lượng hóa được thiết 
lập để làm cơ sở cho các quyết định quản lý.

Những quốc gia đã áp dụng khái niệm này, bao gồm Úc, New Zealand và 
Vương quốc Anh (Elliott, 1996), đã có những thay đổi đáng kể trong việc cấu 
trúc bộ máy tổ chức và quản lý để cung cấp các dịch vụ công. Những hàm ý của 
khái niệm mới này đối với hệ thống đào tạo của chính phủ được trình bày trong 
bảng 2.2.
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2.2  Nâng cao trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính 
phủ và đơn vị sự nghiệp công lập

2.2.1 Trách nhiệm giải trình của các cơ quan chính phủ

Những cải cách tổ chức gần đây ở một số nước phát triển đã phân biệt rõ ràng 
giữa kết quả và đầu ra của dịch vụ chính phủ, tham mưu chính sách độc lập (do 
các cơ quan của chính phủ cung cấp) và các hoạt động cung ứng dịch vụ (do các 
đơn vị sự nghiệp công lập thực hiện). Các cơ quan của chính phủ (Bộ ngành 
hoặc tương đương) chịu trách nhiệm tham mưu chính sách thể hiện dưới dạng 
tác động mong muốn của dịch vụ đối với xã hội (kết quả). Chính phủ quyết định 
kết quả mà mình muốn đạt được và lựa chọn các đầu ra (mục tiêu) phù hợp. 
Ngược lại với kết quả, đầu ra được định nghĩa là kết quả trực tiếp của cơ quan 
chính phủ và có thể được thể hiện dưới dạng số lượng, chất lượng, chi phí và 

Bảng 2.2 Các khái niệm truyền thống và hiện đại trong quản lý nhà nước
về GDNN

Khái niệm truyền thống trong 
quản lý nhà nước về GDNN

Khái niệm hiện đại trong quản lý
nhà nước về GDNN

• Quản trị theo các mục tiêu chiến lược

• Gồm các cơ quan/cơ sở đào tạo do 
chính đảm bảo tài chính nhưng được 
hoạt động tự chủ

• Sử dụng các cơ chế kiểu thị trường và 
cạnh tranh giữa các cơ sở dạy nghề 
công lập và tư thục

• Hợp đồng dịch vụ giữa chính phủ và 
các cơ quan đào tạo công lập

• Phân bổ nguồn lực theo mỗi chỉ tiêu 
thực hiện cần đạt được phù hợp với 
các mục tiêu chiến lược

• Đo lường đầu ra của các cơ sở đào tạo 
dựa trên các chỉ tiêu làm cơ sở để ra 
các quyết định quản lý

• Tổ chức các khóa đào tạo trên cơ sở 
các ưu tiên quốc gia và nhóm đối 
tượng hưởng lợi mục tiêu đã xác định

• Không chỉ có chi sự nghiệp, các cơ sở 
đào tạo của chính phủ còn là các đơn 
vị thu sự nghiệp

• Quản trị theo các mục tiêu ngắn 
hạn

• Gồm các cơ sở đào tạo do chính 
phủ sở hữu và được cơ quan 
ban ngành quản lý nhà nước

• Ít sử dụng các động cơ thị 
trường trong việc cung ứng 
dịch vụ

• Phân công nhiệm vụ và trách 
nhiệm theo hướng thứ bậc

• Phân bổ nguồn lực theo đầu tổ 
chức/cơ sở đào tạo

• Ít đánh giá về năng lực của các 
cơ sở đào tạo

• Tổ chức các khóa đào tạo đáp 
ứng nhu cầu của học viên

• Các cơ sở đào tạo của chính phủ 
chỉ là đơn vị chi sự nghiệp
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Hộp 2.3 Các thỏa thuận hợp đồng ở New Zealand

Ngành GDNN của New Zealand đã trải qua những thay đổi lớn trong thập kỷ qua 
như một phần của cuộc cải cách toàn diện toàn bộ khu vực Nhà nước. Cuộc cải cách 
dựa trên nguyên tắc giảm thiểu sự khác biệt giữa các đơn vị thuộc khu vực Nhà 
nước và các đơn vị thuộc khu vực tư nhân. Năm 1989, các cơ quan Nhà nước phải 
tuân thủ một chế độ báo cáo và trách nhiệm giải trình đặc biệt, trong đó quy định 
và phân chia rõ trách nhiệm về việc sử dụng hiệu quả các nguồn lực tài chính trong 
các cơ quan chính phủ và đơn vị sự nghiệp công lập. Công cuộc cải cách quản lý bao 
gồm điều khoản bổ nhiệm giám đốc điều hành (CEO) của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập. Mỗi CEO có một thỏa thuận thực hiện với Bộ trưởng phụ 
trách. Thỏa thuận này nêu rõ các kết quả chính cần được ưu tiên và bao gồm, dưới 
dạng một phụ lục, một thỏa thuận mua dịch vụ trong đó quy định các đầu ra do các 
cơ quan chính phủ hoặc đơn vị sự nghiệp công lập cung cấp cũng như chất lượng, 
số lượng, giá cả và tính kịp thời của chúng. Các thỏa thuận thực hiện được lập dưới 
dạng hợp đồng và chúng gắn với hợp đồng lao động của các CEO. CEO báo cáo lên 
Quốc hội về việc thực hiện dịch vụ, và việc này phải chịu sự kiểm toán của chính 
phủ. Các CEO được thuê làm việc theo hợp đồng có thời hạn và hiệu suất của họ 
được đánh giá bởi Ủy viên Dịch vụ Nhà nước chứ không phải bởi một bộ trưởng.

thời gian cung cấp. Các cơ quan dịch vụ công (đơn vị sự nghiệp công lập) chịu 
trách nhiệm về đầu ra, thay vì kết quả, trong khi các cơ quan chính phủ chịu 
trách nhiệm tham mưu và không còn phụ trách về hoạt động sự nghiệp (OECD, 
1994a, 1994b).

Kết quả phân tích sản phẩm đầu ra sẽ cung cấp cơ sở để đo lường mức độ đạt 
được các mục tiêu định lượng. Tuy nhiên, nó chỉ có thể xác định một phần liệu 
các kết quả có cần thiết và tích cực hay không. Kết quả có thể được xác định khi 
các câu hỏi sau được trả lời: “Tác động của hoạt động GDNN đối với khách hàng 
là gì?” ”Những tác động không mong muốn nào đã xuất hiện?”

Những cải cách được mô tả trên đây dẫn đến việc đưa ra các thỏa thuận hợp 
đồng giữa một bên là các bộ trưởng, những người phải chịu trách nhiệm về kết 
quả, và bên còn lại là những người đứng đầu các cơ quan chính phủ, chịu trách 
nhiệm tham mưu chính sách. Nội dung tham mưu chính sách được cung cấp 
cho bộ trưởng phụ trách, các thành viên chính phủ và các ủy ban của chính phủ. 
Một kiểu thỏa thuận hợp đồng khác đã xuất hiện giữa các bộ trưởng và người 
đứng đầu các đơn vị nghiệp vụ chịu trách nhiệm về hoạt động cung ứng dịch 
vụ. Lý do cho việc tách riêng công tác tham mưu chính sách khỏi việc cung ứng 
dịch vụ chủ yếu là để cải thiện công tác quản lý của các cơ quan chính phủ lẫn 
cơ quan dịch vụ. Một mục tiêu là đảm bảo rằng việc nội dung tham mưu chính 
sách sẽ không bị chi phối bởi các mối quan tâm về hoạt động nghiệp vụ. Một 
mối quan tâm khác là chi phí đắt đỏ gắn với việc tham mưu chính sách cao mà 
chính phủ mua (xem hộp 2.3). 

Trong lĩnh vực GDNN, Bộ Giáo dục được thay thế vào năm 1989 bằng một Bộ Giáo 
dục nhỏ hơn, tập trung vào chính sách. Chức năng quan trọng nhất của Bộ là tham 
mưu chính sách cho Bộ trưởng Bộ Giáo dục về tất cả các lĩnh vực giáo dục, bao gồm 
cả GDNN. Bộ cũng giám sát việc thực hiện các chính sách đã được phê duyệt và chỉ 
đạo về việc sử dụng tốt nhất các nguồn lực được phân bổ cho giáo dục ở tất cả các 
cấp. Cơ quan Hỗ trợ Giáo dục và Đào tạo (ETSA) đã được thành lập như một cơ quan 
sự nghiệp của Nhà nước với Hội đồng quản lý riêng, ngoài Giám đốc điều hành, do 
Bộ trưởng Bộ Giáo dục quyết định thành lập. Chức năng chính của ETSA là quản lý 
các chương trình giáo dục và đào tạo theo quyết định của Bộ trưởng. Thứ trưởng 
Bộ Giáo dục là Giám đốc điều hành của Bộ Giáo dục. Giám đốc điều hành của Bộ 
Giáo dục và Giám đốc điều hành của ETSA có các thỏa thuận thực hiện với Bộ 
trưởng Bộ Giáo dục, và đàm phán các thỏa thuận mua dịch vụ trong đó nêu rõ đầu 
ra mà các cơ quan này phải cung cấp trong mỗi năm tài khóa.

Một trong những lý lẽ quan trọng để tách tư vấn chính sách ra khỏi việc thực hiện 
là chi phí tư vấn cao mà, giống như bất kỳ dịch vụ nào khác, Chính phủ buộc phải 
mua. Chẳng hạn, các sản phẩm tư vấn chính sách ước tính đã tiêu tốn của Chính 
phủ New Zealand hơn 400 triệu đô la vào năm 1993/1994. Do nghị sự chính sách 
hiện nay phức tạp hơn bao giờ hết, xét về độ đáp ứng nhanh, mức độ phức tạp của 
các tình huống và tác động của chúng đối với công chúng, nên Chính phủ tìm cách 
đảm bảo chất lượng và tính kịp thời của các nội dung tham mưu, tư vấn cũng như 
hiệu quả của việc sử dụng nguồn lực để chuẩn bị các nội dung đó. Để đảm bảo hiệu 
quả, định mức chi phí cho việc cung cấp tư vấn chính sách đã được thiết lập. Một hệ 
thống các chỉ số có thể đo lường đã được thiết lập, cho phép các CEO đưa ra các tư 
vấn chính sách phù hợp với các chỉ số mong đợi. Ngoài ra, các nguyên tắc quản lý 
cũng đã được áp dụng cho quá trình tư vấn chính sách. Theo đó, một số lĩnh vực 
phụ trách nhất định đã xuất hiện trong dịch vụ tư vấn chính sách, với các trình 
độ/chức danh chính sau được phân biệt: nhà phân tích chính sách, nhà quản lý 
chính sách (yêu cầu trình độ kỹ năng giám sát cao hơn) và kỹ thuật viên chính sách 
(người có chuyên môn khoa học/kỹ thuật).

Nguồn: Hunn, 1994; Irwin, 1996; Preddey, 1996.
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Ngành GDNN của New Zealand đã trải qua những thay đổi lớn trong thập kỷ qua 
như một phần của cuộc cải cách toàn diện toàn bộ khu vực Nhà nước. Cuộc cải cách 
dựa trên nguyên tắc giảm thiểu sự khác biệt giữa các đơn vị thuộc khu vực Nhà 
nước và các đơn vị thuộc khu vực tư nhân. Năm 1989, các cơ quan Nhà nước phải 
tuân thủ một chế độ báo cáo và trách nhiệm giải trình đặc biệt, trong đó quy định 
và phân chia rõ trách nhiệm về việc sử dụng hiệu quả các nguồn lực tài chính trong 
các cơ quan chính phủ và đơn vị sự nghiệp công lập. Công cuộc cải cách quản lý bao 
gồm điều khoản bổ nhiệm giám đốc điều hành (CEO) của các cơ quan chính phủ và 
đơn vị sự nghiệp công lập. Mỗi CEO có một thỏa thuận thực hiện với Bộ trưởng phụ 
trách. Thỏa thuận này nêu rõ các kết quả chính cần được ưu tiên và bao gồm, dưới 
dạng một phụ lục, một thỏa thuận mua dịch vụ trong đó quy định các đầu ra do các 
cơ quan chính phủ hoặc đơn vị sự nghiệp công lập cung cấp cũng như chất lượng, 
số lượng, giá cả và tính kịp thời của chúng. Các thỏa thuận thực hiện được lập dưới 
dạng hợp đồng và chúng gắn với hợp đồng lao động của các CEO. CEO báo cáo lên 
Quốc hội về việc thực hiện dịch vụ, và việc này phải chịu sự kiểm toán của chính 
phủ. Các CEO được thuê làm việc theo hợp đồng có thời hạn và hiệu suất của họ 
được đánh giá bởi Ủy viên Dịch vụ Nhà nước chứ không phải bởi một bộ trưởng.

2.2.2 Trách nhiệm giải trình của các đơn vị sự nghiệp công lập

Các thỏa thuận hợp đồng cũng có thể được thiết lập giữa các bộ trưởng và các cơ 
quan dịch vụ quốc gia. Trong các hợp đồng này, trách nhiệm của mỗi bên được 
làm rõ và các cam kết chính thức của họ được thiết lập. Mục đích cuối cùng của 
việc giới thiệu các hợp đồng quản lý là gia tăng năng suất thông qua việc sử dụng 
nguồn lực tốt hơn và trách nhiệm giải trình cao hơn. Giao quyền tự chủ quản lý 
có nghĩa là các cơ quan đào tạo và các nhà cung ứng dịch vụ đào tạo có thể được 
yêu cầu cung cấp nhiều dịch vụ hơn với mức phân bổ ngân sách thấp hơn. Các 
nguồn lực được phân bổ cho các cơ quan GDNN phù hợp với đầu ra mà họ tạo ra. 

Trong lĩnh vực GDNN, Bộ Giáo dục được thay thế vào năm 1989 bằng một Bộ Giáo 
dục nhỏ hơn, tập trung vào chính sách. Chức năng quan trọng nhất của Bộ là tham 
mưu chính sách cho Bộ trưởng Bộ Giáo dục về tất cả các lĩnh vực giáo dục, bao gồm 
cả GDNN. Bộ cũng giám sát việc thực hiện các chính sách đã được phê duyệt và chỉ 
đạo về việc sử dụng tốt nhất các nguồn lực được phân bổ cho giáo dục ở tất cả các 
cấp. Cơ quan Hỗ trợ Giáo dục và Đào tạo (ETSA) đã được thành lập như một cơ quan 
sự nghiệp của Nhà nước với Hội đồng quản lý riêng, ngoài Giám đốc điều hành, do 
Bộ trưởng Bộ Giáo dục quyết định thành lập. Chức năng chính của ETSA là quản lý 
các chương trình giáo dục và đào tạo theo quyết định của Bộ trưởng. Thứ trưởng 
Bộ Giáo dục là Giám đốc điều hành của Bộ Giáo dục. Giám đốc điều hành của Bộ 
Giáo dục và Giám đốc điều hành của ETSA có các thỏa thuận thực hiện với Bộ 
trưởng Bộ Giáo dục, và đàm phán các thỏa thuận mua dịch vụ trong đó nêu rõ đầu 
ra mà các cơ quan này phải cung cấp trong mỗi năm tài khóa.

Một trong những lý lẽ quan trọng để tách tư vấn chính sách ra khỏi việc thực hiện 
là chi phí tư vấn cao mà, giống như bất kỳ dịch vụ nào khác, Chính phủ buộc phải 
mua. Chẳng hạn, các sản phẩm tư vấn chính sách ước tính đã tiêu tốn của Chính 
phủ New Zealand hơn 400 triệu đô la vào năm 1993/1994. Do nghị sự chính sách 
hiện nay phức tạp hơn bao giờ hết, xét về độ đáp ứng nhanh, mức độ phức tạp của 
các tình huống và tác động của chúng đối với công chúng, nên Chính phủ tìm cách 
đảm bảo chất lượng và tính kịp thời của các nội dung tham mưu, tư vấn cũng như 
hiệu quả của việc sử dụng nguồn lực để chuẩn bị các nội dung đó. Để đảm bảo hiệu 
quả, định mức chi phí cho việc cung cấp tư vấn chính sách đã được thiết lập. Một hệ 
thống các chỉ số có thể đo lường đã được thiết lập, cho phép các CEO đưa ra các tư 
vấn chính sách phù hợp với các chỉ số mong đợi. Ngoài ra, các nguyên tắc quản lý 
cũng đã được áp dụng cho quá trình tư vấn chính sách. Theo đó, một số lĩnh vực 
phụ trách nhất định đã xuất hiện trong dịch vụ tư vấn chính sách, với các trình 
độ/chức danh chính sau được phân biệt: nhà phân tích chính sách, nhà quản lý 
chính sách (yêu cầu trình độ kỹ năng giám sát cao hơn) và kỹ thuật viên chính sách 
(người có chuyên môn khoa học/kỹ thuật).

Nguồn: Hunn, 1994; Irwin, 1996; Preddey, 1996.
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Đầu ra có thể được hứa hẹn để đổi lại nguồn tài trợ cụ thể cũng như mức độ tự 
chủ nhất định của cơ quan.

Các cơ quan dịch vụ của chính phủ giao kết hợp đồng quản lý với các bộ trưởng 
tương ứng không nên chịu trách nhiệm trực tiếp về kết quả vì họ làm việc theo 
hợp đồng ngắn hạn (thường là một năm). Việc đánh giá kết quả nên được coi là 
vấn đề của bộ trưởng phụ trách. Việc phân tích kết quả có phạm vi rộng hơn và 
có tính đến các yếu tố kinh tế, chính trị và TTLĐ. Ở một số quốc gia, hợp đồng 
quản lý nhấn mạnh tầm quan trọng của kiến thức của cơ quan dịch vụ về kết quả, 
mặc dù cơ quan đó chỉ chịu trách nhiệm trực tiếp về đầu ra của mình. Có thể cần 
sự tham gia của cơ quan đó trong việc đo lường cả đầu ra và kết quả, và các chỉ 
số được quy định cụ thể trong hợp đồng. Việc phân bổ nguồn lực cho các cơ quan 
dịch vụ cũng có thể tính đến cả đầu ra và kết quả. Vấn đề phân biệt giữa đầu ra 
và kết quả thường xuất hiện khi một cơ quan GDNN đã đạt được mục tiêu (đầu 
ra) nhưng do tình hình kinh tế xấu đi, tác động dự kiến của công tác đào tạo đối 
với tình hình lao động, việc làm vẫn chưa đạt được. Trong trường hợp này, Bộ 
ngành phụ trách phải rà soát lại các mục tiêu đào tạo của mình và phân bổ lại 
nguồn lực cho phù hợp.

Theo các hợp đồng đó, Bộ không còn tham gia vào việc quản lý trực tiếp hoạt 
động của cơ quan GDNN này; thay vào đó, Bộ đặt ra các mục tiêu, cung cấp hỗ 
trợ kỹ thuật, đo lường kết quả và đưa ra quyết định. Hợp đồng quản lý quy định 
quá trình thương lượng giữa các bên chứ không phải là sự phục tùng trực tiếp 
của họ. Hợp đồng cũng xác định các chỉ số thực hiện và nghĩa vụ báo cáo của cơ 
quan để đảm bảo rằng trách nhiệm giải trình được tăng cường. Các cơ quan dịch 
vụ GDNN có quyền tự do lựa chọn phương thức hoạt động của mình, trong khi 
phía Bộ đảm bảo nguồn lực. Các cuộc đàm phán về ngân sách phân bổ cho cơ 
quan sẽ được liên kết chặt chẽ với các mục tiêu và kết quả hoạt động. Tiếp đến, 
các hợp đồng giữa bản thân cơ quan dịch vụ quốc gia ở cấp trung ương và các 
trung tâm hoạt động tự chủ trong hệ thống của mình có thể được áp dụng, trong 
đó xác định các nhóm đối tượng ưu tiên quốc gia, chỉ tiêu tuyển sinh GDNN và các 
chỉ tiêu khác, danh sách các chương trình đào tạo hợp lệ sẽ được tổ chức, thước 
đo về tính linh hoạt trong biên chế và đãi ngộ của đơn vị đào tạo, cũng như cơ chế 
tài chính.

Phạm vi trách nhiệm được giao cho người đứng đầu của cơ quan dịch vụ quốc gia 
có thể khác nhau. Quyền tự chủ hoàn toàn về quản lý sẽ bao gồm việc thiết lập 
các mục tiêu hoạt động của GDNN, quản lý kinh phí, tuyển dụng nhân viên và tổ 
chức lại cơ quan và nhà cung ứng dịch vụ đào tạo (cơ sở đào tạo). Các trách nhiệm 
sau có thể được giao cho các cơ quan dịch vụ theo hợp đồng quản lý:

● tiết kiệm hoặc bội chi từ 3 đến 5% ngân sách và chuyển số kết dư ngân sách 
sang hoặc khấu trừ vào ngân sách năm sau; 

● chuyển đổi ngân sách (có hoặc không có hạn mức xác định trước) từ chi 
thường xuyên sang chi đầu tư và ngược lại; 
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Hộp 2.4 Hợp đồng quản lý giữa Chính phủ và cơ quan đào tạo ở Bỉ

Cơ quan Dịch vụ Việc làm và Đào tạo Nghề Flemish (VDAB) có tư cách pháp nhân 
của một cơ quan Nhà nước độc lập và cung cấp các khóa đào tạo cho người tìm việc 
và người đang làm việc/nhân viên. Cơ quan này được điều hành bởi Ủy ban Quản 
lý, trong đó các tổ chức đại diện của người sử dụng lao động và công đoàn được đại 
diện như nhau. Một hợp đồng quản lý giai đoạn 1995-1996 đã được ký kết giữa 
Chính phủ Flemish và VDAB, theo đó VDAB có nghĩa vụ phải đạt được các mục tiêu 
nhất định để đổi lấy quyền tự chủ lớn hơn trong việc sử dụng các khoản kinh phí 
thu được từ việc bán các dịch vụ trên thị trường.

● đội ngũ và quản lý nhân viên, bao gồm khả năng tuyển dụng và sa thải nhân 
viên toàn thời gian và bán thời gian theo luật việc làm; 

● xác định hệ thống ngạch bậc lương và chế độ phụ cấp lương cho nhân viên; 

● sử dụng các khoản thu hợp lệ vào các nghiệp vụ tài chính và các hoạt động 
phát triển cơ quan (Fortin, 1996). 

Các cơ quan dịch vụ công ở Canada nhận được một ngân sách hoạt động trọn gói 
cho các chương trình của họ bao gồm tiền lương, chi phí vận hành và các khoản 
chi đầu tư (hạng mục công trình) nhỏ. Các bộ ngành có thể chuyển 2% ngân sách 
của mình từ năm trước sang năm sau. Ở Phần Lan cũng vậy, các cơ quan dịch vụ 
giao kết hợp đồng quản lý được tự do phân bổ ngân sách giữa tiền lương, chi phí 
vận hành và các khoản chi đầu tư nhỏ như họ muốn. Luật pháp Phần Lan chia 
dịch vụ thành 2 loại: dịch vụ bắt buộc và dịch vụ kiểu thị trường. Các bộ trưởng có 
quyền quyết định dịch vụ công nào sẽ được cung cấp miễn phí hoặc thu phí, và 
họ cũng quy định mức giá. Về nguyên tắc, mức phí thu từ công chúng phải đủ để 
bù đắp chi phí nội bộ của việc cung ứng dịch vụ. Hệ thống kiểm soát chi phí đơn 
vị đã được áp dụng kể từ năm 1989. Ở Úc, các biện pháp khuyến khích duy trì 
doanh thu được áp dụng với các khoản doanh thu từ phí người sử dụng và việc 
bán tài sản thặng dư. Đơn giá GDNN cho các bang khác nhau được so sánh và 
những bang có chi phí đơn vị cao có thể bị chính phủ liên bang cắt giảm ngân 
sách cho đào tạo của họ. Một trong những lĩnh vực nhạy cảm nhất là quyền tự 
chủ của cơ quan dịch vụ công liên quan đến quản lý nhân viên; ban lãnh đạo của 
các cơ quan này, dưới áp lực của các hợp đồng quản lý, có xu hướng bãi bỏ chế 
độ công vụ đối với nhân viên của họ. Chẳng hạn, ở Vương quốc Anh, kể từ năm 
1994, các cơ quan dịch vụ GDNN đã được đăng ký dưới dạng “công ty trách nhiệm 
hữu hạn (TNHH) bởi sự bảo lãnh”, và như vậy nhân viên của họ không còn hoạt 
động theo chế độ công vụ. (Các ví dụ về hợp đồng quản lý giữa chính phủ và cơ 
quan GDNN được nêu trong hộp 2.4 và 2.5.)
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Chính phủ Flemish phân bổ ngân sách của mình cho VDAB dựa trên các chỉ số thực 
hiện sau đây, và được quy định trong hợp đồng:

• Tổng số giờ đào tạo và giờ trên mỗi giáo viên. Chính phủ cho rằng năng suất 
của VDAB sẽ được cải thiện và, trong thời gian thực hiện hợp đồng, số giờ đào 
tạo sẽ giảm 5%. Thời gian giải phóng khỏi việc giảng dạy phải được sử dụng vào 
các hoạt động như phát triển các chương trình mới và các nhiệm vụ theo dõi 
chất lượng. 

• Sự tham gia của một số nhóm nhất định vào công tác đào tạo. VDAB chịu trách 
nhiệm đảm bảo rằng những người thất nghiệp dài hạn, những người thất 
nghiệp có trình độ tiểu học và THCS và người di cư chiếm 70% tổng số học viên. 

• Bố trí việc làm sau khi đào tạo lại. Tỷ lệ bố trí việc làm sau đào tạo (sau 6 tháng) 
phải đạt 60% đối với các nhóm yếu thế nêu trên và 70% đối với các học viên 
khác. 

• Mức doanh thu tối thiểu phải đảm bảo. Mức doanh thu tối thiểu hàng năm của 
VDAB trên thị trường phải đạt tối thiểu 40 triệu Franc Bỉ (BEF). 

Hợp đồng này giả định rằng nghĩa vụ của VDAB sẽ giúp cải thiện công tác quản trị 
của mình. Điều này sẽ đạt được bằng cách chuyển đổi từ hình thức cung cấp đào 
tạo cố định sang cung ứng dịch vụ theo nhu cầu. Việc ra quyết định và chi tiêu tài 
chính đã được phân cấp để đảm bảo tính linh hoạt cao hơn. Các dịch vụ đào tạo 
được điều chỉnh cho phù hợp với cung thị trường để tránh chồng chéo và giảm đầu 
tư kém hiệu quả. Các trung tâm đào tạo được phân bổ ngân sách trọn gói cho phép 
họ ký hợp đồng với các cơ sở đào tạo bên ngoài và tuyển dụng nhân viên theo hợp 
đồng ngắn hạn. Nhân viên của VDAB tham rất gia sâu vào công tác kiểm soát chất 
lượng đào tạo được ký kết hợp đồng với bên ngoài. Các chương trình đào tạo mới 
được xây dựng về các chủ đề nhạy cảm như môi trường, chất lượng, an toàn, các 
bằng cấp chính theo định hướng doanh nghiệp và đào tạo từ xa. Một hệ thống theo 
dõi chất lượng được xây dựng để lần vết hiệu suất của học viên trong công việc của 
họ và nhờ đó giúp cải thiện các khóa học. Thành phần ban lãnh đạo của VDAB cũng 
được điều chỉnh để đảm bảo sự tham gia của phía ngành trong việc ra quyết định 
về công tác đánh giá nhu cầu, lập kế hoạch, xây dựng khung chương trình, và bồi 
dưỡng nâng cao trình độ giáo viên.

Các chỉ tiêu và khoản ngân sách phân bổ tương ứng được phân chia giữa các trung 
tâm đào tạo của VDAB. Số giờ đào tạo được thực hiện bởi mỗi giảng viên là chỉ số 
cơ bản để phân bổ kinh phí. Hệ thống báo cáo áp dụng tất cả các chỉ số được giới 
thiệu bởi hợp đồng quản lý. Việc phân bổ ngân sách cho VDAB bị ảnh hưởng bởi kết 
quả hoạt động được đo lường bằng các chỉ số được ấn định trong hợp đồng.

Nguồn: Geers, 1996.

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 47



Hộp 2.5 Các hợp đồng quản lý ở Pháp

2.2.3 Giám sát các hợp đồng quản lý

Một cơ chế giám sát cần được quy định trong hợp đồng quản lý để đảm bảo 
quyền tự chủ hoạt động của cơ quan dịch vụ và tránh sự can thiệp hàng ngày của 
phía Bộ ngành phụ trách. Các bên tham gia hợp đồng phải xác định ai là người 
chịu trách nhiệm về những gì và thông tin nào sẽ được thu thập, xử lý và chia sẻ 
giữa họ. Cơ chế kiểm soát hiệu quả sẽ không thể phát huy tác dụng nếu không 
có các hình thức khen thưởng và kỷ luật. Các hợp đồng có thể quy định rằng 
những người quản lý kém hiệu quả sẽ bị thay thế hoặc ngân sách của năm tới sẽ 
bị cắt đối với những cơ quan đã sử dụng quá nhiều nguồn lực của họ trong năm. 

Ở Pháp, công tác đào tạo nghề và việc làm được thực hiện bởi Hiệp hội Quốc gia về 
Đào tạo Nghề cho Người lớn (AFPA), một cơ quan đào tạo quốc gia, và Cơ quan 
Quốc gia về Việc làm (ANPE), cơ quan phụ trách việc giới thiệu/bố trí việc làm. AFPA 
và ANPE được chỉ đạo và cấp phát tài chính bởi Cục Việc làm thuộc Bộ Lao động, và 
hiện nay 2 cơ quan này được Chính phủ yêu cầu phải tự đảm bảo một phần ngân 
sách hoạt động của mình trên thị trường. Việc chuyển sang cơ chế cấp vốn mới 
được thực hiện theo “hợp đồng tiến độ” (thực chất là hợp đồng quản lý) sẽ được ký 
kết hàng năm giữa mỗi cơ quan và Bộ. Hợp đồng thiết lập các mục tiêu và ưu tiên 
hoạt động, công tác tổ chức, đầu ra và các khoản đầu tư dự kiến.

AFPA là cơ quan đào tạo hàng đầu. Cơ quan này nhắm tới thanh niên, người thất 
nghiệp dài hạn và những người có nguy cơ dư thừa. Họ có 22 chi nhánh khu vực và 
130 trung tâm đào tạo với gần 10.000 nhân viên. Bắt đầu từ năm 1947, AFPA được 
Chính phủ tài trợ hoàn toàn, nhưng đến năm 1995, AFPA chỉ nhận được 70% ngân 
sách và phải bù đắp số còn lại thông qua việc bán dịch vụ đào tạo cho các công ty 
tư nhân và Hội đồng khu vực. Nhà nước đang trở thành khách hàng đàm phán về 
các dịch vụ đào tạo mà họ mua từ AFPA thay vì chỉ đơn giản là quản lý và cấp vốn. 
Bất chấp việc Nhà nước rút lui một phần, AFPA, cùng với ANPE, vẫn duy trì là một 
phần của dịch vụ đào tạo nghề và việc làm công. Họ sẽ tiếp tục cung cấp các dịch 
vụ theo yêu cầu của các cơ quan chính quyền khu vực, Hội đồng khu vực, các cá 
nhân và doanh nghiệp. Việc liên kết AFPA với thị trường đào tạo chiếm ưu thế hơn 
so với việc có 22 chi nhánh khu vực được giám sát bởi các Hội đồng khu vực. Các chi 
nhánh khu vực của AFPA hiện hoạt động trực tiếp tại các thị trường đào tạo và các 
trung tâm đào tạo vùng của họ đang trở thành trung tâm sinh lời.

ANPE cam kết, theo hợp đồng tiến độ, đảm bảo rằng đến năm 1998,40% tất cả 
những người thất nghiệp được cơ quan đăng ký hàng năm đều tìm được việc làm. 
Đổi lại, Nhà nước cam kết tăng biên chế chi nhánh thêm 300, lên đến 16.000 người 
và tăng 5% ngân sách cấp phát.

Nguồn: Willems, 1995.
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Hộp 2.6 Giám sát các hợp đồng quản lý với cơ quan dịch vụ công ở 
Vương quốc Anh

Ở Vương quốc Anh, 56 cơ quan dịch vụ quốc gia đã được thành lập với 200.000 
nhân viên. Gần một nửa bộ phận cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước hiện đang 
làm việc trong các cơ quan dịch vụ quốc gia. Giám đốc điều hành của một cơ quan 
dịch vụ quốc gia chịu trách nhiệm trước bộ trưởng phụ trách, người thống nhất các 
mục tiêu, chiến lược và kế hoạch hoạt động hàng năm của cơ quan. Kế hoạch hoạt 
động do giám đốc điều hành của cơ quan chuẩn bị phải đề ra:

Ngoài ra, các điều khoản và điều kiện về quyền tự chủ quản lý của cơ quan có thể 
được rà soát. Liên quan đến các biện pháp khuyến khích, hợp đồng quản lý có thể 
quy định rằng các khoản tiết kiệm có thể được giữ lại, chi cho các dự án phát triển 
khu vực địa phương hoặc sử dụng cho các hoạt động cải tiến nội bộ cơ quan. Hợp 
đồng cũng có thể kèm thêm vào đó một điều khoản gắn với năng lực thực hiện 
trong việc trả thủ lao cho các nhà chuyên môn và giám sát viên.

Các hợp đồng quản lý đòi hỏi kỹ năng quản lý vững chắc của cả 2 bên – phía Bộ 
ngành của chính phủ và cơ quan đào tạo. Nhân viên của cơ quan đào tạo cần 
quan tâm đến các chỉ tiêu hoạt động, chi phí đơn vị và hiệu quả, cũng như chất 
lượng dịch vụ. Nhà quản lý nên chuẩn bị dành thời gian cùng với cấp dưới của họ 
để cùng nhau phân tích, chẩn đoán các chỉ số thực hiện. Ngoài ra, một đơn vị điều 
hành của cơ quan cần được tổ chức hợp lý và cho phép giao quyền quản lý sâu 
hơn cho các “trung tâm phụ trách” bên dưới.

Chính phủ ở nhiều nước phát triển áp dụng hợp đồng quản lý. Chẳng hạn, trách 
nhiệm giải trình của các cơ quan dịch vụ công đã được cải thiện ở Hoa Kỳ, nhờ có 
các hợp đồng thực hiện giữa giám đốc điều hành của cơ quan và lãnh đạo của các 
Bộ ngành của chính phủ. Đối với hầu hết các cơ quan dịch vụ liên bang, các chỉ số 
năng suất đều được tính toán và công bố. Thước đo năng suất được sử dụng là 
tỷ lệ giữa số lượng đơn vị sản lượng với lượng thời gian sử dụng của nhân viên 
(McCaffery, 1989). Kết quả đo lường hiệu quả hoạt động của cơ quan dịch vụ 
được sử dụng để yêu cầu các nhà quản trị công chịu trách nhiệm về chất lượng, 
số lượng và hiệu quả của dịch vụ. Kết quả đo lường hiệu quả hoạt động thường 
được sử dụng để tài liệu hóa thành tích như một phần của kế hoạch trả lương 
dựa trên hiệu suất, một hình thức đang ngày càng được áp dụng ở tất cả các cấp 
chính quyền; hiệu suất thực tế được so sánh với các mục tiêu và các chỉ số cụ thể 
như một phần của đánh giá hiệu suất/khả năng thực hiện. Dữ liệu đo lường hiệu 
quả hoạt động cũng được sử dụng để lý giải cho các yêu cầu cấp phát tài chính 
của cơ quan (xem thêm hộp 2.6).
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• những ưu tiên chung; 

• các mục tiêu hoạt động chính; 

• các chiến lược được áp dụng để đạt được các mục tiêu; 

• chương trình hoạt động, kế hoạch chi tiêu trong năm và nhu cầu về nhân sự; 

• các giả định chính làm cơ sở cho các mục tiêu và chương trình hoạt động; và 

• một khung đo lường hiệu quả hoạt động. 

Các phương pháp giám sát và kiểm soát sau được áp dụng trong hợp đồng với cơ 
quan dịch vụ:

• rà soát hồ sơ, tài liệu vào cuối thời hạn hợp đồng bởi đại diện cơ quan dịch vụ, 
bộ ngành phụ trách, Kho bạc và Văn phòng Chính phủ; 

• phân tích hàng năm về kế hoạch hoạt động, kết quả tài chính và các chỉ số 
thực hiện; 

• báo cáo định kỳ được nộp lên bộ ngành phụ trách; 

• kiểm toán hàng năm đối với các báo cáo tài chính của cơ quan bởi Kiểm toán 
Nhà nước; và 

• thực hiện các thủ tục kiểm toán nội bộ. 

Nguồn: Hội nghị bàn tròn Khối thịnh vượng chung, 1992.

2.2.4 Những hình thức pháp lý mới của các tổ chức GDNN

Các cơ quan và nhà cung ứng dịch vụ công được‘doanh nghiệp hóa”. Tính hiệu 
quả của hệ thống dịch vụ công Nhà nước truyền thống, bao gồm GDNN, được 
cho là không đủ ở nhiều quốc gia vì, ngoài những điều khác, quá tập trung, quản 
lý kém, ít tính linh hoạt về hoạt động và tài chính, cam kết nhân viên thấp và chi 
phí vận hành cao. Ở một số quốc gia, chính phủ đã nỗ lực chuyển từ hình thức tổ 
chức truyền thống của các cơ quan đào tạo và các cơ sở khác của họ sang các mô 
hình pháp lý mới nhằm mang lại quyền tự chủ hoạt động cao. Quá trình này bao 
gồm việc bãi bỏ quy định đối với các dịch vụ công và cho phép cạnh tranh thị 
trường giữa các cơ sở GDNN công và tư. Các tổ chức GDNN hoạt động theo các 
mô hình mới này ngày càng bị chính phủ yêu cầu thu phí dịch vụ của họ, điều này 
càng làm tăng thêm tác động của các tác nhân thị trường. 

Tư cách pháp lý mới được áp dụng phổ biến nhất là một công ty TNHH bởi sự bảo 
lãnh. Điều này đồng nghĩa với việc các tổ chức công không được tư nhân hóa mà 
trở thành các công ty TNHH với trách nhiệm tài chính và hoạt động được giới hạn 
bởi bảo lãnh của chính phủ. Đây là các tổ chức phi lợi nhuận, và họ nhận các hợp 
đồng dịch vụ của chính phủ, nhưng nhân viên của họ là nhân viên hợp đồng chứ 
không phải công chức hoặc viên chức Nhà nước. Đây là những điều kiện tiên 
quyết quan trọng để nâng cao tính linh hoạt trong hoạt động và cải thiện cam kết 
làm việc của nhân viên (xem hộp 2.7).
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Hộp 2.7 Các tổ chức GDNN với tư cách là các công ty TNHH bởi
sự bảo lãnh ở Vương quốc Anh

Hình thức pháp lý phổ biến nhất của tổ chức GDNN ở Vương quốc Anh là “công ty 
TNHH bởi sự bảo lãnh”, một pháp nhân hoàn toàn độc lập và hoạt động theo luật 
doanh nghiệp thông thường, không theo chế độ công vụ, chịu sự điều tiết của các 
tác nhân thị trường. Đại đa số các cơ sở GDNN (chủ yếu là các trường cao đẳng) 
cũng như các cơ quan quản lý (các Hội đồng Đào tạo và Doanh nghiệp - TECs) và các 
tổ chức hỗ trợ đều có hình thức pháp lý này. Mặc dù công ty TNHH bởi sự bảo lãnh 
là công ty không có cổ đông, nhưng họ có các nghĩa vụ tài chính, được giới hạn ở 
mức bảo lãnh của chính phủ cho công ty. Thông thường, người bảo lãnh (chính 
phủ) bổ nhiệm các vị trí lãnh đạo của công ty, những người sau đó tuân theo luật 
doanh nghiệp thông thường. Hội đồng trường thường bao gồm đại diện của người 
sử dụng lao động, cơ sở giáo dục, cộng đồng hoặc chính quyền địa phương, giám 
đốc điều hành (hiệu trưởng nhà trường), một đại diện người lao động được bầu và 
một đại diện của TEC địa phương.

Trường cao đẳng nghề và cao đẳng chính quy là những cơ sở GDNN quan trọng 
nhất ở Vương quốc Anh. Các cuộc cải cách đã tách rời các trường cao đẳng ra khỏi 
chính quyền địa phương và “doanh nghiệp hóa” thành các đơn vị được Nhà nước tài 
trợ nhưng độc lập, tự chủ, phi lợi nhuận và có tư cách pháp nhân của một doanh 
nghiệp. Các trường phải dự báo mức doanh thu khả dĩ của họ trong năm tới. Sau 
đó, họ quyết định các hạng mục chi cho nhân viên; hệ thống sưởi ấm và thiết bị 
chiếu sáng; Sách giáo khoa, máy tính và các phương tiện khác; tiền thuế; bảo trì, 
bảo dưỡng; vệ sinh, chăm sóc cảnh quan nhà trường; quảng cáo và tiếp thị. Họ chịu 
trách nhiệm về tất cả các vấn đề nhân sự, bao gồm tuyển dụng, sa thải và xác định 
thang bậc lương. Họ không thể trông cậy vào cơ quan chức năng Nhà nước nếu họ 
gặp khó khăn về tài chính. Song, họ vẫn khác với các doanh nghiệp tư nhân ở 3 
điểm. Thứ nhất, họ có quyền yêu cầu các ngân hàng cung cấp tiện ích thấu chi, mặc 
dù chỉ tới một mức độ nhất định theo quy định của pháp luật. Thứ hai, mặc dù họ 
sở hữu tài sản và các hạng mục công trình trong trường, nhưng quyền định đoạt 
đối với những tài sản và công trình đó của họ bị giới hạn bởi luật pháp tương ứng. 
Thứ ba, tại thời điểm này, các trường cao đẳng có thể nộp đơn lên Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC) để xin trợ cấp vốn đầu tư xây dựng cơ bản cho các công trình 
tòa nhà mới.

1.  Hội đồng Đào tạo và Doanh nghiệp (TEC) là các công ty TNHH ở Vương quốc Anh, được chính 
phủ bảo lãnh về nghĩa vụ tài chính. Họ được tài trợ bởi Chính phủ, chủ yếu theo quyền hạn nêu 
trong mục 2 của Đạo luật Việc làm và Đào tạo 1973 của Anh, để cung cấp các chương trình đào 
tạo và hỗ trợ, tư vấn cho các doanh nghiệp địa phương.

Kỷ luật thị trường mà các tổ chức GDNN phải tuân thủ là rất khắc nghiệt. Chẳng hạn, 
vào năm 1994, một trong các TEC bị tuyên bố phá sản. Bộ Việc làm đã không can 
thiệp bằng các quỹ khẩn cấp. Các phần chưa được thực hiện của hợp đồng được tái 
phân bổ cho các TEC lân cận. Các trường cao đẳng phải tiến hành thông qua các tòa 
án theo cách thông thường và thương lượng lại với các TEC chưa bị phá sản. Nói 
cách khác, sẽ không có bất kỳ sự đặc cách nào để loại trừ sự thất bại thương mại của 
một TEC khỏi bất kỳ thất bại thương mại nào khác trên thị trường tự do.

Các TEC và FEFC phải ký hợp đồng với Bộ Giáo dục. Tương tự, theo thời gian, các 
trường cao đẳng phải ký hợp đồng dịch vụ với các TEC hoặc FEFC. FEFC ký hợp đồng 
với các trường cao đẳng trong đó nêu rõ chỉ tiêu tuyển sinh với các điều khoản xử 
phạt nếu thiếu đáp ứng được chỉ tiêu. Có một số bằng chứng cho thấy, trong một 
số trường hợp, các hợp đồng được ký kết đã trở nên không thực tế và chúng gây ra 
nhiều khó khăn về tài chính ở một số trường cao đẳng. Tuy nhiên, không còn nghi 
ngờ rằng việc áp dụng các hợp đồng dịch vụ trong mối quan hệ giữa Chính phủ và 
các cơ sở đào tạo là một yếu tố chính trong việc cải thiện hiệu quả hoạt động của 
hệ thống GDNN.

Nguồn: Russell, 1995.
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Hình thức pháp lý phổ biến nhất của tổ chức GDNN ở Vương quốc Anh là “công ty 
TNHH bởi sự bảo lãnh”, một pháp nhân hoàn toàn độc lập và hoạt động theo luật 
doanh nghiệp thông thường, không theo chế độ công vụ, chịu sự điều tiết của các 
tác nhân thị trường. Đại đa số các cơ sở GDNN (chủ yếu là các trường cao đẳng) 
cũng như các cơ quan quản lý (các Hội đồng Đào tạo và Doanh nghiệp - TECs) và các 
tổ chức hỗ trợ đều có hình thức pháp lý này. Mặc dù công ty TNHH bởi sự bảo lãnh 
là công ty không có cổ đông, nhưng họ có các nghĩa vụ tài chính, được giới hạn ở 
mức bảo lãnh của chính phủ cho công ty. Thông thường, người bảo lãnh (chính 
phủ) bổ nhiệm các vị trí lãnh đạo của công ty, những người sau đó tuân theo luật 
doanh nghiệp thông thường. Hội đồng trường thường bao gồm đại diện của người 
sử dụng lao động, cơ sở giáo dục, cộng đồng hoặc chính quyền địa phương, giám 
đốc điều hành (hiệu trưởng nhà trường), một đại diện người lao động được bầu và 
một đại diện của TEC địa phương.

Trường cao đẳng nghề và cao đẳng chính quy là những cơ sở GDNN quan trọng 
nhất ở Vương quốc Anh. Các cuộc cải cách đã tách rời các trường cao đẳng ra khỏi 
chính quyền địa phương và “doanh nghiệp hóa” thành các đơn vị được Nhà nước tài 
trợ nhưng độc lập, tự chủ, phi lợi nhuận và có tư cách pháp nhân của một doanh 
nghiệp. Các trường phải dự báo mức doanh thu khả dĩ của họ trong năm tới. Sau 
đó, họ quyết định các hạng mục chi cho nhân viên; hệ thống sưởi ấm và thiết bị 
chiếu sáng; Sách giáo khoa, máy tính và các phương tiện khác; tiền thuế; bảo trì, 
bảo dưỡng; vệ sinh, chăm sóc cảnh quan nhà trường; quảng cáo và tiếp thị. Họ chịu 
trách nhiệm về tất cả các vấn đề nhân sự, bao gồm tuyển dụng, sa thải và xác định 
thang bậc lương. Họ không thể trông cậy vào cơ quan chức năng Nhà nước nếu họ 
gặp khó khăn về tài chính. Song, họ vẫn khác với các doanh nghiệp tư nhân ở 3 
điểm. Thứ nhất, họ có quyền yêu cầu các ngân hàng cung cấp tiện ích thấu chi, mặc 
dù chỉ tới một mức độ nhất định theo quy định của pháp luật. Thứ hai, mặc dù họ 
sở hữu tài sản và các hạng mục công trình trong trường, nhưng quyền định đoạt 
đối với những tài sản và công trình đó của họ bị giới hạn bởi luật pháp tương ứng. 
Thứ ba, tại thời điểm này, các trường cao đẳng có thể nộp đơn lên Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC) để xin trợ cấp vốn đầu tư xây dựng cơ bản cho các công trình 
tòa nhà mới.

Quản lý tư nhân đối với các dịch vụ công và các trường tư thục do Nhà nước tài 
trợ. Chính phủ ở một số quốc gia áp dụng các loại hợp đồng quản lý đặc biệt để 
cung ứng dịch vụ công hiệu quả hơn trong khi vẫn duy trì quyền sở hữu và kiểm 
soát đầy đủ. Trong những trường hợp này, một nhà thầu tư nhân sẽ tiếp quản 
hoạt động của một cơ sở dịch vụ công trong một khoảng thời gian xác định với 
quyền tự do trong việc ra các quyết định quản lý thông thường. Hợp đồng quản lý 
để vận hành các cơ sở dạy nghề công lập nêu rõ các chỉ tiêu, điều kiện hoạt động, 
quy trình phân bổ nguồn lực và các ưu đãi đối với nhà thầu. Ở một số quốc gia, 
chẳng hạn như Bỉ, Hà Lan và Vương quốc Anh, các cá nhân và nhóm tư nhân có 
thể thành lập và quản lý các trường giáo dục cơ bản và dạy nghề. Những trường 
tư thục nào tuân thủ các tiêu chuẩn giáo dục công lập sẽ đủ tư cách tiếp nhận 
nguồn cấp phát ngân sách như thể họ là các trường công lập (xem hộp 2.8).

Kỷ luật thị trường mà các tổ chức GDNN phải tuân thủ là rất khắc nghiệt. Chẳng hạn, 
vào năm 1994, một trong các TEC bị tuyên bố phá sản. Bộ Việc làm đã không can 
thiệp bằng các quỹ khẩn cấp. Các phần chưa được thực hiện của hợp đồng được tái 
phân bổ cho các TEC lân cận. Các trường cao đẳng phải tiến hành thông qua các tòa 
án theo cách thông thường và thương lượng lại với các TEC chưa bị phá sản. Nói 
cách khác, sẽ không có bất kỳ sự đặc cách nào để loại trừ sự thất bại thương mại của 
một TEC khỏi bất kỳ thất bại thương mại nào khác trên thị trường tự do.

Các TEC và FEFC phải ký hợp đồng với Bộ Giáo dục. Tương tự, theo thời gian, các 
trường cao đẳng phải ký hợp đồng dịch vụ với các TEC hoặc FEFC. FEFC ký hợp đồng 
với các trường cao đẳng trong đó nêu rõ chỉ tiêu tuyển sinh với các điều khoản xử 
phạt nếu thiếu đáp ứng được chỉ tiêu. Có một số bằng chứng cho thấy, trong một 
số trường hợp, các hợp đồng được ký kết đã trở nên không thực tế và chúng gây ra 
nhiều khó khăn về tài chính ở một số trường cao đẳng. Tuy nhiên, không còn nghi 
ngờ rằng việc áp dụng các hợp đồng dịch vụ trong mối quan hệ giữa Chính phủ và 
các cơ sở đào tạo là một yếu tố chính trong việc cải thiện hiệu quả hoạt động của 
hệ thống GDNN.

Nguồn: Russell, 1995.
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Hộp 2.8 Quyền tự do lựa chọn giáo dục ở Hà Lan

Ở Hà Lan, nhờ có chính sách đảm bảo quyền tự do lựa chọn trong giáo dục, gần 
85% các trường trung cấp nghề hiện nay là do tư nhân điều hành. Những trường tư 
thục nào đáp ứng các tiêu chuẩn của Nhà nước được tiếp cận nguồn tài chính công 
theo các tiêu chí tương tự như áp dụng với các trường công lập. Các quy định của 
pháp luật về tổ chức và thi cử về cơ bản là giống nhau đối với cả trường công và 
trường tư. Trong khuôn khổ chung này, các trường tư thục được tự do xây dựng 
khung chương trình và xác định nội dung giảng dạy, bổ nhiệm đội ngũ giảng viên 
và lựa chọn tài liệu đào tạo của riêng họ. Chính quyền trung ương giám sát chất 
lượng giáo dục được cung cấp. Chính phủ đã giao cho chính quyền khu vực và địa 
phương quyền kiểm soát việc phân bổ NSNN cho các trường học.

Nguồn: Burgess, 1993; Bộ Giáo dục và Khoa học Hà Lan, 1993.

Hợp đồng cung ứng dịch vụ. Hợp đồng cung ứng dịch vụ là một phương án pháp 
lý khác nhằm tăng hiệu quả của dịch vụ đào tạo nghề quốc gia thông qua sự 
tham gia của khu vực tư nhân. Theo thỏa thuận này, chính phủ ký hợp đồng với 
các công ty tư nhân để cung ứng dịch vụ trong một khoảng thời gian xác định. 
Hình thức pháp lý này ngày càng được áp dụng phổ biến trong các chương trình 
đào tạo gắn với TTLĐ, thường là ngắn hạn và mang tính cá nhân hóa.

Các bảo đảm và ưu đãi của Nhà nước có thể làm giảm chi phí và rủi ro cho các 
công ty tư nhân tham gia cung cấp các dịch vụ do chính phủ tài trợ, trong khi chi 
phí cho các ưu đãi này cho chính phủ rốt cuộc có thể thấp hơn chi phí cung ứng 
dịch vụ đào tạo trực tiếp. Các biện pháp bảo đảm và ưu đãi tài chính có thể huy 
động các nguồn lực và chuyên môn của khu vực tư nhân mà các cơ quan GDNN 
của chính phủ không có hoặc không đáp ứng được.

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 53



Bài 3. Xây dựng chính sách quản lý nội bộ

3.1  Các chính sách quản lý hiệu quả trong hệ thống 
GDNN

Các chính sách quản lý nội bộ là các nguyên tắc và quy định được thiết lập để làm 
cho một hệ thống hoạt động hiệu quả và giảm số lượng các quyết định lặp đi lặp 
lại. Chính phủ các nước thường thiết lập các chính sách hành chính đồng bộ cho 
tất cả các cơ quan dịch vụ công, trong khi mỗi cơ quan có thể xây dựng các chính 
sách cụ thể của riêng họ. Các chính sách quản lý nội bộ và các giả định cơ bản của 
chúng được xem xét dưới đây. Những chính sách này thường liên quan đến: 

● tổ chức hệ thống; 

● nhân sự và quản lý nguồn nhân lực; 

● thiết lập mục tiêu, lập kế hoạch và ngân sách; 

● tài chính; và 

● kiểm soát hiệu quả hoạt động.

Mặc dù một số chính sách quản lý nội bộ được xây dựng chủ yếu cho các tổ chức 
kinh doanh (Goodman và Pennings, 1977; Pfeffer và Salancik, 1978; Peters và 
Waterman, 1982; Robbins, 1987; Banner và Gagn1995), nhưng chúng được các 
nhà quản lý giáo dục áp dụng rộng rãi.

Công tác tổ chức hệ thống GDNN một cách hiệu quả đòi hỏi các chính sách nhằm: 

● giảm số lượng các cấp độ quyền lực, do đó cải thiện khả năng phối hợp và 
giao tiếp, cho phép các nhà quản lý bao quát được nhiều người hơn; 

Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN54

đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các chính sách quản lý nội bộ trong hệ thống GDNN
2.  Khái niệm đo lường hiệu quả hoạt động hay hiệu quả hoạt động
3.  Các chỉ số thực hiện và tiêu chí để đo lường hiệu quả hoạt động của cơ 

quan GDNN
4.  Phương pháp đối sánh chuẩn như một công cụ quản lý



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

● tới mức có thể, chuyển đổi một phần của dịch vụ công thành các cơ quan và 
nhà cơ sở đào tạo do Nhà nước kiểm soát nhưng hoạt động độc lập với đội 
ngũ nhân viên làm việc theo cơ chế hợp đồng. Điều này sẽ cải thiện khả năng 
kiểm soát/xoay sở của các hệ thống đào tạo (xem Bài 2 của Mô-đun này); 

● giao trách nhiệm cho mức thấp nhất có thể và đảm bảo rằng các giám sát 
viên có thể hoạt động độc lập. Điều này sẽ cải thiện khả năng của hệ thống 
trong việc đáp ứng những thay đổi về nhu cầu dịch vụ; 

● tổ chức công việc theo hướng sản phẩm theo đó các mục tiêu được thiết lập 
và các hoạt động được cấu trúc thành các chương trình hoặc sản phẩm nhằm 
đạt được các mục tiêu đó; 

● duy trì bộ máy tổ chức đơn giản và số lượng nhân viên tối thiểu (xem Bài 1 
của Mô-đun này); 

● thiết lập các cơ chế giúp xác định và đáp ứng nhu cầu của “đối tác chiến lược” 
(ví dụ: các cơ quan chính phủ, các nhóm mục tiêu ưu tiên, người sử dụng lao 
động, nhà cung ứng dịch vụ, hiệp hội nghề nghiệp, v.v.); và 

● giới thiệu các nhà phân tích quản lý cho cơ quan GDNN, những người sẽ 
nghiên cứu thực hành quản lý; tham mưu về việc thực hiện hiệu quả các 
chương trình dịch vụ công; và hỗ trợ đưa ra kế hoạch chiến lược và lập ngân 
sách, phân tích thị trường, đo lường hiệu quả hoạt động và quản lý văn 
phòng (xem Elliott, 1996).

Các chính sách quản lý nguồn nhân lực cần tập trung vào: 

● nhấn mạnh rằng quản lý ở đây chủ yếu là quản lý con người và rằng các cá 
nhân con người chính là thành tố tổ chức quan trọng nhất, bởi vì chỉ những 
nhân viên có động lực và sáng tạo mới có thể làm cho hệ thống linh hoạt, 
hiệu quả và năng suất hơn; 

● đảm bảo sự hài lòng trong công việc của nhân viên và cam kết làm việc, vì việc 
thúc đẩy mọi người đạt được các mục tiêu của tổ chức là nhiệm vụ quan trọng 
nhất của nhà quản lý (nhân viên bị thiếu động lực thậm chí có thể là một trở 
ngại lớn hơn đối với năng suất của tổ chức so với việc thiếu vốn tài chính); 

● đảm bảo sự tham gia của tất cả các nhà quản lý vào việc thiết lập mục tiêu và 
các quyết định quan trọng khác; 

● chia sẻ với nhân viên các giá trị và mục tiêu chính của tổ chức, từ đó có thể cải 
thiện cam kết làm việc của họ; 

● phát triển đội ngũ các nhà quản lý GDNN chuyên nghiệp thông qua đào tạo 
quản lý và nâng cao kỹ năng liên tục; 

● yêu cầu các nhà quản lý chịu trách nhiệm về sự thành công và thất bại của các 
tổ chức và đơn vị được giao cho họ và thiết lập một hệ thống khen thưởng và 
kỷ luật; và 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

● phát triển một chế độ đãi ngộ hấp dẫn cho các nhà quản trị công. Một số 
quốc gia (ví dụ như Úc, Thụy Điển và Vương quốc Anh) đã phân cấp việc xác 
định mức lương trong các khu vực rộng lớn của khu vực công cho các cơ 
quan cung ứng dịch vụ (Elliott, 1996). Cơ chế đãi ngộ cào bằng đã được gỡ bỏ 
và các cơ chế mềm dẻo, hợp lý hơn đã được giới thiệu. Các yếu tố gắn với hiệu 
quả công việc đã được lồng vào cơ chế đãi ngộ công vụ và gắn với việc hiện 
thực hóa các mục tiêu dài hạn. 

Các chính sách lập kế hoạch và ngân sách trong hệ thống GDNN quốc gia phải 
phản ánh thực tế các nhu cầu đôi khi mâu thuẫn về hiệu quả hoạt động và các 
mệnh lệnh chính trị liên quan đến tài chính công. Mặc dù mục đích của việc lập 
ngân sách hợp lý là xác định những hoạt động mong muốn nhất và phân bổ các 
nguồn lực cho chúng một cách hiệu quả nhất có thể, nhưng hiệu quả không phải 
là tiêu chí duy nhất để ra quyết định của chính phủ. Sẽ không thực tế nếu cho 
rằng các quyết định chính sẽ được thực hiện chủ yếu trên cơ sở phân tích chi phí 
- lợi ích hoặc các mô hình phân tích khác. Áp lực về thời gian, sự thiếu hụt nguồn 
tài chính và lợi ích chính trị tất cả đều ảnh hưởng đến tính toàn vẹn của việc phân 
tích và ra quyết định chính sách. Cần đảm bảo sự hài hòa giữa hiệu quả và các ưu 
tiên chính trị trong quá trình lập ngân sách (Naschold, 1995). Do đó, các chính 
sách nên bao gồm những khía cạnh sau: 

● thiết lập các mục tiêu có thể đo lường, bó buộc thời gian và thực tế, nhắm 
đến kết quả lâu dài, thông qua việc lập kế hoạch chiến lược cho toàn bộ hệ 
thống GDNN nói chung và cho các cơ sở dạy nghề nói riêng; 

● đảm bảo rằng việc thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch sẽ định hướng cho việc 
hình thành ngân sách chứ không phải ngược lại; 

● tránh các phương thức lập ngân sách lỗi thời trong đó phân bổ nguồn lực 
cho các cơ quan và tổ chức chính phủ mà không có chỉ báo cụ thể về mục 
tiêu, kế hoạch chiến lược hoặc quy trình phát triển; và 

● giới thiệu các kiểu lập ngân sách hiện đại trong đó chú trọng đến hiệu quả 
hoạt động, kéo dài nhiều năm; hướng tới thúc đẩy tăng năng suất, tăng 
cường trách nhiệm giải trình, và đảm bảo tính linh hoạt ngân sách và các cơ 
chế ưu đãi. 

Lập ngân sách dựa trên kết quả là một dạng hợp đồng ám chỉ việc gắn các nguồn 
lực được cung cấp với đầu ra đã hứa hẹn. Các đầu ra dự kiến, nếu được dự toán 
cẩn thận, có thể được sử dụng để xác định mức phân bổ ngân sách cần thiết để 
tạo ra được chúng. Đề xuất ngân sách luôn phải có một tuyên bố về các mục tiêu, 
cũng như các thước đo hiệu quả hoạt động, hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí 
của việc cung ứng dịch vụ đào tạo. Lập ngân sách dựa trên kết quả cho phép 
nhấn mạnh vào hiệu quả kinh tế hơn là kiểm soát chi tiêu đơn thuần (xem hộp 2.9 
và 2.10). Lập ngân sách nhiều năm giúp đáp ứng các kết quả dài hạn của các 
quyết định đầu tư và chính sách hiện tại, vốn phải mất nhiều năm sau khi ngân 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN56

đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Hộp 2.9 Lập kế hoạch và lập ngân sách trong lĩnh vực GDNN của New Zealand

Công tác chỉ đạo trong lĩnh vực GDNN được cung cấp bởi Bộ Giáo dục và 2 cơ quan 
Nhà nước - Cơ quan Hỗ trợ Giáo dục và Đào tạo (ETSA) và Cơ quan Cấp bằng New 
Zealand (NZQA). Chương trình GDNN được cung cấp bởi các cơ sở GDĐH (TEIs), bao 
gồm 7 trường đại học, 25 trường cao đẳng bách khoa, 4 trường cao đẳng sư 
phạm… Mô hình lập ngân sách phổ biến được áp dụng là lập ngân sách dựa trên 
kết quả, trong đó kinh phí được phân bổ theo đầu ra chứ không phải theo các cơ 
quan, tổ chức, đơn vị. Một bước phát triển lớn trong cải cách quản lý của khu vực 
Nhà nước là “tuyên bố kết quả” do Chính phủ ban hành, vạch ra tầm nhìn chiến lược 
cho trung hạn. Văn bản này sau đó được nối gót bởi việc xuất bản cuốn Các Lĩnh vực 
Kết quả Chiến lược cho Khu vực Công (SRA). Trong đó xác định các ưu tiên của các 
cơ quan chính phủ cũng như các đơn vị sự nghiệp công lập. Chẳng hạn, các lĩnh vực 
kết quả chiến lược (SRA) giai đoạn 1994-1997 bao gồm: duy trì và thúc đẩy tăng 
trưởng kinh tế; doanh nghiệp và đổi mới; giáo dục và đào tạo…Các SRA này được bổ 
sung bởi các Lĩnh vực Kết quả Chính (KRA) ở cấp cơ quan chính phủ cũng như các 
đơn vị sự nghiệp công lập, và có liên hệ mật thiết với nhau. SRA về giáo dục và đào 
tạo có ý nghĩa to lớn đối với KRA của Bộ Giáo dục và của NZQA cũng như ETSA. Sau 
đó, các kế hoạch chi tiêu cụ thể cho năm tới sẽ được soạn thảo. Từng lĩnh vực một, 
các bộ trưởng chỉ rõ các nhóm đầu ra mà họ dự định tạo ra hoặc ký hợp đồng với 
các cơ quan của chính phủ hoặc các đơn vị sự nghiệp công lập; và các khoản đầu tư 
mà họ dự định thực hiện vào các cơ quan đó để đạt được các mục tiêu cụ thể. Các 
KRA được đưa vào thỏa thuận thực hiện giữa Thủ trưởng của cơ quan/đơn vị sự 
nghiệp công lập và bộ trưởng phụ trách. 

Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

sách được trích lập cho chúng mới thành hiện thực. Công tác lập kế hoạch chiến 
lược rất khó thực hiện nếu không có ngân sách nhiều năm. Ở một số nước phát 
triển, việc phân bổ ngân sách cũng được điều chỉnh để phản ánh thặng dư năng 
suất và tính hiệu quả, do đó đòi hỏi phải cải thiện thực tiễn quản lý. Nâng cao 
năng suất trong lĩnh vực GDNN công đồng nghĩa với việc nhấn mạnh tầm quan 
trọng của năng suất trong việc sử dụng hiệu quả nguồn vốn, tài sản và nguồn 
nhân lực; và xem xét các chiến lược giảm chi thông qua cải tiến quản lý hoặc tổ 
chức lại. Chẳng hạn, ở Hoa Kỳ, Vương quốc Anh và Thụy Điển, các cơ quan dịch vụ 
được yêu cầu thiết lập các mục tiêu về năng suất và báo cáo về tiến độ thực hiện. 
Ở Úc, tất cả các cơ quan dịch vụ được kỳ vọng phải đảm bảo hệ số hiệu quả hàng 
năm đạt 1,25% trên chi phí hoạt động của họ; điều này nhằm chứng minh sự cải 
thiện trong quản lý. Ở Ai-len, quá trình lập ngân sách liên quan đến việc giảm 2% 
chi phí hoạt động của các phòng ban vào năm 1992 và 1993.

Theo Luật Tài chính Công năm 1989, các cơ quan dịch vụ Nhà nước phải cung cấp 
cho bộ trưởng phụ trách của mình một tuyên bố về ý định (thực tế là một kế hoạch 
hoạt động). Kế hoạch đó phải nêu rõ: mục tiêu của cơ quan; bản chất và phạm vi 
của các hoạt động được đề xuất; các mục tiêu thực hiện và các biện pháp khác để 
dựa vào đó có thể đánh giá năng lực hoạt động của cơ quan gắn với các đối tượng 
liên quan; và các chế độ kế toán. Mặc dù các cơ quan, đơn vị đều dự toán chi phí của 
các nguồn lực cần thiết để sản xuất đầu ra theo yêu cầu, nhưng quy trình lập ngân 
sách chỉ tập trung vào đầu ra và không đả động gì đến các đầu vào do các cơ quan, 
đơn vị đó sử dụng. Các cơ quan dịch vụ Nhà nước thường xuyên phát triển và công 
bố các kế hoạch của mình trong đó tái tạo tất cả các khía cạnh của kế hoạch kinh 
doanh của khu vực tư nhân.

Các TEI không bắt buộc phải đàm phán kế hoạch kinh doanh/hoạt động với Bộ 
trưởng Bộ Giáo dục, và Bộ trưởng cũng không có quyền can thiệp vào kế hoạch 
kinh doanh. Tuy nhiên, các TEI được yêu cầu nộp bản tuyên bố về các mục tiêu cho 
Bộ Giáo dục để xác định mức tài trợ của Nhà nước. Việc miễn trừ cho các TEI khỏi 
bất kỳ yêu cầu pháp lý nào trong việc đàm phán các tuyên bố về ý định với một Bộ 
trưởng phụ trách hiện đang được xem xét. Các TEI được yêu cầu báo cáo dựa trên 
các đầu ra đã xác định (tuyên bố mục tiêu) và các chỉ số thực hiện. Các đầu ra không 
nhất thiết phải đo lường được về mặt tài chính.

Đạo luật Tài chính Công, năm 1989, yêu cầu các cơ quan và đơn vị sự nghiệp công 
lập cũng như TEI nộp báo cáo hàng năm đã được kiểm toán, bao gồm cả báo cáo 
tài chính hàng năm, lên các bộ trưởng phụ trách và lên Quốc hội. Các cơ quan và 
đơn vị sự nghiệp công lập được yêu cầu công khai toàn bộ chi phí thực hiện đầu ra 
cũng như chi phí hoạt động của họ. Báo cáo tài chính hàng năm phải cho phép so 
sánh giữa kết quả hoạt động dự kiến và thực tế.

Nguồn: Irwin, 1996; Preddey và Doyle, 1998.

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác chỉ đạo trong lĩnh vực GDNN được cung cấp bởi Bộ Giáo dục và 2 cơ quan 
Nhà nước - Cơ quan Hỗ trợ Giáo dục và Đào tạo (ETSA) và Cơ quan Cấp bằng New 
Zealand (NZQA). Chương trình GDNN được cung cấp bởi các cơ sở GDĐH (TEIs), bao 
gồm 7 trường đại học, 25 trường cao đẳng bách khoa, 4 trường cao đẳng sư 
phạm… Mô hình lập ngân sách phổ biến được áp dụng là lập ngân sách dựa trên 
kết quả, trong đó kinh phí được phân bổ theo đầu ra chứ không phải theo các cơ 
quan, tổ chức, đơn vị. Một bước phát triển lớn trong cải cách quản lý của khu vực 
Nhà nước là “tuyên bố kết quả” do Chính phủ ban hành, vạch ra tầm nhìn chiến lược 
cho trung hạn. Văn bản này sau đó được nối gót bởi việc xuất bản cuốn Các Lĩnh vực 
Kết quả Chiến lược cho Khu vực Công (SRA). Trong đó xác định các ưu tiên của các 
cơ quan chính phủ cũng như các đơn vị sự nghiệp công lập. Chẳng hạn, các lĩnh vực 
kết quả chiến lược (SRA) giai đoạn 1994-1997 bao gồm: duy trì và thúc đẩy tăng 
trưởng kinh tế; doanh nghiệp và đổi mới; giáo dục và đào tạo…Các SRA này được bổ 
sung bởi các Lĩnh vực Kết quả Chính (KRA) ở cấp cơ quan chính phủ cũng như các 
đơn vị sự nghiệp công lập, và có liên hệ mật thiết với nhau. SRA về giáo dục và đào 
tạo có ý nghĩa to lớn đối với KRA của Bộ Giáo dục và của NZQA cũng như ETSA. Sau 
đó, các kế hoạch chi tiêu cụ thể cho năm tới sẽ được soạn thảo. Từng lĩnh vực một, 
các bộ trưởng chỉ rõ các nhóm đầu ra mà họ dự định tạo ra hoặc ký hợp đồng với 
các cơ quan của chính phủ hoặc các đơn vị sự nghiệp công lập; và các khoản đầu tư 
mà họ dự định thực hiện vào các cơ quan đó để đạt được các mục tiêu cụ thể. Các 
KRA được đưa vào thỏa thuận thực hiện giữa Thủ trưởng của cơ quan/đơn vị sự 
nghiệp công lập và bộ trưởng phụ trách. 

Hộp 2.10 Lập ngân sách dựa trên kết quả trong Chính phủ Hoa Kỳ

Công tác lập ngân sách dựa trên kết quả trong chính phủ đã được ban hành ở Hoa 
Kỳ theo Đạo luật về Kết quả và Hiệu suất của Chính phủ (GPRA) năm 1993. GPRA yêu 
cầu các bộ và cơ quan liên bang lập kế hoạch hoạt động chiến lược và hàng năm với 
các mục tiêu hoạt động cụ thể. Mức ngân sách sẽ tương ứng với mức độ thực hiện 
chương trình cần đạt được. Các kế hoạch chiến lược của bộ và cơ quan liên bang 
cần lập cho tối thiểu 6 năm và phải được cập nhật ít nhất 3 năm một lần. Kế hoạch 
chiến lược của một cơ quan liên bang cần bao gồm:

Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

Theo Luật Tài chính Công năm 1989, các cơ quan dịch vụ Nhà nước phải cung cấp 
cho bộ trưởng phụ trách của mình một tuyên bố về ý định (thực tế là một kế hoạch 
hoạt động). Kế hoạch đó phải nêu rõ: mục tiêu của cơ quan; bản chất và phạm vi 
của các hoạt động được đề xuất; các mục tiêu thực hiện và các biện pháp khác để 
dựa vào đó có thể đánh giá năng lực hoạt động của cơ quan gắn với các đối tượng 
liên quan; và các chế độ kế toán. Mặc dù các cơ quan, đơn vị đều dự toán chi phí của 
các nguồn lực cần thiết để sản xuất đầu ra theo yêu cầu, nhưng quy trình lập ngân 
sách chỉ tập trung vào đầu ra và không đả động gì đến các đầu vào do các cơ quan, 
đơn vị đó sử dụng. Các cơ quan dịch vụ Nhà nước thường xuyên phát triển và công 
bố các kế hoạch của mình trong đó tái tạo tất cả các khía cạnh của kế hoạch kinh 
doanh của khu vực tư nhân.

Các TEI không bắt buộc phải đàm phán kế hoạch kinh doanh/hoạt động với Bộ 
trưởng Bộ Giáo dục, và Bộ trưởng cũng không có quyền can thiệp vào kế hoạch 
kinh doanh. Tuy nhiên, các TEI được yêu cầu nộp bản tuyên bố về các mục tiêu cho 
Bộ Giáo dục để xác định mức tài trợ của Nhà nước. Việc miễn trừ cho các TEI khỏi 
bất kỳ yêu cầu pháp lý nào trong việc đàm phán các tuyên bố về ý định với một Bộ 
trưởng phụ trách hiện đang được xem xét. Các TEI được yêu cầu báo cáo dựa trên 
các đầu ra đã xác định (tuyên bố mục tiêu) và các chỉ số thực hiện. Các đầu ra không 
nhất thiết phải đo lường được về mặt tài chính.

Đạo luật Tài chính Công, năm 1989, yêu cầu các cơ quan và đơn vị sự nghiệp công 
lập cũng như TEI nộp báo cáo hàng năm đã được kiểm toán, bao gồm cả báo cáo 
tài chính hàng năm, lên các bộ trưởng phụ trách và lên Quốc hội. Các cơ quan và 
đơn vị sự nghiệp công lập được yêu cầu công khai toàn bộ chi phí thực hiện đầu ra 
cũng như chi phí hoạt động của họ. Báo cáo tài chính hàng năm phải cho phép so 
sánh giữa kết quả hoạt động dự kiến và thực tế.

Nguồn: Irwin, 1996; Preddey và Doyle, 1998.

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



• một tuyên bố sứ mệnh toàn diện; 

• mô tả các mục tiêu chung và cách thức đạt được những mục tiêu này; 

• mô tả mối quan hệ giữa các mục tiêu thực hiện trong kế hoạch hoạt động hàng 
năm và các mục tiêu chung trong kế hoạch chiến lược; 

• xác định các yếu tố bên ngoài chính có thể ảnh hưởng đến việc đạt được các 
mục tiêu chung; và 

• mô tả việc đánh giá chương trình và lịch trình đánh giá. 

Kế hoạch hoạt động hàng năm của một cơ quan liên bang cần bao gồm:

• các mục tiêu của mỗi chương trình và các hoạt động được được liệt kê; 

• chỉ số thực hiện để đo lường đầu ra và kết quả (khoảng 2.000 tiêu chuẩn thực 
hiện đã được xây dựng để đo lường đầu ra của dịch vụ công); 

• mô tả phương tiện được sử dụng để xác minh các giá trị đo được; và 

• mô tả ngắn gọn về quy trình hoạt động và các nguồn lực cần thiết để đáp ứng 
các mục tiêu hoạt động. 

Kế hoạch hoạt động hàng năm xây dựng các mục tiêu dựa trên mục tiêu chung 
trong kế hoạch chiến lược. Thông thường, các mục tiêu trong kế hoạch hoạt động 
hàng năm là đầu ra trong khi các mục tiêu chung được thể hiện dưới dạng kết quả. 
Một số cơ quan sử dụng hình thức lập kế hoạch trên đã gặp khó khăn trong việc xây 
dựng và kiểm soát các mục tiêu và kết quả của chương trình, sắp xếp lại đội ngũ cán 
bộ chương trình và các biện pháp thực hiện yếu kém.

Nguồn: Groszyk, 1996.

Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN60

đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN62

đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

64 Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong GDNN

đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



MÔ-ĐUN 1

Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

Mô-đun 2: Khái niệm quản lý trong gdnn66

đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

CƠ CẤU TỔ CHỨC VÀ QUẢN LÝ GDNN

Bài 1. Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức

1.1 Bộ máy quản lý
Bộ máy quản lý xác định các cấp quyền hạn và hệ thống báo cáo, cũng như mức 
độ quyền ra quyết định tập trung ở cấp cao nhất và các cấp bên dưới. Bộ máy thể 
hiện mức độ mà các quyết định cần phải được thực hiện và mức độ kiểm soát đối 
với các cấp bên dưới. Trung tâm quyền lực của một tổ chức xác định các mục tiêu 
và cơ cấu tổ chức của mình, kiểm soát các nguồn lực và thông tin, đồng thời có 
quyền chính thức trong việc thiết lập các chính sách quản lý nội bộ, kế hoạch và 
ngân sách; kiểm soát và đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu ra; và đưa ra các 
quyết định khác định hướng hành vi của nhân viên. Chuỗi quản lý (chuỗi mệnh 
lệnh) bắt đầu từ người quản lý cấp cao nhất và kết thúc tại người giám sát và vận 
hành cấp thấp nhất (cấp giáo viên, trong các tổ chức GDNN). Cơ cấu tổ chức và bộ 
máy quản lý tốt không tự nó tạo ra kết quả tốt, nhưng cơ cấu và bộ máy kém thì 
sẽ không thể hoạt động tốt, cho dù các nhà quản lý cá nhân có năng lực đến đâu.

Tập trung quyền lực là mức độ mà việc ra quyết định được tập trung tại một 
“điểm duy nhất” trong tổ chức (ví dụ như giám đốc bộ phận). Quyền quyết định 
tập trung cao đồng nghĩa với mức độ tập trung hóa cao. Trong các hệ thống quản 
lý tập trung, hầu hết các quyết định quan trọng và nhiều quyết định không quan 
trọng được đưa ra ở cấp cao nhất và các chủ thể ở cấp thấp hơn được mong đợi 
sẽ hoạt động theo các quyết định này. Việc phân chia trách nhiệm quản lý theo 
chiều dọc dựa trên nguyên tắc mỗi cấp quản lý chỉ chịu trách nhiệm về những 
vấn đề mà cấp dưới không thể giải quyết hoặc không xử lý hiệu quả.

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Cơ cấu tổ chức và bộ máy quản lý GDNN
2.  Các hàm ý của sự phân cấp
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

Phi tập trung hay phân cấp có nghĩa là các quyết định được đưa ra bởi các cán bộ 
gần gũi với hành động và quyền lực đó được giao cho họ. Một cách phân cấp 
quyền lực khác là đảm bảo sự hiện diện của các đại diện từ các cấp tổ chức khác 
nhau vào hội đồng quản lý để đảm bảo sự tham gia vào quá trình ra quyết định. 
Năng lực quản lý ở các cấp bên dưới nên được cải thiện trong một hệ thống phi 
tập trung hay phân cấp.

Trong các hệ thống được cấu trúc bộ máy tốt, các cơ quan quản lý trung ương 
được thiết lập cho từng lĩnh vực chức năng (quản lý chung, cơ quan tài chính, cơ 
quan kỹ thuật, v.v.). Trong một hệ thống GDNN quốc gia, các quyết định kỹ thuật 
về việc xây dựng khung trình độ quốc gia GDNN hoặc đánh giá và công nhận 
trình độ có thể được tập trung hóa bằng cách giao trách nhiệm cho các đơn vị 
thích hợp thuộc cơ quan đào tạo của chính phủ hoặc bằng cách thành lập cơ 
quan phát triển khung chương trình quốc gia cũng như cơ quan khảo thí và công 
nhận trình độ quốc gia. Những quyền hạn đó cũng có thể được phân cấp cho các 
đơn vị cấp thấp hơn như các cơ sở GDNN. Trong trường hợp này, các cơ sở GDNN 
phải có chuyên môn kỹ thuật cần thiết để có thể đảm nhiệm các chức năng đó.

1.2 Cơ cấu tổ chức
1.2.1 Bộ máy tổ chức

Một tổ chức bao gồm: (a) bộ máy (cách các đơn vị tổ chức được sắp xếp ăn khớp 
với nhau) và (b) các nguyên tắc, quy định và quy chế nội bộ về hoạt động của từng 
đơn vị và hành vi của nhân viên để đảm bảo sự phối hợp và khớp nối của họ 
(Mintzberg, 1979).

Bộ máy tổ chức có 3 chức năng chính:

● phân chia các nhiệm vụ vận hành và nguồn lực giữa các đơn vị trong bộ máy; 

● phân công nhân viên chịu trách nhiệm giữa các đơn vị trong bộ máy; và 

● đảm bảo giao tiếp linh hoạt và khớp nối các đơn vị và cá nhân để cùng hướng 
tới các mục tiêu chung. 

Phân hóa theo chiều ngang thể hiện ở trình độ của các nhân viên chuyên môn 
cung cấp các chức năng hỗ trợ như lập kế hoạch, tài chính, kế toán, ghi chép sổ 
sách, bảo trì tòa nhà, bảo trì thiết bị giảng dạy, thiết kế khung chương trình, đấu 
thầu mua sắm, xử lý dữ liệu, công tác nhân sự… Nhiều sự kết hợp khác nhau giữa 
các chức năng chuyên môn và nghiệp vụ có thể được hình dung. Chẳng hạn, 
nhân viên chuyên môn có thể được gắn với nhà quản lý cao nhất, hoặc một số vị 
trí chuyên gia nhất định cũng có thể được bố trí trong các bộ phận nghiệp vụ. Cơ 
cấu tổ chức của một cơ sở GDNN sẽ bị ảnh hưởng chủ yếu bởi các loại chương 
trình đào tạo được cung cấp cũng như bởi các chức năng hỗ trợ kỹ thuật được 
giao cho cơ sở đó. Trong một số trường, giáo viên thường kết hợp việc giảng dạy 

Mô-đun 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN68

đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

trực tiếp với các chức năng chuyên gia. Chẳng hạn, họ có thể chịu trách nhiệm 
xây dựng khung chương trình trên cơ sở các tiêu chuẩn đào tạo quốc gia hoặc 
duy trì trang thiết bị đào tạo. Sự khác biệt giữa nhân viên nghiệp vụ và nhân viên 
chuyên gia là một lĩnh vực thường xuyên xảy ra xung đột. 

Việc thực hiện công việc của các cá nhân cần được phối hợp và cuối cùng là tích 
hợp với nhau. Một cách để làm được điều này là xây dựng các quy tắc, quy định 
và thủ tục nội bộ trong đó xác định rõ các cơ chế tương tác và giao tiếp. Những 
điều này sẽ làm giảm sự sai lệch thông tin, tránh sự chậm trễ trong việc thực hiện 
các quyết định và tạo ra sự đồng nhất và chuẩn hóa các hành vi. Một cách hiệu 
quả khác để đạt được sự tích hợp tổ chức là kiểm soát trung tâm. Một chức năng 
đặc biệt gồm các thanh tra viên có thể được thiết lập để đảm bảo tuân thủ các 
chính sách, quy tắc và thủ tục nội bộ. Các mục tiêu của tổ chức cũng có thể đóng 
vai trò là những chất liệu tích hợp mạnh mẽ, vì mục đích của chúng là làm cho 
mọi người đi theo cùng một hướng. Sự phối hợp hiệu quả cũng có thể được đảm 
bảo thông qua các cơ chế ưu đãi, thúc đẩy nhân viên làm việc cùng nhau để theo 
đuổi các mục tiêu chung. Các hệ thống và tổ chức ưu việt nhất được cho là được 
tích hợp tốt thông qua việc thiết lập mục tiêu, kiểm soát và phối hợp. Mỗi tổ chức 
có văn hóa tổ chức riêng của mình về các giả định và niềm tin chung, điều này 
ảnh hưởng mạnh mẽ đến cách mọi người làm việc và giao tiếp với nhau trong đó. 

1.2.2 Các nguyên tắc thiết kế tổ chức

Cơ cấu tổ chức là sự sắp xếp chính thức giữa mọi người, và sự tinh vi về mặt tổ 
chức phụ thuộc vào khả năng mọi người sử dụng hoặc tuân thủ những sắp xếp 
đó. Có nhiều cách tiếp cận khác nhau để thiết kế tổ chức. Khi các cấu trúc chính 
thức được cho là không đạt yêu cầu, mọi người có thể phát triển các cấu trúc 
không chính thức và giao tiếp và đưa ra quyết định thông qua những cấu trúc đó. 
Do đó, có một số nguyên tắc giúp định hướng cho việc thiết kế một tổ chức. 
Trước tiên, cần nhận thức rằng không có một cơ cấu tổ chức lý tưởng duy nhất 
cho cùng một hệ thống. Về nguyên tắc, cấu trúc nên càng đơn giản và minh bạch 
càng tốt. Mỗi phòng ban/đơn vị bổ sung được tạo ra sẽ khiến phát sinh nhu cầu 
giao tiếp, kiểm soát và tích hợp, cũng như phát sinh chi phí bổ sung và sự chậm 
trễ trong việc ra quyết định (Banner và Gang1995). Các tổ chức linh hoạt điều 
chỉnh cấu trúc của họ khi sứ mệnh, mục tiêu chính hoặc môi trường bên ngoài 
của hệ thống thay đổi đáng kể.

Thứ hai, có nhiều biến số bên trong và bên ngoài quyết định đến cơ cấu tổ chức 
và quản lý. Liên quan đến các biến nội bộ, cơ cấu tổ chức và thước đo tập trung 
của hệ thống phải tương ứng với sứ mệnh và mục tiêu của nó, cũng như các kỹ 
năng quản lý và kỹ thuật của nhân viên và cam kết của họ đối với công việc. Cam 
kết và năng lực càng cao thì càng có thể giao nhiều chức năng hơn. Các hệ thống 
cung ứng dịch vụ thường yêu cầu phân quyền hoàn toàn. Các kết cấu tổ chức 
cũng phải có khả năng đáp ứng với các yếu tố môi trường phức tạp. Các yếu tố 
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

bên ngoài này, bao gồm cả sự bất ổn, phải được xem xét khi thiết kế cơ cấu tổ 
chức. Một cách để xử lý sự phức tạp là tạo ra cái gọi là cấu trúc hữu cơ, trong đó 
giả tính chính thức hóa thấp về hành vi và tính độc lập cao của người giám sát và 
nhân viên cấp dưới. Để có thể tồn tại, kiểu cấu trúc này đòi hỏi những cá nhân có 
năng lực cao, tự chủ, có trách nhiệm và động lực.

Thứ ba, các tiêu chí chính để thành lập các đơn vị và phân chia nhiệm vụ giữa 
chúng là mục tiêu, quy trình, sản phẩm, khách hàng và lãnh thổ. Cùng một hệ 
thống sẽ được cấu trúc khác nhau, tùy thuộc vào tiêu chí liên quan. Chẳng hạn, 
nếu hệ thống đào tạo quốc gia nhắm mục tiêu cụ thể vào một số nhóm đối tượng 
nhất định, chẳng hạn như phụ nữ, người dân nông thôn hoặc người lao động 
không có bằng cấp chính quy, thì cơ cấu tương ứng có thể được thiết lập để đáp 
ứng các mục tiêu này (xem mục 1.2.3 của Bài này). Sẽ luôn có các hoạt động hỗ trợ 
như nhân sự, tài chính, kế toán, ghi chép và lưu trữ sổ sách, tất cả không nhằm 
vào bất kỳ mục tiêu cụ thể nào. Việc nhóm chúng thành các đơn vị riêng biệt cũng 
là điều hợp lý. Sự chồng chéo gây lãng phí về tổ chức sẽ xuất hiện khi 2 hoặc nhiều 
đơn vị có cùng thẩm quyền hoạt động để theo đuổi cùng một mục đích.

Thứ tư, các quy tắc và thủ tục hoạt động sẽ tăng cường tính phối hợp và ăn khớp. 
Về nguyên tắc, sự chính thức hóa tổ chức cao (tức là mức độ áp dụng các quy tắc 
và thủ tục) sẽ phù hợp hơn với các công nghệ thông thường và với những nhân 
viên có trình độ thấp và không có tham vọng. Nhu cầu chính thức hóa có thể tăng 
lên khi các nguồn lực của tổ chức rất khan hiếm và cần áp dụng các quy trình 
nghiêm ngặt để phân bổ chúng.

Thứ năm, đối với hành vi của con người, chính thức hóa tổ chức và tập trung hóa 
đều có những hạn chế nhất định. Các tổ chức tập trung và chính thức hóa quá 
mức thường không thể đáp ứng nhu cầu của nhân viên về phát triển cá nhân, nội 
dung công việc hấp dẫn, sự công nhận, làm việc nhóm hoặc cạnh tranh. Quy định 
quá sâu có thể dẫn đến việc tập trung vào việc tuân thủ các quy tắc hơn là theo 
đuổi các mục tiêu chung. Thiếu sáng tạo và chủ động cũng là một hệ quả phổ 
biến. Các tác động tiêu cực của bộ máy quan liêu và chính thức hóa có thể được 
hóa giải thông qua bãi bỏ quy định, xây dựng đội nhóm và quản lý đồng tham gia.

Thứ sáu, phạm vi kiểm soát rộng, chuỗi mệnh lệnh ngắn và sự phân mảnh tối 
thiểu có những lợi thế đáng kể về mặt tổ chức. Khoảng kiểm soát (tức là số lượng 
nhân viên trên mỗi người giám sát) nên càng rộng càng tốt. Nhiều nhân viên hơn 
cho mỗi người giám sát ở dưới cùng của tổ chức có nghĩa là ít người giám sát hơn 
và ít lớp giám sát hơn. Quá phân mảnh có nghĩa là chia tổ chức thành các đơn vị 
nhỏ hơn, đồng thời tạo ra nhiều tầng quyền lực hơn và tăng chi phí. Điểm yếu của 
cấu trúc dọc cứng nhắc với chuỗi mệnh lệnh dài là các quyết định bị trì hoãn và 
có thể bị sai lệch khi chúng đi xuống. Số lượng nhân viên tối đa cho mỗi người 
giám sát phụ thuộc vào sự phân hóa các chức năng và mức độ cam kết, năng lực 
và sự tự chủ của họ (Oman và cộng sự, 1992).
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.



Công tác lập ngân sách hiện đại cần thúc đẩy trách nhiệm giải trình hơn nữa thông 
qua các biện pháp khuyến khích và cơ hội giữ lại các khoản tiết kiệm có được từ 
việc tăng năng suất so với mục tiêu đề ra trong kế hoạch lập ngân sách, cũng như 
giữ lại nguồn thu từ việc thu phí; đảm bảo tăng tính linh hoạt về ngân sách dưới 
dạng tự do quyết định kết hợp các yếu tố đầu vào (nhiều nhân viên hơn và ít thiết 
bị hơn hoặc ngược lại) và phân bổ lại ngân sách một cách tự do giữa các dòng 
ngân sách. Chẳng hạn, ở Đan Mạch, các cơ quan dịch vụ công nhận được khoản 
kinh phí trọn gói cho chi tiêu hoạt động của họ, trong đó chỉ áp dụng các giới hạn 
về lương và số năm làm việc ở các cấp quản lý; tài khoản của các cơ quan này 
được hưởng lãi. Các bộ ngành được phép chuyển tiền từ dòng ngân sách này 
sang dòng ngân sách khác và từ các hoạt động ít hiệu quả sang hoạt động hiệu 
quả hơn. Các cơ quan dịch vụ cũng giữ lại một nửa doanh thu phát sinh từ việc 

quản lý tiền mặt tốt hơn. Chẳng hạn, ở Úc, điều khoản kết dư ngân sách cho phép 
các cơ quan phân bổ lại tới 6% tổng chi phí hoạt động của họ giữa các năm; ở 
Canada, quy định này là 2%. Ở Đan Mạch, khoản tiết kiệm từ tiền lương của cơ 
quan có thể được kết dư sang năm sau và sử dụng cho công tác nhân sự, mặc dù 
chỉ trong giới hạn hẹp (Cope, 1989; McCaffery, 1989; OECD, 1989,1995). 

Áp dụng cơ chế thị trường vào quản lý GDNN có thể bao gồm: 

● sử dụng một vài hoặc tất cả các công cụ sau: tài trợ cho trường dựa trên đầu 
ra, phiếu mua dịch vụ đào tạo từ nhiều cơ sở đào tạo khác nhau, cấp phát tài 
chính của doanh nghiệp cho các trường GDNN, phí người sử dụng dịch vụ 
công (ở Hoa Kỳ, một số cơ quan nhận được hơn 1/4 nguồn thu của họ từ học 
phí), khoán ngoài các dịch vụ công, và công bố kết quả học tập (Perry, 1989; 
OECD, 1993; Standaert, 1993); 

● tạo ra thị trường đào tạo trong nước và yêu cầu các nhà cung cấp công và tư 
cạnh tranh cho các hợp đồng của chính phủ thông qua đấu thầu cạnh tranh; 

● áp dụng các biện pháp khuyến khích và chế tài; và 

● giám sát chặt chẽ việc thực hiện hợp đồng của các nhà thầu độc lập. 

Việc khoán ngoài các dịch vụ đào tạo có thể tạo nên những vấn đề mới trong việc 
quản lý các chương trình đào tạo nghề. Việc giám sát tình hình thực hiện của các 
nhà thầu độc lập có thể trở nên tốn kém. Các thỏa thuận dịch vụ được chuẩn bị 
không tốt có thể dẫn đến trách nhiệm hạn chế của các nhà thầu tư nhân và, theo 
đó, dẫn tới khả năng đáp ứng thấp đối với nhu cầu thay đổi. Hơn nữa, chất lượng 
của việc cung cấp GDNN có thể bị ảnh hưởng do các nhà thầu tư nhân có xu 
hướng tiết kiệm nhân viên, SGK, tài liệu và thiết bị.

Việc kiểm soát hệ thống GDNN đòi hỏi phải có sự cân bằng giữa các phương pháp 
tập trung và phi tập trung và điều này đòi hỏi các chính sách về: 

● phân biệt giữa các phương án kiểm soát chính: kiểm soát hành chính của đơn 
vị chức năng liên quan của bộ hoặc cơ quan thanh tra của bộ; kiểm soát theo 
hướng phân cấp của cấp ủy địa phương bao gồm đại diện chính quyền, 
ngành và phụ huynh; hoặc kiểm soát bởi sự cạnh tranh thị trường; 

● thực hiện kiểm soát tập trung thông qua: (a) thu thập dữ liệu và đo lường 
hiệu quả hoạt động, đầu ra và chi tiêu của các cơ quan và nhà cung ứng dịch 
vụ đào tạo so với các mục tiêu đã thiết lập; và (b) kiểm định cơ sở đào tạo, 
chứng nhận trình độ cho đội ngũ giáo viên và cán bộ quản lý trường học, 
thiết lập các tiêu chuẩn về chất lượng cơ sở vật chất và chất lượng giảng dạy; 
và quản lý thi cử; 

● tới mức có thể, trao quyền kiểm soát cho các nhóm người sử dụng lao động 
địa phương, phụ huynh và chính quyền địa phương; 

● phân cấp quyền lực quản lý cho các ban giám hiệu nhà trường bao gồm đại 
diện của các nhóm địa phương nêu trên; và 

● tập trung việc kiểm soát vào những hoạt động không đạt được mục tiêu. 
Tất cả các sai lệch so với mục tiêu và lý do thất bại phải được báo cáo. Thông 
qua việc đánh giá kết quả hoạt động thường xuyên cũng như nghiên cứu 
các sai sót, mọi thay đổi cần thiết trong hệ thống chính sách nội bộ cần 
được xác định. 

Phát triển các kỹ năng quản lý mới là điều rất quan trọng để quản lý công hiệu 
quả (Perry, 1989). Các nhà quản lý cần phát triển các kỹ năng quản lý chuyên 
nghiệp về: 

● xác định và ưu tiên nhu cầu về dịch vụ; 

● lập kế hoạch chiến lược, trong đó nhấn mạnh quan điểm dài hạn thay vì tư 
duy ngắn hạn; 

● lập ngân sách dựa trên kết quả, trong đó chú trọng đến đầu ra hơn là việc 
thực hiện; 

● xây dựng và quản lý các chương trình và hợp đồng dịch vụ công; 

● quản lý các dịch vụ công mà không thực sự sản xuất chúng (tức là thuê 
khoán ngoài các sản phẩm và dịch vụ với các đơn vị sự nghiệp công lập và 
doanh nghiệp tư nhân); 

● tham vấn với khách hàng và các nhóm khác trong quá trình xây dựng và 
thực hiện chương trình; 

● hướng dẫn các cơ quan tư vấn và quản lý phối hợp; 

● xác định và đo lường hiệu quả hoạt động, đầu ra và kết quả của việc cung 
ứng dịch vụ; 

● xác định số lượng dịch vụ tối ưu của chính phủ (điều này sẽ tạo điều kiện sử 
dụng hiệu quả các nguồn lực); 

● đảm bảo sự công bằng thông qua việc tiếp cận và tham vấn các nhóm yếu 
thế trong GDNN; 

● áp dụng cơ chế thị trường vào các dịch vụ công; 

● áp dụng các hình thức pháp lý mới để cung cấp các dịch vụ công (ví dụ như 
các công ty TNHH được chính phủ bảo lãnh…); và 

● thúc đẩy thị trường đào tạo và cạnh tranh với các cơ quan chính phủ khác 
và các tổ chức dịch vụ tư nhân. 

3.2  Đo lường hiệu quả hoạt động làm công cụ quản lý
3.2.1 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động

Việc đo lường hiệu quả hoạt động của các tổ chức dịch vụ chính phủ đã trở thành 
một công cụ quản lý quan trọng. Nó nhằm mục đích cải thiện năng suất và hiệu 
quả của giáo dục và đào tạo, chăm sóc y tế và các lĩnh vực khác bằng cách thiết lập 
trách nhiệm giải trình của các nhà quản lý nhà nước và, ở một mức độ nhất định, 
cải thiện quy trình lập ngân sách. Không có một thước đo duy nhất nào về hiệu 
quả hoạt động của một tổ chức. Một hồ sơ về hiệu quả hoạt động có thể được tạo 
với các chỉ số trực tiếp cũng như các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động. Các 
chỉ số và tiêu chí được áp dụng phụ thuộc vào các giá trị và ưu tiên của chính phủ. 
Một số chỉ số và tiêu chí đo lường có thể được ấn định làm tiêu chuẩn để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của cơ quan, đơn vị (OECD, 1994a, 1994b).

Các chỉ số trực tiếp về hiệu quả hoạt động thường được áp dụng bao gồm: 

● số lượng khách hàng được phục vụ; 

● sự hài lòng của khách hàng;

● các chỉ số về chất lượng dịch vụ; 

● công bằng trong việc phân phối dịch vụ; và 

● doanh thu từ phí người dùng. 

Các tiêu chí phức tạp về hiệu quả hoạt động bao gồm: 

● hiệu suất, được tính bằng tỷ số giữa chi phí thực tế của các nguồn lực được 
sử dụng và giá trị dự toán của các nguồn lực này;

● hiệu quả, được xác định thông qua việc đo lường độ sai lệch của đầu ra so với 
mục tiêu ban đầu (một tổ chức không thể được coi là hiệu quả nếu các khoản 
chi không vượt quá ngân sách nhưng không đạt được mục tiêu đầu ra); 

● hiệu quả chi phí, được đo bằng chi phí của mỗi đơn vị sản lượng/đầu ra; và 

● hiệu suất chi phí, được đo bằng chi phí đơn vị để tạo ra sản lượng theo kế 
hoạch/mục tiêu đã đặt ra. Khi tất cả các sản lượng hay đầu ra của tổ chức đáp 
ứng đúng các mục tiêu đã đặt ra, thì hiệu quả chi phí của tổ chức đó bằng 
hiệu suất chi phí. 

3.2.2 Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động trong lĩnh vực GDNN

Các chỉ số và tiêu chí sau đây có thể được sử dụng để đo lường hiệu quả hoạt 
động trong lĩnh vực GDNN:

● tỷ lệ hoàn thành, là tỷ lệ phần trăm học viên hoàn thành trên tổng số học 
viên đã đăng ký vào đầu khóa học; 

● kết quả học tập của học viên, là tỷ lệ phần trăm học viên tốt nghiệp có bằng 
cấp/chứng chỉ/ở một trình độ nhất định trên tổng số học viên hoàn thành; 

● tỷ lệ học viên tốt nghiệp tìm được việc làm; 

● Công suất đào tạo, được đo bằng tỷ lệ thí sinh thực tế nhập học trên tổng 
chỉ tiêu đào tạo (tiêu chí này phản ánh năng suất của đội ngũ nhân viên, cơ 
sở vật chất và trang thiết bị); 

● các thước đo năng suất nhân viên, bao gồm tỷ lệ giáo viên/học viên, số giờ 
giảng dạy hàng năm trên mỗi giáo viên của cơ sở đào tạo và “tỷ lệ hoàn 
thành tải mô-đun”, một chỉ số giúp đo lường năng suất lao động bằng cách 
tính tỷ lệ phần trăm số giờ học hàng năm của học viên trong một chương 
trình đào tạo để được cấp chứng chỉ hoàn thành hoặc được đánh giá là đáp 
ứng cấp độ kỹ năng cần thiết (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a); 

● các thước đo về tiếp cận công bằng các chương trình đào tạo do Nhà nước 
tài trợ, bao gồm tỷ lệ chỉ tiêu đào tạo công lập được giao trên 1.000 người 
độ tuổi 16-25 (đối với đào tạo ban đầu) hoặc trên 1.000 người trong độ tuổi 
lao động (đối với đào tạo gắn với TTLĐ) ở mỗi vùng, và tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng chỉ tiêu đào tạo công lập được giao ở từng nhóm thiệt thòi 
(thanh niên thuộc các hộ gia đình thu nhập thấp, những người thất nghiệp 
dài hạn…) trên dân số của từng nhóm thiệt thòi này so với cùng một tỷ lệ 
được tính cho các nhóm không thiệt thòi; 

● mức độ hài lòng của các nhóm khách hàng (doanh nghiệp và người 
tốt nghiệp); 

● các thước đo về doanh thu phát sinh từ việc bán dịch vụ đào tạo (tỷ lệ doanh 
thu trên tổng tài sản); 

● chi phí đào tạo trung bình trên mỗi giờ đào tạo của người học (OECD, 1996); 

● giá trị thị trường của từng văn bằng trình độ nghề (tỷ lệ phần trăm người 
tốt nghiệp và hoàn thành một trình độ nghề nhất định); và 

● tỷ suất sinh lợi ở cấp độ cá nhân và xã hội trên các khoản đầu tư đào tạo 
(xem Grubb và Ryan, 1999). 

Một cách khác để đo lường hiệu quả hoạt động của tổ chức là thông qua so sánh. 
Có thể có 4 lĩnh vực so sánh có thể áp dụng:

● so sánh sản lượng hiện tại với sản xuất trong quá khứ, vì một tổ chức có thể 
được kỳ vọng cải thiện năng suất và giảm chi phí đơn vị trên mỗi sản lượng 

theo thời gian (mặc dù những cải thiện có thể là do tiến bộ công nghệ thay 
vì nỗ lực quản lý); 

● so sánh hiệu quả hoạt động của cơ quan Nhà nước với các tổ chức tư nhân 
cung cấp các chương trình tương tự; 

● so sánh kết quả thực tế với kế hoạch, gồm cả mục tiêu và ngân sách; và 

● so sánh đầu ra thực tế với những gì đáng ra có thể đạt được một cách hợp lý 
trong hoàn cảnh nhất định. 

Đối sánh chuẩn là một loại so sánh đặc biệt, sử dụng kết quả đo lường để thúc đẩy 
hiệu quả hoạt động tốt nhất, thay vì ở mức tiêu chuẩn. Đối sánh chuẩn có nghĩa 
là lựa chọn, chuẩn hóa và phát triển thực tiễn tốt nhất. Một chuẩn có thể được 
định nghĩa là trạng thái mong muốn được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất thực 
tế. Các chuẩn định lượng có lợi thế hơn so với các chuẩn định tính ở chỗ chúng có 
thể được điều chỉnh một cách chính xác, nhẹ nhàng, trong khi các tiêu chuẩn 
định tính có xu hướng dài hạn hơn. Các loại chuẩn phổ biến bao gồm chuẩn tối 
thiểu, chuẩn trung bình và chuẩn thực tiễn tốt nhất. Chuẩn tối thiểu thường được 
coi là quyền lợi của người dùng và có thể quy định, chẳng hạn, không một người 
trẻ nào phải đợi hơn 3 tháng để có một suất đào tạo. Chuẩn trung bình đôi khi 
được sử dụng để đánh giá nội bộ việc thực hiện dịch vụ (OECD, 1994a, 1994b). 

Các chuẩn đối sánh phải tính đến thực tế và được thiết lập trên cơ sở kết quả hoạt 
động tốt nhất được chứng minh bởi các cơ quan/cơ sở GDNN ở một quốc gia cụ 
thể. Một cơ sở khác để thiết lập chuẩn đối sánh có thể là kỳ vọng cao nhất của 
người dùng đối với các dịch vụ GDNN công lập, có thể thay đổi khi các chuẩn đối 
sánh cũ đã đạt được. Những đặc trưng quan trọng của dịch vụ có thể được xếp 
hạng khác nhau bởi các nhóm khách hàng, bởi chính phủ và các cơ quan dịch vụ. 
Tất cả những đặc trưng quan trọng đối với người dùng đều cần phải được đưa 
vào một chuẩn đối sánh. Khi các cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước đang 
phải vật lộn với nhu cầu ngày càng tăng và các nguồn lực hợp đồng, thì các tiêu 
chuẩn thực hành tốt nhất có thể chỉ ra hướng để họ cải thiện hiệu suất. Chính 
phủ có thể thành lập một nhóm phát triển quản lý đặc biệt để hỗ trợ cơ quan tiến 
tới các chuẩn đối sánh/chuẩn tốt nhất.

Các vấn đề trong đo lường hiệu quả hoạt động

Một vấn đề lớn trong việc đo lường hiệu quả chi phí và hiệu suất chi phí ở nhiều 
quốc gia đó là không đặt ra các mục tiêu cho các hệ thống GDNN. Nhiều cơ quan 
chính phủ chỉ đơn giản là không làm điều đó hoặc họ áp dụng các kỹ thuật thiết 
lập mục tiêu không đạt yêu cầu. Ngoài ra, đôi khi rất khó để diễn giải các mục tiêu 
của cơ quan hoặc chương trình theo ngôn ngữ định lượng.

Một khó khăn khác trong việc đo lường hiệu quả và hiệu suất chi phí là hệ thống 

ghi chép và truy nguyên chi phí của một số chương trình GDNN và đầu ra nhất 
định rất khó thực hiện. Một số cơ quan nhận được các dịch vụ miễn phí từ các tổ 
chức chính phủ khác, mà chi phí của các dịch vụ đó cần được đánh giá và quy vào 
một số kết quả nhất định nào đó. Việc đánh giá chi phí thực tế tư liệu sản xuất 
của một cơ quan cũng là vấn đề nan giải vì giá trị kinh tế thực của nó là số tiền 
mà tư liệu đó có thể bán được cho các doanh nghiệp khác. Để thu thập và duy trì 
tất cả các dữ liệu này, cần thiết phải thiết lập một hệ thống thông tin tài chính 
phức tạp.

Loại vấn đề thứ ba liên quan đến việc đầu ra/kết quả có thể giảm do các điều kiện 
bên ngoài không thuận lợi, chẳng hạn như suy thoái kinh tế.

Chi phí để đo lường hiệu quả hoạt động là một vấn đề quan trọng khác. Chi phí 
thiết lập hệ thống đo lường hiệu quả hoạt động của một cơ quan được ước tính 
chiếm 1 đến 2% chi phí hoạt động của chương trình. Do đó, chỉ nên thực hiện đo 
lường hiệu quả hoạt động nếu chính phủ quyết tâm cao trong việc sử dụng dữ 
liệu cho các quyết định quản lý và chính sách quan trọng dẫn đến cải thiện hiệu 
quả hoạt động của cơ quan.

Một cách để sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động là sử dụng vào việc 
cải thiện khả năng kiểm soát. Tuy nhiên, chi phí thu thập, xử lý và diễn giải số liệu 
có thể quá cao chỉ để chứng minh cho sự hoàn hảo của việc kiểm soát. Một loại 
ứng dụng khác là sử dụng kết quả đo lường hiệu quả hoạt động làm cơ sở cho 
việc xây dựng chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những cơ quan và nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo nào hoạt động hiệu quả nhất có thể được phân bổ 
ngân sách và cơ chế ưu đãi nhiều hơn, hoặc các chương trình hiệu quả chi phí 
hơn sẽ được mở rộng và các chương trình ít hiệu quả hơn được khoán ngoài. Tuy 
nhiên, cho đến nay, việc sử dụng các kết quả đo lường hiệu quả hoạt động cho 
các quyết định quản lý vẫn còn hạn chế.

Sau đây là các khuyến nghị chung để đo lường hiệu quả hoạt động:

● Chỉ những đầu ra/kết quả quan trọng nhất của cơ quan mới nên được đánh 
giá. 

● Hiệu quả hoạt động của các nhà quản lý chỉ nên được đo lường cho các lĩnh 
vực mà họ kiểm soát. 

● Một đơn vị độc lập đặc biệt có thể được thành lập để đo lường hiệu quả 
hoạt động của cơ quan một cách chuyên nghiệp. Chức năng này thường 
được giao cho các cơ quan thanh tra giáo dục quốc gia. Các cơ quan cũng 
có thể được yêu cầu thành lập các đơn vị chuyên môn của riêng họ để tiến 
hành đo lường hiệu quả hoạt động nội bộ (xem Mô-đun 6, Phần 2). 

● Các chỉ số và tiêu chí về hiệu quả hoạt động phải nhất quán theo thời gian, 

Thứ bảy, các cấu trúc tập trung có vẻ như thích hợp hơn trong các tình huống mà 
ở đó toàn bộ hệ thống phải đối mặt với những thách thức quan trọng, thường 
xuyên và nhanh chóng. Có thể có rất ít cơ hội để ra quyết định phi tập trung và 
đồng tham gia trong những trường hợp như vậy. Tuy nhiên, nếu một cơ quan 
dịch vụ lớn, với nhiều bộ phận chức năng hoặc nhiều địa bàn, thì những thách 
thức bên ngoài có thể được xử lý bởi các bộ phận với sự tham gia hạn chế của 
lãnh đạo trên cùng. Khi một hệ thống phát triển, áp lực phân bổ quyền lực cho 
các cấp thấp hơn cũng tăng theo. Lập luận cho sự phân quyền là cấp dưới nắm rõ 
hơn về công việc của họ hơn là nhà quản lý ở cấp cao nhất.

1.2.3 Các loại cơ cấu tổ chức

Trên cơ sở mục tiêu, quy trình, sản phẩm, khách hàng và lãnh thổ, có thể phân 
biệt 3 loại cơ cấu tổ chức chính (Khandwalla, 1977):

● chức năng; 

● bộ phận; và 

● ma trận.

Trong cơ cấu tổ chức theo chức năng (tức là dựa trên quy trình), tất cả những 
người thực hiện cùng một chức năng (ví dụ như phát triển khóa học, tài chính, 
kiểm tra kỹ năng hoặc phát triển nhân viên) được đặt cùng nhau (xem hình 3.1). 
Chẳng hạn, các chuyên gia kỹ thuật tham gia vào việc phát triển nội dung giảng 
dạy sẽ cùng nhau hợp thành đơn vị xây dựng khung chương trình. Ưu điểm là 
toàn bộ tổ chức được tiếp cận những nhân sự chuyên môn hóa và một chức năng 
kỹ thuật dễ dàng được phát triển và giám sát. Tuy nhiên, trong trường hợp này, 
trách nhiệm về đầu ra chỉ thuộc về lãnh đạo cao nhất. Nhân viên có thể trở nên 
quá chuyên môn hóa và chỉ bận tâm đến lĩnh vực chức năng của họ, điều này có 
thể dẫn đến giảm khả năng tích hợp và hiệu quả thấp. 

Hình 3.1 Cơ cấu tổ chức theo chức năng của một cơ quan đào tạo 
thuộc Bộ

Cục/Vụ trưởng

Xây dựng
chính sách

Phát triển
chương trình

Khảo thí và
công nhận

trình độ

Tài chính Nhân sự
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đơn giản và dễ hiểu. 

● Các chỉ số phải cho phép diễn giải và sử dụng trong các quyết định quản lý. 

● Các thông tin đầu vào bên ngoài không liên quan đến hiệu quả hoạt động 
đang được đo lường nên được gạt ra 

● Các nhân viên nên tham gia vào việc thiết kế các chỉ số về hiệu quả hoạt 
động.

Đơn vị



Ngược lại, cơ cấu tổ chức theo bộ phận tập hợp các vị trí chuyên môn lại với 
nhau dựa trên sản phẩm hoặc dịch vụ, loại khách hàng hoặc khu vực địa lý. Cơ 
cấu tổ chức GDNN dựa trên sản phẩm có thể thành lập các đơn vị chịu trách 
nhiệm cung cấp, chẳng hạn, các khóa học về nông nghiệp hoặc công nghệ cao 
(xem hình 3.2). 

Một cơ cấu tổ chức dựa trên khách hàng sẽ thành lập các đơn vị riêng biệt phụ 
trách các chương trình cho học sinh bỏ học, thanh niên từ 16 đến 25 tuổi, giám 
sát viên, v.v. (xem hình 3.3).

Một cơ quan có cơ cấu tổ chức được sắp xếp theo vùng địa lý sẽ thành lập các 
đơn vị cấp vùng để quản lý tất cả các chương trình đào tạo cũng như các chức 
năng hỗ trợ kỹ thuật cho từng vùng tương ứng (xem hình 3.4).

Hình 3.2 Cơ cấu tổ chức theo nhóm sản phẩm của một cơ quan
đào tạo

Giám đốc

Các chương
trình giáo dục
kỹ năng đọc
viết, toán số

Các khóa
đào tạo về

nông nghiệp

Đào tạo cho
phụ nữ về
các ngành
phi nông
nghiệp

Các khóa học
đào tạo công

nghệ cao

Hình 3.3 Cơ cấu tổ chức theo đối tượng khách hàng của một cơ quan
đào tạo

Giám đốc

Các khóa học
cho phụ nữ
nông thôn

Các khóa đào
tạo kèm cặp
cho người
tập nghề

Các khóa
đào tạo cho

người bỏ học
phổ thông

Các khóa học
đào cho người

thất nghiệp
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Đơn vị



Ưu điểm chính của cơ cấu tổ chức theo bộ phận là nó tập trung vào một sản 
phẩm đào tạo hoặc nhóm khách hàng cụ thể, giúp đưa hoạt động của tổ chức 
đến gần hơn với mục tiêu của nó. Nó đặt trách nhiệm về các đầu ra ở cấp độ bộ 
phận thông qua phân cấp, và nó khuyến khích phát triển sản phẩm hơn là chức 
năng. Nhược điểm của mô hình này là chúng đòi hỏi nhiều giám đốc bộ phận có 
chuyên môn quản lý tổng hợp, cũng như nhiều chuyên viên kỹ thuật hơn được 
phân chia giữa các bộ phận, điều này có thể dẫn đến sự trùng lặp về nỗ lực.

Các hình thức tổ chức kết hợp cơ cấu theo chức năng và theo bộ phận cũng có là 
phương án khả dĩ. Chẳng hạn, các cơ cấu tổ chức lớn cấp độ quốc gia theo 
chương trình thường kết hợp các hình thức tổ chức dựa trên sản phẩm và khách 
hàng trong các chương trình thường nhằm thực hiện các mục tiêu nhất định và 
hướng tới việc tạo ra các cấu trúc độc lập cho các chương trình đó. Khi các mục 
tiêu GDNN quốc gia được thiết lập, các cấu trúc chương trình tương ứng có thể 
được tạo ra để hướng tới các mục tiêu này. Mỗi chương trình có thể có một quy 
trình lập kế hoạch và lập ngân sách riêng. Mặc dù các chức năng quản lý và hỗ trợ 
khác (phân bổ nguồn lực, kế toán, v.v.) có thể được tập trung, nhưng trách nhiệm 
đạt được từng mục tiêu riêng lẻ sẽ được giao cho người quản lý chương trình 
(xem hình 3.5). 

Hình 3.4 Cơ cấu tổ chức theo vùng địa lý của cơ quan đào tạo quốc gia

Giám đốc

Vùng 1 Vùng 2 Vùng 3

Phát triển chương trình

Hành chính

Chương trình đào tạo DN

Các khóa đào tạo nghề

Khảo thí
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Đặc trưng chính của cơ cấu tổ chức theo ma trận là kết hợp cấu trúc chính thức 
(dù là cấu trúc bộ máy theo chức năng hoặc bộ phận) với một nhóm không chính 
thức (hữu cơ). Các nhóm dự án tạm thời là đặc trưng chính của cấu trúc bộ máy 
theo ma trận. Chẳng hạn, khi một cơ quan GDNN quyết định phát triển một 
khung chương trình mới, trưởng nhóm dự án có thể được chỉ định để đàm phán 
với các trưởng các bộ phận chức năng về việc sử dụng các chuyên gia để đưa sản 
phẩm mới từ giai đoạn ý tưởng đến bàn giao. Các thỏa thuận có thể được ký kết 
về việc cho trưởng nhóm mượn các chuyên gia chức năng trong một thời gian 
nhất định. Các dự án này cần được hậu thuẫn bởi cơ chế phân bổ tài chính để tiền 
lương của các chuyên gia được mượn/biệt phái kia được hoàn trả cho các bộ 
phận gốc của họ. Một trưởng nhóm có thể phụ trách một số dự án ở các giai đoạn 
hoàn thành khác nhau tại bất kỳ thời điểm nào. Cấu trúc bộ máy theo hướng ma 
trận cũng có thể là một giải pháp khi tổ chức đang thực hiện công việc không lặp 
đi lặp lại, với nhiều nội dung có thể còn mơ hồ. 

1.3 Các xu hướng trong việc tổ chức hệ thống GDNN
Các cấu trúc bộ máy sau có thể được phân biệt trong việc quản lý hệ thống GDNN 
(xem hình 3.6):

● các cơ quan quản lý bao gồm các cơ quan giáo dục/đào tạo nghề trong bộ 
giáo dục hoặc bộ lao động hoặc các cơ quan khác quản lý hệ thống; 

● các cơ quan tư vấn quốc gia (ví dụ như hội đồng tuyển dụng và đào tạo...), 
thường đại diện cho các tổ chức chính phủ và các đối tác xã hội; 

● bộ máy hỗ trợ và hướng dẫn kỹ thuật cung ứng dịch vụ cho các cơ quan quản 
lý GDNN và các nhà cung cấp (liên quan đến tiêu chuẩn và trình độ kỹ năng 
quốc gia, xây dựng khung chương trình, đánh giá và cấp công nhận trình độ 
kỹ năng, phát triển đội ngũ giáo viên, v.v.) có thể tồn tại như một bộ phận của 
các cơ quan GDNN thuộc Bộ hoặc là các tổ chức độc lập hoạt động dưới sự 
giám sát của chính phủ; và 

Hình 3.5 Cơ cấu tổ chức theo chương trình của một cơ quan đào tạo
thuộc Bộ 
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Việc hiểu rõ cấu trúc chung này là điều rất quan trọng, vì nhiều quốc gia thiếu 
hoặc không chú trọng đúng mức một số phần của nó, và điều này làm giảm khả 
năng vận hành của hệ thống.

Một số cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN đã ra đời. Chúng khác nhau giữa các quốc 
gia, phản ánh điều kiện, truyền thống quản lý nhà nước và vai trò ngày càng tăng 
của các đối tác xã hội trong công tác quản lý giáo dục và đào tạo nghề nghiệp. 
Nhìn chung, có thể thấy sự tương đồng giữa các quốc gia trong việc quản lý và tổ 
chức GDNN, trong khi việc quản lý và tổ chức đào tạo gắn với TTLĐ thể hiện sự đa 
dạng hơn nhiều. Lý do là ở chỗ GDNN chủ yếu liên quan đến việc giảng dạy tại 
nhà trường, nghĩa là tập hợp học sinh thành các lớp học hoặc xưởng thực hành, 
nơi các em nhận được thông tin chỉ dẫn trực quan và bằng văn bản từ giáo viên. 
Giáo dục nghề nghiệp tại nhà trường có tính chuẩn hóa cao và lặp đi lặp lại, tính 
bất ổn thấp. Kết quả là, cơ cấu tổ chức tương đối đơn giản và chính thức, và có bộ 
máy quản lý tập trung. Ngược lại, các trung tâm đào tạo gắn với TTLĐ hoạt động 
trong một môi trường có tính bất ổn cao: họ phải đáp ứng người thất nghiệp và 
người bỏ học trên cơ sở cá nhân và liên tục khớp nối nhu cầu việc làm hiện tại với 
các kỹ năng có thể phát triển tương đối nhanh. Do đó, cơ cấu đào tạo gắn với 
TTLĐ đòi hỏi quyền tự chủ lớn hơn về tổ chức, tài chính và nhân sự.

Một trong những cơ cấu bộ máy cũ hơn là việc bộ ngành liên quan trực tiếp cung 
ứng dịch vụ. Kết quả là, nhiều cục/vụ GDNN và các cơ quan đào tạo quốc gia đã 

Hình 3.6 Các thành tố trong bộ máy tổ chức của hệ thống GDNN
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trở nên quá phân hóa theo chiều ngang khi họ kết hợp các chức năng xây dựng 
chính sách với quản lý trực tiếp các cơ sở đào tạo và cung cấp các chức năng kỹ 
thuật. Cấu trúc này rất không linh hoạt và không có khả năng phản ứng thích hợp 
với những thay đổi của thị trường.

Để khắc phục vấn đề này, các phương án tổ chức và quản lý thay thế sau đây đã 
được giới thiệu ở một số quốc gia:

● Các chức năng hỗ trợ đã bị loại bỏ khỏi Bộ và các tổ chức hỗ trợ kỹ thuật quốc 
gia đã được thành lập, dẫn đến cải thiện chuyên môn hóa và linh hoạt hơn. 

● Công tác quản lý các công tác đào tạo gắn với TTLĐ đã bị loại bỏ khỏi các bộ 
và các cơ quan quốc gia chịu trách nhiệm về đào tạo gắn với TTLĐ đã được 
thành lập. Hội đồng quản lý của những cơ quan này phụ trách các hoạt động 
đào tạo trong khi công tác xây dựng chính sách đào tạo vẫn thuộc về Bộ. 

● Các cơ quan quản lý trung gian, phi chính phủ đã được thành lập và được 
giao trách nhiệm quản lý các hoạt động và tài chính GDNN công lập. Họ hoạt 
động dựa trên các hợp đồng quản lý với chính phủ. 

● Các cơ sở đào tạo công lập đã được thành lập với tư cách là các tổ chức hoặc 
doanh nghiệp tự chủ và chịu trách nhiệm hoàn toàn về hoạt động của họ. Bộ 
sẽ lo giải quyết các vấn đề chính sách và tài chính. 

Mong muốn về một chính sách quốc gia toàn diện về phát triển kỹ năng thường 
xuyên trở thành một lý lẽ để tạo ra một cơ quan đào tạo nghề quốc gia toàn diện. 
Tuy nhiên, rất nhiều hoạt động giáo dục và đào tạo có xu hướng phụ thuộc vào 
các cơ quan khác, điều này có thể làm manh mún hệ thống công. Cùng với bộ 
giáo dục và bộ lao động, các bộ kinh tế cũng có thể có sứ mệnh và ngân sách để 
đào tạo nghề. Hệ thống GDNN thường được tách biệt với hệ thống đào tạo gắn 
với TTLĐ: mỗi hệ thống đều có các cơ quan quản lý và tư vấn độc lập cũng như 
các tổ chức hỗ trợ kỹ thuật; họ thường có cấu trúc bộ máy cung ứng dịch vụ đào 
tạo rất lớn và độc lập. Kết quả là, họ thường cạnh tranh để giành ngân sách của 
chính phủ. Việc duy trì tách biệt các loại hình nhà cung cấp khác nhau về GDNN 
và đào tạo gắn với TTLĐ có thể khá tốn kém.

Các cách tiếp cận sau đây đã được sử dụng gần đây để giải quyết vấn đề phối 
hợp này:

● đặt việc quản lý tất cả các hoạt động giáo dục và đào tạo nghề nghiệp dưới 
cùng một bộ của chính phủ; 

● giao các chức năng giám sát quốc gia (chủ yếu là kỹ thuật) cho một cơ quan 
duy nhất được yêu cầu chứng nhận và kiểm soát chất lượng và chi phí đơn vị 
của tất cả các chương trình do chính phủ tài trợ bất kể bộ nào cung cấp 
chúng; và 
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● xóa bỏ ít nhất một phần ranh giới giữa các cấu trúc cung ứng riêng biệt 
thông qua việc tạo ra các thị trường đào tạo quốc gia đòi hỏi các cơ sở đào 
tạo thuộc các bộ khác nhau phải bán dịch vụ và cạnh tranh trên thị trường. 
Các loại hình nhà cung cấp khác nhau cũng có thể được khuyến khích. Chẳng 
hạn, các cơ sở GDĐH có thể cung cấp các chương trình GDNN cũng như các 
chương trình đào tạo nâng cao kiến thức, kỹ năng nghề nghiệp ở trình độ 
chuyên môn bậc trung (kỹ sư/kỹ thuật viên). Các trường phổ thông cũng có 
thể cung cấp các chương trình dạy nghề dẫn đến việc làm. Doanh nghiệp tư 
nhân có thể trở thành nhà cung ứng dịch vụ đào tạo được ủy quyền, theo đó 
giảm số lượng các trường đào tạo của Nhà nước. 

1.4 Phân cấp trong giáo dục nghề nghiệp
1.4.1 Ưu nhược điểm

Những quốc gia có hệ thống thuế và quản lý tập trung thường có xu hướng được 
đặc trưng bởi chính quyền địa phương yếu kém với quyền lực ra quyết định hạn 
chế. Nói chung, mô hình quản lý và ngân sách tập trung, vốn dĩ thường dựa trên 
các quyết định tiêu chuẩn cũng như áp dụng định mức chi phí, là mô hình rất đơn 
giản và thường ít tốn kém để vận hành. Tuy nhiên, các quyết định và kế hoạch 
ngân sách của trung ương, về bản chất, chi phối vào sự chủ động của địa 
phương, làm mất đi tính linh hoạt trong hoạt động và khả năng đáp ứng các điều 
kiện của địa phương và vùng miền. Họ chậm phản ứng với các thay đổi về nhu 
cầu GDNN và các ngân sách tương ứng. Các mô hình tập trung thường không thể 
mang lại hiệu suất tốt nhất có thể từ mỗi trường riêng lẻ.

Việc quản lý GDNN theo hướng phân cấp dường như đưa ra các quyết định chặt 
chẽ hơn, phù hợp hơn với tăng trưởng kinh tế địa phương, TTLĐ, các vấn đề công 
bằng và sử dụng năng lực đào tạo. Chính quyền địa phương thường linh hoạt 
hơn và chịu trách nhiệm trước công chúng địa phương; họ có thể đạt được hiệu 
quả chi phí cao hơn trong việc phân bổ ngân sách phi tập trung.

Ở những nước có tiêu chuẩn chất lượng đào tạo do trung ương thiết lập được 
phải ánh vào tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề, các yêu cầu về kiểm 
tra và khung chương trình, thì ít cần có sự giám sát của trung ương đối với việc 
giảng dạy. Tuy nhiên, khi các cơ sở GDNN được phép tự xây dựng khung chương 
trình và cấp văn bằng, thì nhu cầu đối với công tác thanh tra trung ương về chất 
lượng là hiển nhiên. Một số quốc gia áp dụng mô hình “phân quyền miễn cưỡng”, 
theo đó các quyết định của địa phương, chủ yếu là những quyết định liên quan 
đến việc giải ngân kinh phí cấp vùng, tiếp tục phải được các văn phòng vùng của 
các bộ ngành trung ương phê duyệt.

Cần tránh những hệ quả tiêu cực sau đây của việc quản lý và ngân sách theo 
hướng phân cấp.
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● Phân cấp có thể làm giảm tính gắn kết của việc hoạch định chính sách GDNN 
quốc gia và làm suy yếu sự phối hợp giữa các vùng liên quan đến mục tiêu 
cung cấp kỹ năng, duy trì các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và các yêu cầu về 
sát hạch kỹ năng. 

● Nếu chính quyền địa phương không có đủ nguồn lực và sự quan tâm chắc 
chắn đến đào tạo nghề, hoặc nếu họ ưu tiên GDPT hơn GDNN, thì việc ủy 
quyền có thể dẫn đến việc giảm đáng kể lượng phân bổ cho giáo dục và đào 
tạo nghề. 

● Do có sự khác biệt trong cơ sở thuế địa phương, việc quản lý và ngân sách 
theo hướng phân cấp hiển nhiên chấp nhận sự chênh lệch giữa các địa 
phương. Nếu không có cơ chế điều chỉnh liên quan đến kinh phí từ các cấp 
khác, thì một số vùng có thể không có khả năng đáp ứng ngân sách và duy 
trì chất lượng đào tạo ở các cơ sở của họ.

● Phân cấp quyền lực thường dẫn đến việc cấp vốn và kiểm soát bởi nhiều cấp 
chính quyền. Điều này ngụ ý rằng một số lượng lớn các nhà ra quyết định ở 
tất cả các cấp, một số người trong số đó có thể mất hứng thú với GDNN nếu 
nó trở thành một dịch vụ có mức độ ưu tiên thấp. 

● Việc thành lập các chính quyền địa phương có quyền lực có thể làm tăng 
đáng kể chi phí hoạt động chung vì trên thực tế, sự phân quyền hiếm khi đi 
kèm với việc cắt giảm biên chế lớn. Ngoài ra, sự phối hợp giữa nhiều cấp 
cũng phát sinh chi phí và có thể gây ra sự chậm trễ trong việc ra quyết định. 

● Trong quá trình chuyển đổi từ nền kinh tế kế hoạch hóa tập trung sang nền 
kinh tế thị trường, đặc biệt khi việc phân cấp quyền quản lý không đồng bộ 
với việc phân cấp ngân sách, thì những vấn đề cũ có thể trở nên trầm trọng 
hơn do những diễn biến mới. Chẳng hạn, ở các quốc gia lớn, chi phí địa 
phương để duy trì trường học có thể tăng lên đáng kể do nguồn cung cấp 
điện, nhiệt và nước được tư nhân hóa tại địa phương. Trong các cơ chế cấp 
vốn GDNN quản lý tập trung, điều này đồng nghĩa với việc gánh nặng kinh 
phí cao hơn sẽ được tự động đẩy sang NSNN. Do sự khác nhau giữa các địa 
phương, nên bộ giáo dục có thể không thể thiết lập chi phí bảo trì trường học 
tiêu chuẩn và tất yếu sẽ phải thanh toán các hóa đơn cao hơn do chính quyền 
địa phương phát hành. 

1.4.2 Các hình thức phân cấp

Có 4 hình thức phân cấp chính đã được áp dụng trong GDNN (xem hình 3.7). Thứ 
nhất, trách nhiệm quản lý và kiểm soát có thể được chia sẻ giữa các bộ ngành 
trung ương (ví dụ như bộ lao động và bộ giáo dục) và chính quyền vùng và địa 
phương. Việc phân cấp quyền hạn quản lý phải được liên kết với việc phân cấp 
trong phân bổ nguồn lực. Điều này có nghĩa là ngân sách trung ương được tái 
phân bổ cho các vùng và địa phương trong khi chính quyền địa phương chịu 

2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).
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độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

trách nhiệm sử dụng chúng hiệu quả hơn. Một phương án khác là huy động 
quyền hạn huy động tài chính của chính quyền địa phương để chia sẻ trách 
nhiệm cấp vốn với Nhà nước. Kết quả là, một cơ chế cấp vốn và kiểm soát bởi 
nhiều cấp chính quyền có thể được thiết lập trong đó chính quyền trung ương, 
khu vực và địa phương đều đóng góp vào ngân sách đào tạo địa phương, trong 
khi mỗi cấp chính quyền đặt ra các điều kiện riêng về cơ chế cấp phát tài chính, 
thực hiện các mục tiêu và báo cáo về tiến độ.

Một điều kiện quan trọng khác để phân cấp thành công là việc thiết lập các 
hướng dẫn kỹ thuật thống nhất cho hoạt động GDNN, bao gồm tiêu chuẩn kỹ 
năng quốc gia, trình độ nghề và khung chương trình cốt lõi. Mặc dù một số quốc 
gia điều hành một hệ thống phi tập trung mà không có hướng dẫn kỹ thuật quốc 
gia, nhưng chính phủ các nước ngày càng ủng hộ cách tiếp cận này, vì nếu không 
thì có thể dẫn đến sự manh mún trong hệ thống đào tạo. Chẳng hạn, ở Hoa Kỳ, 
các tiêu chuẩn kỹ năng cấp bang và các văn bằng, chứng chỉ tương ứng được 
thiết lập thông qua quan hệ đối tác giữa chính phủ và tư nhân, cho phép các cơ 
sở đào tạo đáp ứng đầy đủ với TTLĐ địa phương. Chính phủ Ý đã cố gắng phân 
cấp quản lý đào tạo cho các vùng nhận ủy quyền về mặt hành chính. Tuy nhiên, 

Hình 3.7 Các hình thức phân cấp trong giáo dục và đào tạo nghề

Hệ thống GDNN được chính phủ
quản lý trực tiếp

Phân cấp cho chính quyền
cấp vùng hoặc địa phương 

Phân cấp cho các cơ quan
đào tạo quốc gia

Phân cấp cho các tổ chức
đối tác xã hội

Phân cấp cho các cơ sở GDNN
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trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).
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cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

quá trình này bị thất bại do hệ thống khảo thí và công nhận trình độ quốc gia 
chưa hoàn thiện và không có có chế hỗ trợ kỹ thuật tương ứng nào được phát 
triển tại địa phương (Burgess, 1993).

Thứ hai, quyền hạn quản lý và ngân sách có thể được giao cho các cơ quan đào 
tạo quốc gia vốn đã được thành lập ở nhiều nước, phần lớn là để phục vụ đào tạo 
gắn với TTLĐ. Ban quản lý của các cơ quan đào tạo hoàn toàn chịu trách nhiệm về 
các hoạt động đào tạo quốc gia, thường không để lại vai trò nào cho chính quyền 
vùng hoặc địa phương, trong khi chính phủ đặt ra các chỉ tiêu hoạt động và trách 
nhiệm giải trình của cơ quan. Các cơ quan khác có thể được trao quyền quản lý 
các hoạt động GDNN công lập và ngân sách thay mặt chính phủ. Những cơ quan 
này được gọi là trung gian quản lý, hoạt động trên cơ sở các hợp đồng quản lý đã 
ký với chính phủ (xem Mô-đun 2, Phần 2).

Thứ ba, vai trò của các đối tác xã hội đã tăng lên đáng kể, với nhiều chức năng 
quản lý và kỹ thuật đã trở thành cơ chế 2 hoặc thậm chí 3 bên. Các đối tác xã hội 
đại diện cho cả cơ quan tham vấn và ra quyết định trong GDNN. Họ chi phối các 
cơ quan ra quyết định liên quan đến việc nâng cao kiến thức, kỹ năng của nhân 
viên và các lĩnh vực đào tạo thường xuyên khác. Trong một số lĩnh vực đào tạo 
thường xuyên, chẳng hạn như nghỉ đào tạo có hưởng lương, các ủy ban quản lý 
phối hợp lãnh đạo - công đoàn và các quỹ đã trở thành cơ quan có thẩm quyền 
chính chịu trách nhiệm quản lý các quỹ công-tư hỗn hợp và thực hiện các chương 
trình. Các tổ chức ngành của các đối tác xã hội ngày càng đi đầu trong việc lập kế 
hoạch đào tạo theo ngành, trong khi các kế hoạch ngành cung cấp đầu vào cho 
thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch quốc gia. Ở một số nước phát triển, cơ quan 
thường trực của các đối tác xã hội hoàn toàn chịu trách nhiệm soạn thảo các tiêu 
chuẩn kỹ năng quốc gia cũng như sát hạch kỹ năng.

Thứ tư, quyền tự chủ về hành chính và hoạt động cũng đã được giao cho cấp thấp 
nhất có thể - các cơ sở đào tạo. Các cơ sở đào tạo được tạo điều kiện và khuyến 
khích nghiên cứu thị trường dịch vụ bằng cách duy trì liên kết chặt chẽ với các 
doanh nghiệp địa phương; họ được khuyến khích lập kế hoạch tổ chức khóa học, 
xây dựng khung chương trình, bán dịch vụ và theo dõi tình hình bố trí việc làm 
của học viên tốt nghiệp. Chỉ có các tiêu chuẩn kỹ năng, trình độ nghề và yêu cầu 
kiểm tra là được xác định tập trung để đảm bảo chất lượng đào tạo. Tất cả điều 
này dẫn đến việc các trường đáp ứng nhu cầu của vùng và địa phương một cách 
hiệu quả hơn. Ở một số quốc gia, quyền tự chủ của các cơ sở đào tạo đã được 
tăng cường thông qua cải cách luật pháp và ngân sách, dẫn đến việc thành lập 
các tổ chức độc lập được yêu cầu tạo doanh thu bằng cách bán dịch vụ trên thị 
trường. Một cách thức khác để phân cấp cho các cơ sở GDNN là trao quyền thành 
lập các pháp nhân này cho chính quyền vùng và địa phương, các tổ chức đại diện 
của người sử dụng lao động và người lao động, hợp tác xã và thậm chí cả các cá 
nhân nếu họ tuân thủ các quy định quốc gia có mục đích đảm bảo chất lượng đào 
tạo và bảo vệ quyền lợi của người tiêu dùng (xem Mô-đun 3, Bài 2 và Mô-đun 6).

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).
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Bài 2. Nâng cao trách nhiệm giải trình
 của cán bộ quản lý GDNN

2.1 Giáo dục nghề nghiệp do Nhà nước quản lý
Theo truyền thống, GDNN là một phần của nền giáo dục quốc dân, vì nhiều lý do, 
GDNN có tính tập trung cao. Thứ nhất, hệ thống giáo dục dạy các môn học cơ bản 
không sẵn sàng thay đổi. Do đó, các hệ thống GDNN thường kém năng động hơn 
các hệ thống đào tạo nghề và không duy trì mối liên kết chặt chẽ với TTLĐ. Thứ 
hai, nhiều nước đang phát triển chỉ sở hữu nguồn tài chính hạn chế và thiếu các 
nhà giáo dục chuyên nghiệp. Họ cần tập trung nguồn lực tài chính và nhân lực và 
giữ quyền kiểm soát toàn bộ hệ thống giáo dục ở cấp chính quyền trung ương. 
Một mức độ phân cấp nhất định đã được đưa vào GDNN thông qua việc thành lập 
các ủy ban và hội đồng GDNN quốc gia với sự đại diện rộng rãi gồm các bộ, người 
sử dụng lao động, công đoàn và đôi khi là các nhà giáo dục. Tuy nhiên, các cơ 
quan này chủ yếu có chức năng tư vấn hơn là quản lý.

Có thể phân biệt 3 loại cơ cấu hành chính do Nhà nước quản lý trong GDNN. 
Phương án đầu tiên là cơ cấu tập trung cao độ, trong đó các cơ sở GDNN báo cáo 
trực tiếp lên các Cục/Vụ GDNN của bộ giáo dục quốc gia nơi đặt chỉ tiêu, phân bổ 
kinh phí, tuyển dụng và sa thải nhân viên. Tất cả hoặc hầu hết các chức năng hỗ 
trợ kỹ thuật liên quan đến trình độ nghề quốc gia, đánh giá học sinh/sinh viên và 
xây dựng khung chương trình quốc gia cũng thường được giao cho các Vụ/Cục 
GDNN. Chính quyền vùng không có trách nhiệm quản lý GDNN, có lẽ ngoại trừ 
đối với các trường phổ thông cung cấp các chương trình dạy nghề. Loại cơ cấu 
thứ hai là có đặc trưng chính là sự phân chia quyền hạn quản lý giữa các cấp chính 
quyền (như ở Brazil). Điều này có nghĩa là cấu trúc bộ máy GDNN độc lập được 
hình thành ở cả cấp chính quyền trung ương và chính quyền địa phương. Loại cơ 
cấu thứ ba là phân cấp cho chính quyền cơ sở, trong đó có phân cấp một phần (như 

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các mô hình quản lý và cơ cấu tổ chức trong GDNN
2.  Những hạn chế của việc phân cấp trong GDNN

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).
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Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

ở Pháp) nghĩa là chỉ một số chức năng quản lý được giao cho cấp chính quyền cơ 
sở hoặc phân cấp toàn bộ cho cơ sở (như ở Hoa Kỳ). 

2.1.1 Chính quyền trung ương trực tiếp quản lý

Cơ cấu tập trung quản lý GDNN ở trung ương có thể có nhiều cấu trúc bộ máy 
khác nhau. Ở một số nơi, Vụ/Cục GDNN của Bộ Giáo dục có các bộ phận giám sát 
các loại hình cơ sở GDNN riêng biệt (xem Hình 3.8 và hộp 3.1). Ở những nơi khác, 
các lĩnh vực GDNN, thay vì các cơ sở, được quản lý. Điều này có thể phù hợp khi 
các chương trình GDNN và chương trình GDPT được cùng một cơ sở giáo dục tổ 
chức (xem hình 3.9).

Hình 3.8 Cơ cấu tổ chức GDNN theo loại hình cơ sở đào tạo
(Hàn Quốc, 1995)

Bộ Giáo dục

Cục giáo dục khoa học
và công nghệ

Hội đồng cố vấn

Quản lý các
trường trung

cấp nghề

Giáo dục
khoa học

Quản lý GD
văn hóa

trong các
trường CĐ

nghề

Quản lý các
trường cao
đẳng nghề

Các phòng 
ban

Hình 3.9 Cơ cấu tổ chức GDNN dựa trên lĩnh vực đào tạo
(Cộng đồng Flemish của Bỉ, 1996)

Bộ Giáo dục

Giáo dục
trung học

Giáo dục
thường xuyên

Giáo dục
đại học

Giáo dục
bậc đại học

GDNN sau
trung học

Giáo dục
người lớn

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).
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Hộp 3.1 Quản lý GDNN ở Hàn Quốc

Lĩnh vực GDNN ở Hàn Quốc được Cục Giáo dục Khoa học và Công nghệ của Bộ Giáo 
dục quản lý. Cục có 4 phòng phụ trách các nhóm cơ sở GDNN khác nhau. Hội đồng 
cố vấn tập trung vào chính sách giáo dục chung. 60 thành viên của Hội đồng ngồi 
trong 6 ủy ban phụ trách về triết lý giáo dục, giáo dục văn hóa, giáo dục khoa học 
và công nghệ, công tác giáo viên, giáo dục suốt đời và chính sách xã hội. 

Dịch vụ GDNN được các trường trung cấp nghề (VHS) và cao đẳng nghề (JVC) cung 
cấp. Những trường THPT nào có giảng dạy trên 2 khóa học nghề được gọi là trường 
trung cấp nghề. Tổng số trường trung cấp nghề trong cả nước là khoảng 900 
trường, với tổng số học sinh nhập học đạt gần 1,1 triệu học sinh. Trong số này có 
160 trường trung cấp kỹ thuật, khoảng 240 trường thương mại và 240 trường THPT 
toàn diện, và sử dụng hơn 53.300 giáo viên. Các trường cao đẳng nghề giảng dạy 
các chương trình nghề 3 năm cho học sinh tốt nghiệp THCS (9 năm) và đào tạo ra 
thợ thủ công và kỹ thuật viên. Kỹ thuật viên ở trình độ này do các trường trung cấp 
kỹ thuật đào tạo, những trường này tuyển sinh khoảng 220.000 học viên.

Các trường cao đẳng nghề cung cấp các khóa học kéo dài 2 hoặc 3 năm cho học 
sinh tốt nghiệp THPT. Bộ Giáo dục duy trì chỉ tiêu tuyển sinh hàng năm khoảng 2,3 
triệu (thợ thủ công tương lai) trong các trường VHS và 224,000 (kỹ thuật viên tương 
lai) trong các trường JVC. Những chỉ tiêu tuyển sinh này thường không bị ảnh 
hưởng bởi sự thay đổi về nhu cầu của ngành.

Các cơ sở GDNN báo cáo trực tiếp lên Bộ Giáo dục và chính quyền địa phương 
không có quyền can thiệp. Dịch vụ hỗ trợ kỹ thuật được tập trung hóa ở cấp trung 
ương. Bằng cấp GDNN, chương trình đào tạo và đề thi đánh giá người học cho cả 
VHS và JVC đều do Viện Phát triển Giáo dục Hàn Quốc soạn thảo và phải được Bộ 
phê duyệt. Các VHS và JVC đều phải dạy chương trình đã được phê duyệt và không 
được cung cấp bất kỳ chương trình đào tạo nào khác.

Nguồn: Shin, 1995.

2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).
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2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

Hình 3.10 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền
(Brazil, 1995)

Bộ Giáo dục Liên bang

Sở Giáo dục

Các trường thuộc bang/thành phố

Chính quyền bang/thành phố

Các trường trung cấp
kỹ thuật Liên bang

Các trường trung cấp
nông nghiệp Liên bang

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).

Hộp 3.2 Bộ máy tổ chức giáo dục kỹ thuật ở Brazil

Các chương trình giáo dục kỹ thuật ở Brazil dẫn tới trình độ chuyên môn bậc trung 
được giảng dạy hầu hết trong các trường cấp liên bang và cấp bang sau 8 năm học 
tiểu học. Hệ thống giáo dục kỹ thuật liên bang bao gồm hơn 100 cơ sở với hơn 
100.000 học sinh. Được tổ chức tốt nhất là 19 trường trung cấp kỹ thuật liên bang 
(ETF) và 37 trường trung cấp nông nghiệp liên bang. Các trường liên bang tự hào 
có tỷ lệ tốt nghiệp cao với một tỷ lệ lớn học viên tốt nghiệp tiếp tục vào đại học và 
vào làm công việc cổ trắng.

Các trường liên bang được quản lý bởi Ban Thư ký Giáo dục Công nghệ của Bộ Giáo 
dục, nơi phê duyệt khung chương trình, phương pháp khảo thí và các khía cạnh 
hoạt động khác. Các trường liên bang có mức độ tự chủ hoạt động cao. Mỗi trường 
có 2 hội đồng cố vấn - hội đồng chuyên môn và hội đồng kỹ thuật - gồm đại diện 
của Chính quyền Bang hoặc Thành phố, các doanh nhân và các nhà lãnh đạo địa 
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2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

2.1.3 Phân cấp cho chính quyền địa phương

Ở những nước mà quyền quản lý trong hệ thống GDNN được giao cho chính 
quyền địa phương, thì việc phân cấp chỉ được một phần và các chức năng quan 
trọng được chính quyền trung ương giữ lại. Ở những quốc gia có nhiều cấp chính 
quyền tham gia quản lý, một cấp có thể được giao những trách nhiệm và nguồn 
lực ra quyết định nhất định, trong khi cấp khác có thể nằm quyền kiểm soát pháp 
lý hoặc được tham vấn về việc đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị cho các cơ sở 
giáo dục.

Việc ủy quyền cho các cơ quan cấp dưới có thể đi kèm với việc thành lập các văn 
phòng của bộ ở cấp chính quyền địa phương có thẩm quyền ủy thác và kiểm soát 
việc chi tiêu các nguồn lực được phân cấp. Theo nghĩa này, các cấu trúc bộ máy 
được tổ chức được phân cấp một phần (xem hộp 3.3).

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).

phương khác. Hiệu trưởng nhà trường đóng vai trò quan trọng trong việc tuyển 
dụng giáo viên, nhưng họ không thể sa thải giáo viên. Mặc dù về nguyên tắc, Bộ 
Giáo dục chịu trách nhiệm thiết kế khung chương trình, lựa chọn tài liệu đào tạo và 
bảo trì trường học, nhưng trên thực tế hầu hết các hiệu trưởng nhà trường trực 
tiếp đảm nhận tất cả những việc này. Giáo viên và các nhân viên khác của các 
trường liên bang đều là viên chức Nhà nước. 

Một nhóm các trường kỹ thuật khác là những trường cấp bang, tổ chức giảng dạy 
một loạt chương trình dẫn đến các bằng cấp GDPT trọn vẹn phù hợp để nhập học 
đại học. Hầu hết các khóa học nghề của họ được thiết kế dành cho các nghề như sư 
phạm, kế toán và nhân viên văn phòng không liên quan đến máy móc hạng nặng 
hoặc vật tư đặc biệt. Các trường cấp bang được Sở Giáo dục cấp Bang/Thành phố 
quản lý. Sở Khoa học và Công nghệ hoặc thậm chí là Sở Công Thương cũng có thể 
quản lý các trường kỹ thuật. Ngoài ra, còn có các Hội đồng Cố vấn Giáo dục cấp 
Bang/Thành phố, với thành phần gồm đại diện từ các trường công lập và tư thục 
cũng như các cơ sở đào tạo của ngành. Các Sở Giáo dục quản lý ngân sách giáo dục, 
cấp phát tài chính cho các trường và quyết định việc tuyển dụng giáo viên. Hoạt 
động thông qua các Hội đồng Giáo dục, họ cũng ủy quyền tổ chức các khóa học 
nghề và phê duyệt khung chương trình. Nguồn hỗ trợ về cơ sở hạ tầng cho nhà 
trường là hoàn toàn từ ngân sách trung ương. 

Nguồn: Leite, 1995.
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2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

2.1.4 Phân cấp hoàn toàn cho cấp cơ sở

Trách nhiệm quản lý và các nguồn lực chính cho GDNN có thể được giao hết cho 
cấp thấp nhất có thể trong hệ thống chính quyền. Những cấu trúc bộ máy kiểu 
này thường xuất hiện khi chính quyền cơ sở có quyền thu thuế và hình thành 
nguồn lực cho giáo dục. Trong trường hợp này, các bộ ngành cấp trung ương 

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).

Hộp 3.3 Phân cấp trong quản lý GDNN ở Pháp

Một nỗ lực phân cấp trong quản lý GDNN ở Pháp đã dẫn đến việc mỗi cấp trong số 4 
cấp chính quyền (quốc gia, vùng, sở và cấp xã) chia sẻ quyền kiểm soát đối với GDNN:
• Bộ Giáo dục quốc gia chịu trách nhiệm về các lĩnh vực quan trọng nhất của giáo 

dục, bao gồm tuyển dụng giáo viên và cấp phát ngân sách liên quan đến tiền 
lương, xây dựng khung chương trình và thanh tra các cơ sở giáo dục. 

• 30 Văn phòng Giáo dục (Académies), thường tương ứng với các Vùng hành 
chính, có các quyền ra quyết định nhất định. Thủ trưởng của các Văn phòng 
Giáo dục này, người ngồi tại văn phòng Chủ tịch của Vùng tương ứng, có trách 
nhiệm điều hành các hoạt động giáo dục của Vùng thay mặt Bộ trưởng Bộ Giáo 
dục, trong khi các Hội đồng Vùng được bầu một cách dân chủ sẽ kiểm soát hoạt 
động của các trường trung học của Nhà nước. 

• Các Hội đồng Giáo dục của các Sở Giáo dục cấp tỉnh sẽ kiểm soát hoạt động của 
các cơ sở giáo dục trên địa bàn hành chính tương ứng của họ. 

• Chính quyền cấp xã được tham vấn về hồ sơ của các cơ sở giáo dục, cũng như 
vị trí và trang thiết bị của họ. 

Trách nhiệm của các Vùng bao gồm hoạch định chương trình cho các khóa học 
cũng như xây dựng, vận hành và bảo dưỡng các trường trung học. Các Vùng được 
yêu cầu lập kế hoạch đào tạo và kế hoạch đầu tư. Kế hoạch đào tạo thường được 
lập cho vài năm và được thiết kế để phối hợp hoạt động của nhiều chủ thể khác 
nhau cũng như phản ánh nhu cầu đào tạo của vùng. Kế hoạch đầu tư đề ra, theo 
thứ tự ưu tiên, số lượng và loại hình trường trung học được xây dựng, tái thiết hoặc 
mở rộng. Đại diện Nhà nước sẽ căn cứ vào đều xuất của Vùng để lập một danh sách 
hàng năm các công trình lớn sẽ thực sự được thực hiện.

22 Hội đồng Vùng, với sự nhất trí của 96 Sở Giáo dục, phác thảo và trình lên Thủ 
trưởng Giáo dục Vùng tương ứng đề cương kế hoạch giáo dục (OEP) cho các trường 
trung học và các trường trung học của Nhà nước. Tiếp đến, Hội đồng Giáo dục của 
các Sở Giáo dục, với sự nhất trí của các xã, quyết định về các chương trình đầu tư 
xây dựng các cơ sở giáo dục. Việc thực hiện các OEP được hỗ trợ bởi ngân sách do 
chính phủ trung ương phân bổ cho mỗi Vùng Giáo dục. Tuy nhiên, việc phân bổ chi 
tiêu trong Vùng phải được Thủ trưởng Giáo dục vùng đó phê duyệt.

Nguồn: Kirsch, 1994.
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2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

Hình 3.11 Cấu trúc bộ máy GDNN ở cấp cơ sở (Hoa Kỳ, 1996)

Hội đồng Giáo dục cấp BangCấp Bang

Cấp cơ sở

Thống đốc Bang

Sở Giáo dục cấp Bang

Ban Đặc trách Học khu

Giám đốc
Hội đồng Giáo dục cấp Bang

Giám đốc Ban Đặc trách học khu Các Ủy ban cố vấn

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).

đưa ra hướng dẫn thay vì trực tiếp quản lý các chương trình GDNN ở cơ sở. Các 
cấp hành chính trung gian cung cấp hỗ trợ kỹ thuật và tài chính cho các chương 
trình GDNN cấp cơ sở. Thông qua hỗ trợ tài chính, họ tạo ra một đòn bẩy chính 
sách nhất định ở cấp cơ sở. Tuy nhiên, cơ quan quản lý GDNN cơ sở không phải 
báo cáo lên các cấp cao hơn và, theo nghĩa đó, các hệ thống ở cơ sở về cơ bản 
được tự chủ (xem Hình 3.11 và hộp 3.4).

Các Ủy ban cố vấn

Trưởng phòng
môn Toán 

Trưởng phòng
Khoa học 

Trưởng phòng
GDNN 

Các trường
THPT thông

toàn diện

Các trường
trung cấp
dạy nghề

các lĩnh vực
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2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).

Hộp 3.4 Công tác quản lý GDNN ở Hoa Kỳ

Bộ Giáo dục Liên bang (DOE) quản lý việc cấp vốn và quy chế hoạt động trong lĩnh vực 
GDNN thông qua Văn phòng GDNN và Giáo dục Người lớn (VAE) và Văn phòng Giáo 
dục Sau Trung học (PSE). Kênh liên hệ với các đơn vị quản lý GDNN cấp bang được duy 
trì thông qua 10 văn phòng vùng của Bộ Giáo dục, mỗi văn phòng do một đại diện khu 
vực của Bộ trưởng Giáo dục đứng đầu. Nhiệm vụ chính của họ là tiếp nhận, xem xét 
và phê duyệt các đề xuất cấp bang về ngân sách giáo dục liên bang. Cả chính sách lẫn 
việc thực hiện ở cả cấp bang và cấp cơ sở đều chịu ảnh hưởng của các Ủy ban cố vấn 
và các tổ công tác do Bộ Giáo dục liên bang chỉ định để nghiên cứu các vấn đề có tầm 
quan trọng quốc gia.

Chính phủ liên bang phụ thuộc nhiều vào chính quyền các bang trong việc quản lý lĩnh 
vực GDNN. Bằng cách này, Chính phủ giảm chi phí hành chính của mình, đồng thời 
công tác hoạch định chương trình GDNN sẽ phù hợp hơn với nhu cầu của các bang và 
cộng đồng cơ sở. Một phần ngân sách liên bang được sử dụng để hỗ trợ chi phí hành 
chính của bang, điều này giúp chính phủ liên bang có được sức bẩy hành chính nhất 
định.

Cấu trúc bộ máy quản lý GDNN giữa các bang rất khác nhau, nhưng có thể xác định 3 
mô hình chính. Thông thường, giáo dục trung học và sau trung học chịu sự quản lý 
chiến lược của Hội đồng Giáo dục cấp bang (SBE), đồng thời chịu sự quản lý về hoạt 
động của Sở Giáo dục cấp bang (SDE) chịu trách nhiệm trước hội đồng. Giáo dục trung 
học và sau trung học cũng có thể chịu sự quản lý chiến lược của các hội đồng riêng 
biệt do Sở Giáo dục cấp bang điều hành, hoặc 2 hội đồng có thể hoàn toàn độc lập. 
Ngoài ra còn có các biến thể của các mô hình này. Ở một số bang nhất định, các 
trường cao đẳng cộng đồng được điều hành bởi hội đồng quản lý giống như của 
trường cao đẳng hệ 4 năm. Tuy nhiên, trong hầu hết các trường hợp, hội đồng quản 
lý được bố cục ngang hàng với một đơn vị hành chính Nhà nước. Trong khi hội đồng 
quản lý chủ yếu tập trung vào quản trị và chính sách, thì đơn vị hành chính chú trọng 
vào nghiệp vụ và thực hiện.

Các SBE có thể được thống đốc bang bổ nhiệm hoặc được bầu bằng hình thức bỏ 
phiếu phổ thông. Họ phụ trách về chính sách và lập kế hoạch, thiết lập các tiêu chuẩn 
chương trình, xét duyệt chương trình, và giám sát chung. Ngoài ra, họ cũng quy định 
các yêu cầu tốt nghiệp và đặt ra các ưu tiên về cấp vốn. Các Ủy ban cố vấn cấp bang 
được thành lập để xây dựng chính sách GDNN. Nói chung, thành phần của các Ủy ban 
này bao gồm đại diện người lao động, doanh nghiệp, chính phủ, giáo dục và lãnh đạo 
công dân. Trong một số trường hợp, ít nhất một nửa số thành viên phải đến từ cộng 
đồng doanh nghiệp. Tuy nhiên, mức độ ảnh hưởng của các hội đồng cấp bang đối với 
hoạt động ở cơ sở thường khá hạn chế. Hội đồng bổ nhiệm một người đứng đầu 
(Giám đốc Ban Đặc trách Học khu), người này sau đó bổ nhiệm một cấp phó để phụ 
trách về công tác GDNN trung học và sau trung học.
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2.2 Quản lý GDNN thông qua các trung gian quản lý
Ở một số quốc gia, chính phủ quản lý GDNN thông qua các cơ quan quản lý 
chuyên nghiệp được trao vị trí trung gian giữa chính phủ và các cơ sở GDNN. Họ 
là những thiết chế phi chính phủ và có thể đăng ký dưới dạng công ty TNHH bởi 
sự bảo lãnh. Trách nhiệm và điều kiện hoạt động của họ được quy định trong hợp 
đồng quản lý với chính phủ. Trong trường hợp đó, Chính phủ thực hiện quản lý 
chiến lược, cấp phát tài chính và giám sát các cơ quan này. Nhiệm vụ của các cơ 
quan này là thay mặt chính phủ thực hiện các mục tiêu nhất định bằng cách cung 
cấp các chương trình GDNN và quản lý nguồn tài chính công cho giáo dục. Để tổ 
chức các khóa học, họ ký hợp đồng với các cơ sở GDNN thuộc đủ loại hình. Các 
trung gian quản lý thường thu hút các nhà quản trị từ các lĩnh vực quản trị kinh 
doanh, tài chính và bảo hiểm, và hoạt động không theo chế độ công vụ. Các trung 
gian quản lý cũng khác nhiều so với Cục/Vụ GDNN cấp bộ ở chỗ họ không có các 
cơ sở đào tạo riêng và họ cũng không cung cấp bất kỳ hỗ trợ kỹ thuật đáng kể nào 
cho các cơ sở đào tạo (xem hộp 3.5; xem thêm Mô-đun 2, Bài 2).

2.1.2 Cấu trúc bộ máy GDNN phân chia giữa các cấp chính quyền

Cấu trúc bộ máy GDNN tương đối độc lập bao gồm các cơ quan giám sát và hỗ 
trợ kỹ thuật cũng như các cơ sở GDNN có thể xuất hiện ở một cấp trong hệ thống 
chính quyền. Một số cơ sở GDNN có thể được bộ ngành trung ương quản lý, cung 
cấp tài chính và hỗ trợ kỹ thuật, trong khi số khác có thể được cấp vốn và quản lý 
độc lập bởi các cấp chính phủ khác mà không có liên kết với ngân sách hoặc 
hướng dẫn kỹ thuật của trung ương. Mỗi cấp chính quyền (bang, tỉnh, thành phố) 
có thể có Hội đồng GDNN riêng, thực hiện chức năng giám sát và hỗ trợ kỹ thuật 

cho các trường. Cấu trúc bộ máy kiểu này thường dẫn đến sự chênh lệch về hỗ 
trợ tài chính và kỹ thuật giữa các trường thuộc các cấp chính quyền khác nhau. 
Việc duy trì sự thống nhất về các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ nghề 
cũng như chất lượng đào tạo có thể gặp khó khăn (xem Hình 3.10 và hộp 3.2).

Hộp 3.5 Quản lý các trường cao đẳng thông qua Hội đồng Tài chính
GDNN (FEFC) ở Vương quốc Anh

Ở Vương quốc Anh, truyền thống của chính phủ trung ương là quản lý các dịch vụ 
công thông qua các cơ quan trung gian làm cầu nối giữa chính phủ và các nhà cung 
ứng dịch vụ. Các trung gian có quyền định hình, tư vấn, cấp vốn và kiểm soát hệ 
thống, nhưng họ không chi phối hệ thống. Các cơ quan này có hình thức hợp pháp là 
các công ty phi lợi nhuận được thành lập theo luật doanh nghiệp và được Chính phủ 
cấp phát toàn bộ tài chính hoạt động mà không có nguồn lực riêng. Họ không hoạt 
động theo chế độ công vụ; phần lớn các hội đồng quản trị của họ được thu hút từ các 

Các cơ sở GDNN cấp trung học ở cơ sở (gồm trường trung học và trường trung cấp 
nghề) là một phần của các học khu (còn gọi là khu học chính) được pháp luật xác định 
(thường có dưới 20 trường) do Ban Đặc trách Học khu được bầu ra (thường từ 6 đến 
10 thành viên) quản lý. Các Ban Đặc trách Học khu có quyền hoạch định chính sách và 
ngân sách chính. Họ bổ nhiệm một người đứng đầu (Giám đốc), chịu trách nhiệm trực 
tiếp trước Ban Đặc trách và có thẩm quyền quản lý hoạt động. Ở hầu hết các học khu 
đều có các chuyên gia bộ môn hoặc lĩnh vực chuyên môn, bao gồm trưởng phòng 
GDNN, người phải làm việc thông qua các hiệu trưởng nhà trường trên địa bàn. Số 
lượng các học khu giữa các bang là khác nhau.

Nguồn: Herschbach, 1995
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2.3  Giao quyền cho các trường độc lập
Một số quốc gia đã giao phần lớn quyền quản lý cho các cơ sở GDNN. Địa vị pháp 
lý của các cơ sở này đã thay đổi và họ trở thành doanh nghiệp phi lợi nhuận (như 
ở Vương quốc Anh) hoặc các đơn vị tự chủ (như ở Đan Mạch). Việc ủy thác quyền 
lực quản lý có thể đi kèm với việc ủy quyền các chức năng kỹ thuật như xây dựng 
khung chương trình và đôi khi là cả khảo thí kỹ năng sinh viên tốt nghiệp. Miễn là 
các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia được thiết lập một cách khoa học và kiến thức/kỹ 
năng của học viên được đánh giá chặt chẽ, thì các trường hoàn toàn có thể tự xây 
dựng khung chương trình với điều kiện là đội ngũ giáo viên có đủ năng lực. Ở một 
số quốc gia, việc đội ngũ giáo viên tự xây dựng khung chương trình đã trở thành 
một truyền thống. Mặt khác, việc ủy quyền khảo thí cho nhân viên nhà trường 
luôn bị chỉ trích là một cơ chế không đáng tin cậy (xem hộp 3.6).

Hộp 3.6 Cơ cấu quản lý phẳng ở Đan Mạch

Công tác GDNN ở Đan Mạch được Cục GDNN của Bộ Giáo dục quản lý. Không có cấp 
trung gian nào khác giữa Bộ và các sơ sở đào tạo. Trách nhiệm quản lý của Bộ đã thay 
đổi đáng kể từ việc quản lý trực tiếp các nhà trường sang việc xây dựng chính sách và 
mục tiêu GDNN, ban hành các Sắc lệnh Giáo dục làm khuôn khổ chung cho các khóa 
GDNN và quy định về cơ chế tài chính/cấp vốn.

nhà tuyển dụng. Họ hoạt động trên cơ sở các hợp đồng đã ký với Chính phủ. Trong 
lĩnh vực đào tạo nghề, quyền cấp phát tài chính và kiểm soát các trường cao đẳng 
được Cơ quan Giáo dục Địa phương (LEA) trao cho các cơ quan này. 

Ở cấp quốc gia, GDNN được quản lý bởi Bộ Giáo dục và Việc làm. Bộ đã thành lập một 
cơ quan quản lý trung gian được gọi là Hội đồng Tài chính GDNN (FEFC), cung cấp tài 
chính và giám sát cho khoảng 450 trường Cao đẳng Nghề tổ chức giảng dạy các 
chương trình GDNN và kỹ thuật. Trụ sở của FEFC có khoảng 250 nhân viên và 3 bộ 
phận hoạt động chính: tài chính, chương trình và thanh tra. FEFC sử dụng một lực 
lượng lớn các thanh tra viên toàn thời gian và bán thời gian, để báo cáo về từng 
trường cao đẳng ít nhất 4 năm một lần. FEEC cũng có 9 văn phòng vùng, với 150 nhân 
viên. Ở mức 400, tổng số nhân viên ít hơn số nhân viên trước đây làm trong các LEA 
và Cục Thanh tra của Bộ Giáo dục. Do các cơ quan trung gian này hoạt động trên cơ 
sở hợp đồng với Chính phủ, nên hệ quả là việc giảm bớt quan liêu, hoạt động linh hoạt 
hơn và năng lực quản lý cao hơn.

Nguồn: Russell, 1995.
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Cuộc cải cách này đã giúp giảm 20% nhân viên của Cục GDNN cũng như thay đổi chức 
năng của nó. Số lượng nhân viên tham gia vào việc xây dựng quy chế, thanh tra các 
trường dạy nghề và xây dựng khung chương trình quốc gia đã giảm xuống, trong khi 
nhân viên phòng pháp chế và phòng kế hoạch lại tăng lên. Bộ tập trung vào việc xây 
dựng văn bản quy phạm pháp luật về đào tạo, trong khi phòng kế hoạch tập trung 
vào thông tin liên lạc và phối hợp giữa Bộ và các đối tác xã hội (chứ không phải chính 
việc lập kế hoạch GDNN). 

Các trường dạy nghề hiện nay được sắp xếp thành các cơ sở tư nhân, phi lợi nhuận và 
độc lập. Họ có quyền tự do đáng kể trong việc lập kế hoạch giảng dạy và tuyển sinh, 
phát triển khung chương trình và giảng dạy. Từng trường sẽ quyết định sẽ giảng dạy 
khóa học nào cũng như cách tổ chức giảng dạy trong khuôn khổ tài chính và hướng 
dẫn quốc gia. Tất cả các quy định của trung ương về quy mô lớp học đều được bãi bỏ, 
trong khi các quy định về số tiết học phải dạy cho học sinh đã được sửa đổi. Quy định 
về giờ làm việc của giáo viên đã được đảm bảo linh hoạt hơn. Lương và điều kiện làm 
việc của giáo viên được quy định thông qua các thỏa ước tập thể được thương lượng 
2 năm một lần. Những trường độc lập nào muốn được cấp phát tài chính công đều 
phải giảng day các chương trình tuân thủ các quy định của chính phủ. Các nguồn cấp 
phát ngân sách của chính phủ không có quy định ràng buộc về mục đích chi tiêu và 
các trường hoàn toàn tự do phân bổ các nguồn lực miễn sao cho phù hợp. Các trường 
hiện nay cạnh tranh để thu hút học sinh và phải đánh giá khả năng tiếp nhận của họ 
cũng như sử dụng công suất đó một cách hiệu quả để cạnh tranh với các trường khác.

Hội đồng quản trị gồm 6 đến 12 thành viên quản lý nhà trường và quản lý các khoản 
ngân sách do chính phủ cấp phát. Hai thành viên hội đồng đại diện cho hội đồng quận 
và hội đồng thành phố, những thành viên còn lại đại diện cho các tổ chức trên TTLĐ, 
thường bao gồm chủ tịch công đoàn địa phương và giám đốc bộ phận đào tạo của 
một doanh nghiệp lớn. Giáo viên, nhân viên hành chính và học sinh được đại diện 
trong hội đồng với tư cách không biểu quyết. Chủ tịch hội đồng quản trị được chọn từ 
các tổ chức TTLĐ và thường dành 2 ngày một tháng để giải quyết các vấn đề liên quan 
đến giáo dục sau trung học. Hiệu trưởng làm thư ký hội đồng. Hội đồng bổ nhiệm và 
miễn nhiệm hiệu trưởng, người chịu trách nhiệm điều hành hoạt động hàng ngày. 
Hội đồng cũng bổ nhiệm và miễn nhiệm kiểm toán viên của trường. Theo đề nghị của 
hiệu trưởng, hội đồng phê duyệt ngân sách của trường và quyết định về các khóa 
GDNN cũng như số lượng chỉ tiêu đào tạo mà trường sẽ tuyển sinh. Hiệu trưởng nhà 
trường được tự do tuyển dụng và sa thải giáo viên (tùy thuộc vào sự chấp thuận của 
hội đồng). Nếu hội đồng không tuân thủ các Sắc lệnh Giáo dục của Bộ, hội đồng có thể 
bị giải thể và trách nhiệm của hội đồng sẽ được giao cho một người được bổ nhiệm 
của bộ cho đến khi một hội đồng mới được bầu ra.

Nguồn: Nielsen, 1995.
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Trong mô hình quản lý hệ thống GDNN quốc gia kết hợp quản trị tập trung với tính 
tự chủ hoàn toàn của các cơ sở đào tạo, sự thay đổi về địa vị pháp lý của các cơ sở 
đào tạo không phải là điều kiện tiên quyết để giao toàn bộ trách nhiệm cho họ. 
Một cấu trúc phi tập trung có thể được giới thiệu và những lợi ích gắn với nó có thể 
được sử dụng, với việc các cơ sở đào tạo vẫn duy trì là các tổ chức công (giống như 
ở Hà Lan và Hoa Kỳ). Quyền hạn duy nhất mà chính phủ nên giữ lại, nếu muốn các 
tổ chức này đáp ứng các chính sách và mục tiêu quốc gia, là quản lý ngân sách để 
mua các chương trình đào tạo của họ (xem hộp 3.7; xem thêm Mô-đun 6).

Hộp 3.7 Các nhà trường độc lập ở Hà Lan

Hệ thống các trường trung cấp nghề đào tạo ra lao động lành nghề ở Hà Lan đã được 
cải tổ. Giờ đây, họ độc lập và được hưởng quyền tự do hoạt động, tổ chức giảng dạy, chi 
tiêu tài chính và các chính sách về nhân viên. Một đạo luật năm 1990 quy định rằng các 
trường học phải cung cấp các chương trình phù hợp với kế hoạch hoạt động của 
trường, điều này đã trở thành sự đổi mới quan trọng về việc xây dựng chương trình. 
Một ban thanh tra tiến hành đánh giá kế hoạch hoạt động và thảo luận với nhà trường 
khi phát hiện kế hoạch không đủ chất lượng. Tính linh hoạt hơn đã được áp dụng các 
điều kiện làm việc của đội ngũ giáo viên, với việc sử dụng nhiều hơn những người từ 
phía doanh nghiệp. Nhà trường tự quyết định tuyển dụng bao nhiêu người và trả mức 
lương nào. Các quy định của trung ương về biên chế cụ thể hóa các vị trí nhất định cần 
có ở tất cả các nhà trường trong đó, cùng với chỉ tiêu học sinh, xác định ngân sách giáo 
dục. Quyền quản lý của hội đồng quản lý nhà trường có thể được chuyển giao cho một 
ban chỉ đạo nhà trường cấp trung ương nếu hội đồng không đạt chỉ tiêu được giao.

Các chỉ tiêu đầu ra đối với các khóa học do Chính phủ đặt ra, chủ yếu dựa trên cơ sở 
tham mưu của phía ngành, đã thay thế chương trình kiểm tra, thi cử trước đây. Các 
trường hiện có toàn quyền tự chủ về khung chương trình. Họ chuyển hóa các chỉ 
tiêu đầu ra, bao gồm cả chỉ tiêu dạy nghề và GDPT, thành các mục tiêu giảng dạy và 
cấu thành một phần của kế hoạch công tác của nhà trường. Họ không còn phải áp 
dụng thời gian biểu do Bộ Giáo dục cung cấp trước đây, trong đó quy định số tiết 
dạy tối thiểu cho mỗi môn học. Tuy nhiên, các trường phải chỉ ra mối liên hệ giữa 
chỉ tiêu đầu ra được giao và các môn học trong khung chương trình.

Sự ảnh hưởng của nhà tuyển dụng đến công tác giảng dạy và xây dựng chương trình 
đã được giới thiệu. Cộng đồng doanh nghiệp chịu trách nhiệm thiết lập hồ sơ công 
việc và, cùng với các nhà giáo dục (trong các cơ quan tư vấn trên địa bàn), chuyển 
hóa chúng thành hồ sơ đào tạo. Cùng với các chỉ tiêu đầu ra, các hồ sơ đào tạo này 
sẽ được tích hợp vào các đơn vị công nhận văn bằng. Các chỉ tiêu đầu ra và đơn vị 
công nhận văn bằng do Bộ trưởng phê duyệt. Các trường được phép bán dịch vụ đào 
tạo cho các công ty một cách hợp pháp. Họ phải nộp đơn lên Bộ Giáo dục để xin giấy 
phép, với các chuẩn tối thiểu cần phải được đáp ứng cho các khóa học, các kỳ thi và 
trình độ đầu vào. Các trường đào tạo độc lập hiện nay cạnh tranh trên thị trường.

Nguồn: Bộ Giáo dục và Khoa học Hà Lan, 1993; Burgess, 1993; Hs và Meijer, 1994.
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2.4 Định hướng hệ thống đào tạo kép
Hệ thống đào tạo kép kiểu Đức có đặc trưng của sự kết hợp giữa đào tạo tại doanh 
nghiệp, được thực hiện chủ yếu trong quá trình làm việc thực tế, và giảng dạy lý 
thuyết tại trường. Công tác giảng dạy tại trường do chính phủ trực tiếp quản lý 
(xem thêm Mô-đun 2). Hệ thống kép đồng thời được đặt trong hệ thống giáo dục 
quốc dân và trong nền kinh tế thị trường. Các công ty tư nhân quyết định có thuê 
tuyển người học và đóng góp tài chính hay không. Từ góc độ quản lý, hệ thống 
đào tạo kép thực chất là do giới chủ điều tiết và, theo đó, do các tác nhân thị 
trường chi phối. Chính phủ không có quyền lực thực sự đối với sự tham gia của 
doanh nghiệp vào công tác đào tạo nghề; thay vào đó họ cung cấp hỗ trợ kỹ thuật 
và các cơ chế ưu đãi đào tạo cho doanh nghiệp. Sự tinh vi của hệ thống này đòi hỏi 
sự phối hợp triệt để về lợi ích, nguồn lực và hành động của cả 2 bên. Không một 
chủ thể nào trong hệ thống kép kiểu Đức thực sự có quyền quản lý đáng kể đối với 
toàn bộ hệ thống; thay vào đó, mỗi chủ thể đều có quyền tham gia và kiểm soát. 
Giống như trong bất kỳ hệ thống nào khác dựa trên tham vấn và phối hợp hơn là 
sự phục tùng trực tiếp, quá trình ra quyết định trong hệ thống đào tạo kép diễn ra 
chậm và về cơ bản cần có sự đồng thuận (xem hộp 3.8 và hình 3.12).

Hộp 3.8 Quản lý và điều phối trong hệ thống kép kiểu Đức

Có một số chủ thể chính trong hệ thống kép của Đức: chính phủ (liên bang và Khu 
tự quản Lander (chính phủ cấp thấp hơn)), người sử dụng lao động và người học. 
Các cơ quan có thẩm quyền đại diện cho các ngành kinh tế khác nhau (ví dụ như 
Phòng Thương mại và Công nghiệp, Phòng Nghề Thủ công .v.v.) tham gia vào việc 
ra quyết định và đào tạo, bao gồm sát hạch và công nhận trình độ thực tế, và phê 
duyệt các công ty đào tạo.

Bộ trưởng Bộ Giáo dục và Khoa học Liên bang chịu trách nhiệm pháp lý về đào tạo 
tại nhà máy và điều phối tổng thể, đồng thời chịu trách nhiệm ban hành các quy 
định đào tạo trong đó đặt ra các tiêu chuẩn cho công tác đào tạo tại nhà máy và 
kiểm tra cuối khóa. Chính phủ Liên bang có các ủy ban chuyên môn về đào tạo. Viện 
Đào tạo nghề Liên bang (BIBB) tham gia vào việc soạn thảo các quy định đào tạo và 
nhiều chức năng kỹ thuật khác. BIBB có một cơ quan pháp lý 3 bên phụ trách về quy 
chế đào tạo gồm 11 đại diện từ phía người sử dụng lao động, người lao động và 
Khu tự quản Lander cũng như 5 thành viên do Chính phủ Liên bang đề cử.

Vai trò của Khu tự quản Lander quan trọng ở chỗ họ điều chỉnh về mặt kỹ thuật, tài 
chính và quản lý các trường đào tạo, trong khi chính quyền địa phương trên thực tế 
có rất ít quyền quản lý đối với các trường. Các Ủy ban về Đào tạo nghề của Khu tự 
quản Lander, chịu sự giám sát của các Bộ trưởng Giáo dục Khu tự quản Lander, có 
sự đại diện bình đẳng của người sử dụng lao động, người lao động và chính quyền 
Khu tự quản Lander; nửa số thành viên ủy ban phải là các chuyên gia giáo dục. Các 
Ủy ban đại diện cho một công cụ điều phối ở cấp Khu tự quản Lander, có chức năng 
tư vấn và khuyến nghị.
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Hình 3.12 Cơ chế phối hợp trong hệ thống đào tạo kép (Đức, 1995)

Viện dạy nghề liên bang

Cơ quan pháp lý 3 bên

Các tổ chức của
người sử dụng

lao động

Công đoàn

Doanh nghiệpTrường dạy nghề

Bộ Giáo dục Liên bang

Các Ủy ban đào tạo ứng
với ngành kinh tế

Các Phòng TM&CN,
Phòng Nghề Thủ công

Ủy ban dạy nghề
Lander

Bộ Giáo dục Lander

Quy mô hoạt động của cả hệ thống đào tạo kép được xác định bằng số lượng chỉ 
tiêu đào tạo do doanh nghiệp đưa ra. Phòng Thương mại và Công nghiệp có thẩm 
quyền quyết định và điều phối quan trọng về tổng số chỉ tiêu đào tạo tại doanh 
nghiệp được mở ra. Các Ủy ban Dạy nghề gồm đại diện của người sử dụng lao 
động, người lao động và giáo viên dạy nghề tham gia chặt chẽ vào việc đàm phán 
nội dung của các quy định pháp luật về đào tạo. Các Phòng Công nghiệp và Thương 
mại và Phòng Nghề Thủ công chịu sự giám sát về mặt pháp lý (nhưng không phải 
về mặt kỹ thuật) của Bộ Lao động hoặc Bộ Kinh tế của Khu tự quản Lander.
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MÔ-ĐUN 1

BÀI 3. Các cơ cấu tổ chức trong đào tạo gắn với
thị trường lao động

3.1 Các loại cấu trúc bộ máy đào tạo gắn với TTLĐ
Có 4 loại cơ cấu tổ chức và quản lý chính trong đào tạo gắn với TTLĐ, đó là:

● trực tiếp do chính phủ quản lý; 

● các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ;

● các cơ quan quản lý trung gian; 

● và các tổ chức của người lao động và người sử dụng lao động.  

Trong trường hợp công tác đào tạo gắn với TTLĐ được chính phủ trực tiếp quản 
lý ở các cấp khác nhau, thì các dịch vụ hỗ trợ kỹ thuật có thể được các cơ quan 
chính phủ hoặc các tổ chức công chuyên môn cung cấp. Loại cấu trúc này thường 
có tính linh hoạt hoạt động thấp, và để bù đắp điều này, các hội đồng và ủy ban 
đào tạo quốc gia và khu vực ngày càng trở nên phổ biến. Ở một số quốc gia, các 
hội đồng và ủy ban đào tạo chủ yếu là các cơ quan tư vấn và kỹ thuật (như ở Paki-
stan), trong khi ở số khác, họ tiếp quản một số trách nhiệm quản lý nhất định 
(như ở Hoa Kỳ). 

Các hệ thống đào tạo theo hướng phân cấp do các cơ quan đào tạo quốc gia gắn 
với TTLĐ quản lý có thể phối hợp hoạt động với chính quyền địa phương (như ở 
Đan Mạch và Pháp) hoặc có thể hoàn toàn độc lập (như ở Nhật Bản). Một quốc gia 
có thể thành lập cơ quan dịch vụ việc làm và đào tạo tích hợp (như ở Đan Mạch) 
hoặc sử dụng 2 cơ quan riêng biệt, một cơ quan chuyên về việc làm, cơ quan còn 
lại chuyên về đào tạo (như ở Pháp). Các cơ quan đào tạo có thể được chính phủ 

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1. Các hệ thống đào tạo gắn với TTLĐ do chính phủ trực tiếp quản lý
2. Các cơ cấu tổ chức liên quan đến các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ
3. Các cấu trúc phân cấp trong đào tạo
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chỉ đạo và cấp phát tài chính hoặc chuyển đổi thành công ty cổ phần hoàn toàn 
chịu sự tác động của các tác nhân thị trường (như ở Thụy Điển).

Các cơ quan trung gian đặc biệt ký hợp đồng quản lý với chính phủ để quản lý 
công tác đào tạo nghề quốc gia. Họ không sở hữu cơ sở dạy nghề. Thay vào đó, 
họ ký hợp đồng các chương trình đào tạo của chính phủ với các cơ sở dạy nghề 
trên thị trường. 

Một số chức năng quản lý cũng có thể được giao cho các tổ chức của người sử 
dụng lao động và người lao động như các ủy ban quản lý phối hợp lãnh đạo - công 
đoàn ở cấp quốc gia và cấp ngành (xem Bài 4 của Mô-đun này). 

3.2 Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý
3.2.1 Công tác đào tạo do các cơ quan chính phủ quản lý trực tiếp

Ở một số nước, các trung tâm đào tạo gắn với TTLĐ báo cáo trực tiếp lên Cục/Vụ 
quản lý đào tạo của Bộ Lao động hoặc chính quyền khu vực. Trong cả 2 trường 
hợp, các cơ quan chính phủ chịu trách nhiệm về các quyết định lớn về hành chính, 
tài chính và kỹ thuật. Nhân viên của các cơ sở đào tạo được chính phủ tuyển dụng 
và ngân sách của họ được cấp phát từ NSNN. Một cơ chế chia sẻ trách nhiệm, 
kinh phí và chuyên môn có thể được áp dụng thông qua việc thành lập các hội 
đồng đào tạo quốc gia, khu vực và địa phương. Tuy nhiên, những hội đồng này 
thường đóng vai trò là các cơ quan thanh tra, đánh giá và tư vấn hơn là các tổ 
chức quản lý trực tiếp (xem Hình 3.13 và hộp 3.9).

Hình 3.13 Công tác quản lý GDNN tích hợp (Canada, 1996)

Chính phủ Liên bang

Bộ Giáo dục và Đào tạo cấp tỉnh

Bộ PTNNL Hội đồng Bộ trưởng GD

Hội đồng PT
LLLĐ Canana

Các hội đồng
đào tạo cấp tỉnh

Các hội đồng
đào tạo cấp cơ sở

Các trường CĐ
công đồng/kỹ thuật

Các hội đồng
GDPT cấp cơ sở

Các trường THPT
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Hộp 3.9 Quản lý tích hợp giáo dục và đào tạo ở Canada

Bộ PTNNL Liên bang Canada (HRD Canada) chịu trách nhiệm xây dựng chiến lược 
phát triển lực lượng lao động (LLLĐ) quốc gia, GDNN sau trung học, điều phối quốc 
gia tổng thể và cấp phát tài chính cho đào tạo nghề. Bộ đàm phán các thỏa thuận 
đào tạo 3 năm với các bộ giáo dục và đào tạo cấp tỉnh. Theo các thỏa thuận này, 
chính phủ liên bang mua các chỉ tiêu đào tạo trong các cơ sở đào tạo cấp tỉnh và các 
Trung tâm Dịch vụ Việc làm Canada giới thiệu khách hàng đến các trường cao đẳng 
cộng đồng và kỹ thuật cấp tỉnh. Một bộ liên bang khác, Bộ Công nghiệp Canada, 
phụ trách hỗ trợ kỹ thuật cho công tác đào tạo được tổ chức trong ngành, trong khi 
Bộ Lao động Canada giám sát và cấp phát tài chính cho các chương trình học nghề 
tại nơi làm việc. Hội đồng Bộ trưởng Bộ Giáo dục đưa ra các hướng dẫn và điều phối 
trong lĩnh vực giáo dục và đào tạo.

HRD Canada giao hầu hết các nhiệm vụ liên quan đến chính sách đào tạo và hỗ trợ 
kỹ thuật cho Hội đồng Phát triển LLLĐ Canada (CLFDB), một tổ chức độc lập, phi lợi 
nhuận do HRD Canada chỉ đạo và cấp phát tài chính. Sứ mệnh của CLFDB là xây 
dựng các chính sách đào tạo quốc gia, tiêu chuẩn kỹ năng và trình độ nghề cũng 
như đánh giá và công nhận trình độ; xác định các nguyên tắc tiếp cận công bằng 
với GDNN và các tiêu chí về tư cách hợp lệ của học viên để được hỗ trợ thu nhập; 
cũng như xây dựng các tài liệu hướng dẫn về phân bổ nguồn lực cho đào tạo. 
CLFDB gồm các đối tác xã hội, các nhóm xã hội khác nhau và chính quyền liên bang 
và tỉnh. Cơ cấu quản lý 2 bên của CLFDB bao gồm một đồng chủ tịch từ phía giới chủ 
và một đồng chủ tịch từ phía công đoàn. Các hội đồng đào tạo trong các ngành kinh 
tế trọng điểm cũng đã được thành lập và được HRD Canada và ngành tư nhân đồng 
tài trợ. (Cho đến nay, 13 trong số 55 hội đồng được đề xuất đã được thành lập.)

Mặc dù được phân chia ở cấp liên bang, nhưng công tác đào tạo gắn với TTLĐ và 
quản lý giáo dục được tích hợp ở cấp tỉnh. Các cơ sở đào tạo do Bộ Giáo dục và Đào 
tạo cấp tỉnh quản lý trực tiếp. Các hội đồng đào tạo cấp tỉnh (được tài trợ từ ngân 
sách cấp tỉnh) và các hội đồng đào tạo cấp cơ sở (do ngân sách liên bang và cấp tỉnh 
tài trợ) đã được thành lập. Hiện nay, 6 trong số 10 tỉnh có các hội đồng đào tạo. Việc 
phân cấp trách nhiệm và kinh phí đào tạo cho cấp tỉnh và cấp cơ sở là một quá trình 
liên tục. Sự phối hợp giữa CLFDB và các hội đồng đào tạo cấp tỉnh được tạo điều kiện 
thuận lợi do đại diện của CLFDB và HRD Canada đều ngồi trong hội đồng cấp tỉnh. 

Trong tương lai, sự phân cấp cũng có thể đồng nghĩa với việc dỡ bỏ một phần HRD 
Canada và các bộ ngành liên bang khác. Một số chức năng điều hành và phối hợp 
của họ có thể sẽ được chuyển giao cho các tỉnh. Chính phủ liên bang sẽ rút khỏi việc 
quản lý trực tiếp các chương trình đào tạo gắn với TTLĐ, các chương trình đào tạo 
theo hình thức kèm cặp nghề, truyền nghề và đào tạo tại nơi làm việc. Họ sẽ không 
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Hộp 3.10 Hệ thống đào tạo ở Pakistan

Ở Pakistan, trách nhiệm quản lý đào tạo nghề được chia sẻ giữa chính quyền liên 
bang và chính quyền tỉnh. Hệ thống đào tạo quốc gia được quản lý bởi Cục đào tạo 
Quốc gia (NTB), một đơn vị chức năng của Bộ Lao động, Nhân lực và Người Pakistan 
ở nước ngoài. NTB chịu trách nhiệm lập kế hoạch và phát triển các tiêu chuẩn kỹ 
năng, khung chương trình quốc gia và các bài thi sát hạch kỹ năng nghề. Các trung 
tâm đào tạo nghề báo cáo cho chính quyền cấp tỉnh chứ không phải cho chính 

Hầu hết các nước đang phát triển không có cấu trúc bộ máy để đào tạo lại người 
thất nghiệp và nâng cao kỹ năng của nhân viên. Trọng tâm của họ là đào tạo ban 
đầu cho thanh niên và, theo đó, cơ cấu tổ chức trong hệ thống đào tạo của họ chỉ 
giới hạn đến mức này (xem hình 3.14 và hộp 3.10).

Hình 3.14 Hệ thống đào tạo do Nhà nước quản lý (Pakistan, 1995)

Bộ Lao động

còn mua các khóa đào tạo, dù trực tiếp hay gián tiếp, từ các cơ sở của tỉnh. Toàn bộ 
trách nhiệm về GDNN sẽ được chuyển giao cho các bộ giáo dục và đào tạo cấp tỉnh. 
Tuy nhiên, vai trò điều hành, chỉ đạo của HRD Canada và CLFDB sẽ vẫn được duy trì. 
Hội đồng đào tạo cấp tỉnh sẽ phối hợp hoạt động của họ với các bộ giáo dục và đào 
tạo cấp tỉnh và với CLFDB.

Nguồn: Wilson, 1996
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3.2.2 Điều phối hoạt động đào tạo giữa các bộ ngành của chính phủ

Ở hầu hết các quốc gia, hoạt động đào tạo được phân chia giữa các cơ quan chính 
phủ (ví dụ như bộ lao động, bộ giáo dục, bộ công nghiệp, bộ thanh niên và thể 
thao, v.v.). Điều này làm phức tạp cho công tác điều phối các hoạt động đào tạo 

quyền trung ương Về mặt chính trị và kỹ thuật, hệ thống đào tạo được chỉ đạo bởi 
Hội đồng Đào tạo Quốc gia và bên dưới đó là 4 Hội đồng Đào tạo cấp tỉnh (PTB). Hội 
đồng Đào tạo Quốc gia xây dựng chính sách, đánh giá nhu cầu và lên kế hoạch đào 
tạo nghề; xây dựng khung trình độ nghề và hỗ trợ kỹ thuật cho các cơ sở dạy nghề. 
Đây là cơ quan 3 bên trong đó các cơ quan chính quyền liên bang và cấp tỉnh cũng 
như các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động, chẳng hạn như 
Liên đoàn Giới chủ Pakistan, Phòng Thương mại và Công nghiệp và Liên đoàn Lao 
động của cả 4 tỉnh, đều có mức độ đại diện như nhau. Bộ trưởng Bộ Lao động và 
Nhân lực Liên bang là Chủ tịch hội đồng. Tổng Giám đốc NTB là thư ký hội đồng, và 
ngoài ra Hội đồng Đào tạo Quốc gia còn có một Ban Thư ký. Hội đồng quản trị 
không có cán bộ chuyên trách.

Các Phòng Nhân lực và Đào tạo (DMT) thuộc các Sở Lao động cấp tỉnh có trách 
nhiệm quản lý các trung tâm đào tạo. Trong mỗi DMT có các phó phòng phụ trách 
các sàn giao dịch việc làm, nơi ghi danh các thanh niên và những người thất nghiệp, 
và sắp xếp họ vào các vị trí việc làm nhưng không đào tạo. Các PTB chịu sự chỉ đạo 
của các DMT cũng như NTB. Cơ cấu và chức năng của PTB tương tự như của NTB. 
Sứ mệnh của PTB là hỗ trợ kỹ thuật cho các chương trình đào tạo trên địa bàn. Các 
PTB được yêu cầu áp dụng thống nhất các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và chịu 
trách nhiệm xây dựng khung chương trình, sát hạch kỹ năng và công nhận trình độ. 
Giám đốc Sở Lao động là Chủ tịch của PTB, trong khi Giám đốc DMT là Ủy viên Thư 
ký của PTB.

Một đổi mới gần đây trong trong cơ cấu tổ chức là việc thành lập các Hội đồng Phát 
triển Kỹ năng (SDC) ở các tỉnh trên cơ sở thí điểm. SDC là các tổ chức tự chủ có trách 
nhiệm báo cáo trực tiếp và được bảo đảm kinh phí bởi NTB và họ hoạt động song 
song với các PTB. Họ đã được thành lập ở 2 tỉnh để tập trung vào việc xác định nhu 
cầu đào tạo của địa phương, xây dựng các gói đào tạo và lựa chọn các nhà cung 
ứng dịch vụ đào tạo/cơ sở đào tạo để ký hợp đồng dịch vụ. Trái ngược với các PTB, 
SDC có đội ngũ nhân sự gồm 10 cán bộ chuyên trách chủ yếu lấy từ doanh nghiệp 
(50%), và các thành viên khác đại diện cho lao động địa phương, NTB, DMT, PTB và 
các trung tâm đào tạo. Về trách nhiệm hoạt động, SDC giống như các Hội đồng Đào 
tạo và Doanh nghiệp (TEC) ở Vương quốc Anh, chịu toàn bộ trách nhiệm quản lý các 
công tác đào tạo gắn với TTLĐ trên địa bàn tương ứng của họ (xem hộp 3.16).

Nguồn: Muneer, 1996
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Hộp 3.11 Sự cần thiết phải điều phối các chương trình đào tạo ở Philippines

Các chương trình GDNN ở Philippines được hơn 340 cơ sở GDNN công lập cung 
ứng. Những cơ quan đào tạo quan trọng gồm: Bộ Giáo dục, Văn hóa và Thể thao 
(DECS), chịu trách nhiệm quản lý các trường trung học và trường nghề; Ủy ban 
GDĐH (CHED), chịu trách nhiệm quản lý các trường đại học và cao đẳng công lập 
(SUC), một số trường tổ chức các chương trình đào tạo; và Cơ quan Phát triển Kỹ 
năng và Giáo dục Kỹ thuật (TESDA), chịu trách nhiệm quản lý 14 Trung tâm Đào tạo 
Nhân lực cấp vùng và 45 Trung tâm Đào tạo Nhân lực cấp tỉnh. Ngoài ra, chính 
quyền các địa phương sở hữu 45 Trung tâm Đào tạo Vệ tinh cung cấp các khóa học 
kỹ năng cơ bản.

Để cải thiện công tác điều phối quốc gia, chính phủ đã giao TESDA chịu trách nhiệm 
giám sát, nâng cấp và định kỳ phê duyệt các hoạt động kỹ thuật và tài chính của 
toàn bộ lĩnh vực GDNN công. Các khoản phân bổ ngân sách hàng năm cho những 
cơ sở này sẽ chỉ được giải ngân nếu các chương trình đào tạo của họ được TESDA 
phê duyệt. Vì mục đích này, một khoản ngân sách được phân bổ một lần đã được 
trích lập riêng cho TESDA, theo Đạo luật Phân bổ Ngân sách Quốc gia năm 1996, để 
mua trang thiết bị, đào tạo lại giáo viên và xây dựng khung chương trình đào tạo 
cho một số lượng lớn các cơ sở giáo dục và đào tạo. TESDA có nghĩa vụ đánh giá nội 
dung kỹ thuật của các chương trình và đề xuất các cách thức nhằm cải tiến chương 
trình do các cơ quan trên đây cung cấp. Việc phê duyệt tài chính sẽ đòi hỏi các khóa 
học cần được chuẩn hóa về đầu ra, yêu cầu về trang thiết bị, tài liệu giảng dạy, đội 
ngũ quản lý và giáo viên. Điều này sẽ dẫn tới các chi phí đơn vị chương trình được 
chuẩn hóa mà tất cả các cơ quan đào tạo công lập, bất kể là cơ quan nào, sẽ phải 
tuân thủ. Các SUC, được biết đến với chi phí đơn vị cao cho các chương trình trình 

quốc gia. Tất cả các bộ ngành và các hoạt động đào tạo của họ được tài trợ độc 
lập bởi chính phủ. Ngoài ra, mỗi bộ ngành đều có xu hướng thành lập các cơ sở 
đào tạo của riêng mình, đặt ra các yêu cầu kỹ thuật và thậm chí cấp bằng nghề 
theo ngành. Ở nhiều nước, người ta đã thấy sự cạnh tranh gay gắt giữa các bộ 
ngành về ngân sách đào tạo của Nhà nước. Một vấn đề liên quan khác là các bộ 
ngành khác nhau cung cấp các chương trình đào tạo tương tự nhau (mặc dù 
thường yếu về kỹ thuật), mà chi phí đơn vị rất khác nhau; điều này làm giảm hiệu 
quả của việc phân bổ ngân sách đào tạo chung của cả nước.

Thay vì giới hạn số lượng các bộ ngành tham gia vào công tác đào tạo như 
thường được đề xuất, một giải pháp khác mang tính tổ chức cho vấn đề này có 
thể là chỉ định một bộ hoặc cơ quan đào tạo quốc gia nào đó làm tổ chức chủ trì, 
có trách nhiệm kiểm tra, giám sát và phê duyệt chính thức nội dung kỹ thuật và 
định mức chi phí của tất cả các chương trình đào tạo do chính phủ tài trợ (xem 
hộp 3.11).
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3.2.3 Các cơ cấu tổ chức theo chương trình đào tạo

Chính phủ một số quốc gia không can thiệp trực tiếp vào công tác đào tạo gắn với 
TTLĐ. Đôi khi, việc xây dựng khung pháp lý và kiểm soát phần nào việc phân bổ 
ngân sách là vai trò duy nhất mà chính phủ giữ lại. (Một số quyền quản lý được 
giao cho các cấp chính quyền bên dưới, song vẫn được giữ lại phần nào.) Với cách 
tiếp cận ‘miễn can thiệp’ này, chính quyền trung ương cố gắng bổ trợ và phát huy 
các sáng kiến đào tạo của chính quyền cấp dưới, đồng thời khắc phục sự chênh 
lệch có thể có giữa các vùng trong việc cung ứng dịch vụ đào tạo. Những sáng 
kiến này có thể được bố cục thành các chương trình đào tạo quốc gia mà các đạo 
luật, quy tắc và cấu trúc đặc biệt của nó được ban hành, và có thể các các giới hạn 
về thời gian (xem hình 3.15 và hộp 3.12).

Hình 3.15 Công tác quản lý các chương trình đào tạo liên bang
gắn với TTLĐ (Hoa Kỳ, 1995)

Bộ Lao động Liên bang

Các cơ sở đào tạo

Bộ Việc làm và Phát triển
Kinh tế cấp Bang

Hội đồng điều hành
công tác đào tạo gắn với

việc làm cấp bang

Các đơn vị cung ứng
dịch vụ địa phương (SDA)

Các hội đồng ngành
khu vực tư nhân (PIC)

độ thấp và trung bình của họ, sẽ phải tuân thủ định mức chi phí, điều này có thể 
dẫn đến việc một số SUC quyết định từ bỏ các chương trình trình độ thấp vì không 
hiệu quả về chi phí và mở rộng các chương trình trình độ cao, kỹ thuật phức tạp, mà 
định mức phân bổ cho các chương trình này có thể cao hơn nhiều.

Nguồn: TESDA, 199S; Ngân hàng Thế giới, 1996.
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Hộp 3.12 Cấu trúc bộ máy quản lý dựa trên chương trình ở Hoa Kỳ

Đạo luật Hợp tác Đào tạo Gắn với Việc làm (JTPA) năm 1982 là Sáng kiến đào tạo và 
việc làm lớn nhất do Chính phủ Hoa Kỳ quản lý, và là chương trình GDNN duy nhất 
được tài trợ hoàn toàn thông qua ngân sách liên bang. Trong khi hầu hết các quy 
định về đào tạo của liên bang là mang bản chất định hướng chứ không bắt buộc, và 
các bang có quyền tự chủ đáng kể về việc tham gia vào các chương trình liên bang, 
thì hầu hết các bang đều tham gia đầy đủ vì họ không thể từ bỏ sự hỗ trợ dù khiêm 
tốn của liên bang. JTPA cấp phát ngân sách để hỗ trợ đào tạo dành riêng cho các 
nhóm yếu thế (gồm thanh niên, người lớn và lao động lớn tuổi). Khu vực tư nhân 
đóng vai trò quan trọng trong việc quản lý các chương trình việc làm và đào tạo tại 
địa phương. Các quy định của liên bang đề ra điều kiện về tư cách hợp lệ, những dịch 
vụ có thể được cung cấp cũng như các tiêu chuẩn về hiệu quả hoạt động. Các tiêu 
chuẩn này áp dụng cho các nhà thầu, những người hoàn thành chương trình và việc 
bố trí việc làm sau đào tạo. Các bang đóng vai trò là đường dẫn cho các quỹ liên 
bang cũng như với tư cách là nhà điều hành; chính quyền địa phương chịu trách 
nhiệm chung trong việc quản lý và vận hành chương trình. Hội đồng Điều hành 
Công tác Đào tạo gắn với Việc làm cấp bang, theo ủy nhiệm của liên bang, có trách 
nhiệm xây dựng chính sách và điều phối các hoạt động đào tạo.

Trên thực tế, các bang đóng vai trò là cơ quan hành chính và giám sát của chính phủ 
liên bang trong việc thực hiện các chương trình cụ thể. Một phần ngân sách liên 
bang được dùng để hỗ trợ chi phí hành chính của bang. Các bang cũng chủ động 
khởi xướng các chương trình TTLĐ của riêng mình để hỗ trợ một loạt hoạt động 
phúc lợi, phát triển kinh tế và đào tạo. Các chương trình do chính quyền bang tài trợ 
có xu hướng tập trung chủ yếu vào những người yếu thế (ví dụ như lao động nghèo, 
người thất nghiệp, người có trình độ kỹ năng thấp, người kém học và người nhận 
phúc lợi). Tuy nhiên, nhìn chung, sự tham gia trực tiếp của cấp bang vào công tác 
đào tạo gắn với TTLĐ còn hạn chế. Thống đốc bang thành lập các đơn vị hành chính 
bang được gọi là đơn vị cung ứng dịch vụ địa phương theo chỉ định (SDA) được quản 
lý thông qua Bộ Phát triển Kinh tế và Việc làm cấp bang. Các SDA có nhiệm vụ xác 
định ưu tiên ngân sách và quản lý các thỏa thuận hợp đồng. Nhìn chung, ứng với 
mức dân số 200.000 người trở lên sẽ có một SDA. Không có cơ cấu quản trị nhất định 
cho các SDA và cũng không có số lượng nhân viên cố định. SDA có thể là một phần 
của các tổ chức dịch vụ việc làm và đào tạo khác hoặc cũng có thể được thành lập và 
bố trí biên chế độc lập với các cơ quan chính quyền địa phương hiện có.

Mỗi SDA sẽ thành lập các Hội đồng Ngành Khu vực Tư nhân (PIC) địa phương để báo 
cáo cho họ. Đại diện của các doanh nghiệp và ngành chiếm một nửa số thành viên 
PIC. Cũng giống như với SDA, không có cấu trúc định sẵn cho PIC và cả 2 đều phụ 
thuộc vào ngân sách của JTPA. PIC lựa chọn các cơ sở đào tạo cho các chương trình 
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3.3 Công tác đào tạo do các cơ quan đào tạo quốc gia 
quản lý

3.3.1 Quản lý công tác đào tạo như một phần của quản lý thị trường 
lao động

Hầu hết các nước phát triển đều có các cơ quan quốc gia chuyên trách về dịch vụ 
việc làm và đào tạo gắn với TTLĐ. Chính phủ đề ra các chính sách và tài chính 
cũng như giám sát các cơ quan này. Mặc dù việc phân cấp quản lý từ bộ sang cơ 
quan đã là một bước rất quan trọng hướng tới sự phân cấp, nhưng bản thân các 
cơ quan vẫn phân cấp hoạt động của mình xuống nữa cho các văn phòng vùng 
và địa phương. Việc tích hợp các chức năng dịch vụ việc làm và đào tạo gắn với 
TTLĐ trong cùng một cơ quan có thẩm quyền dẫn đến khả năng phối hợp hoạt 
động tốt hơn. Ví dụ về việc một cơ quan dịch vụ và đào tạo gắn với TTLĐ báo cáo 
lên cơ quan quản lý TTLĐ quốc gia và về cấu trúc bộ máy cấp vùng của cơ quan 
này được trình bày trong các hình 3.16, 3.17 và hộp 3.13.

đào tạo trên cơ sở đấu thầu, họ giám sát chất lượng và đánh giá các chương trình. 
Các hợp đồng dịch vụ trong đó các cơ sở đào tạo chỉ được thanh toán khi đạt được 
các mục tiêu cụ thể là rất phổ biến. Một tỷ trọng rất lớn công tác đào tạo bao gồm 
các khóa học ngắn hạn, chi phí thấp với các yêu cầu về hiệu suất dễ dàng đáp ứng. 
Sự phối hợp với các cơ sở đào tạo công lập khác và các cơ quan dịch vụ việc làm và 
phúc lợi địa phương được thực hiện thông qua các đại diện trong PIC, và được đề 
cập trong kế hoạch trình lên SDA để xin tài trợ.

Ở cấp bang và địa phương có sự trùng lặp và chồng chéo đáng kể trong việc thực 
hiện các chương trình liên bang và sử dụng ngân sách. Không có yêu cầu thống nhất 
nào về công tác lập kế hoạch và báo cáo cũng như các điều kiện về tư cách hợp lệ. 
Cùng một mục tiêu và nhóm đối tượng có thể được đáp ứng thông qua nhiều 
chương trình liên bang khác nhau. Ngày càng có nhiều sự quan tâm đối với việc đảm 
bảo sự phối hợp chặt chẽ hơn giữa các cơ quan nhằm giảm sự trùng lặp và chồng 
chéo trong các chương trình GDNN.

Nguồn: Herschbach, 1995
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Hình 3.16 Quản lý TTLĐ cấp vùng (Đan Mạch, 1995)

Hình 3.17 Cơ quan quản lý TTLĐ quốc gia (Đan Mạch, 1995)

Hội đồng quản lý
TTLĐ cấp quốc giaBộ Lao động

Hội đồng quản lý
TTLĐ cấp vùng (14)

Cục quản lý TTLĐ
quốc gia (AMS)

Bộ Lao động

Chiến lược và kế hoạch

Giám sát TTLĐ

Cục trưởng, Cục quản lý
TTLĐ quốc gia (AMS)

Phó cục trưởng
(đào tạo)

Phó cục trưởng
(dịch vụ việc làm)

Các khóa
đào tạo

Phòng
đào tạo

Công nghệ
máy tính

Các trung tâm đào tạo Các trung tâm dịch vụ
việc làm cấp vùng

Hợp tác
quốc tế

Pháp luật
về việc làm

Các công
cụ việc làm

Công tác
nhân sự

Ngân sách

Ban Thư ký
Hội đồng
quản lý
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Hộp 3.13 Cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ ở Đan Mạch

Công tác đào tạo gắn với TTLĐ ở Đan Mạch được Cơ quan Quản lý TTLĐ Quốc gia 
(AMS), chính là Tổng cục Việc làm, Bố trí Công việc và Dạy nghề hoạt động trực thuộc 
Bộ Lao động, quản lý. AMS được cấu trúc xoay quanh 2 nhóm chức năng chính: (1) đào 
tạo gắn với TTLĐ và (2) dịch vụ việc làm và bố trí việc làm. Sự phân chia này được phản 
ánh bởi 2 luồng quản lý và các nhóm đơn vị chức năng và nghiệp vụ phụ trách riêng 
biệt về đào tạo và việc làm. AMS thực hiện các hoạt động đào tạo của mình thông qua 
24 trung tâm, hầu hết đều có tư cách pháp nhân của các tổ chức tư nhân phi lợi nhuận, 
trong khi 5 trung tâm khác là các trường công lập do AMS trực tiếp quản lý. Các trung 
tâm đào tạo do hội đồng quản lý của họ điều hành và, mặc dù nhân viên của họ hoạt 
động không theo chế độ công vụ, nhưng họ vẫn đủ tư cách được hưởng một số đặc 
quyền dành cho cán bộ, công nhân viên chức Nhà nước.

Đối với các TTLĐ cấp vùng, các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo được 14 Hội 
đồng TTLĐ cấp vùng quản lý. Những Hội đồng này xác định các ưu tiên, dự trù ngân 
sách, lập kế hoạch và giám sát các hoạt động của TTLĐ địa phương. Mối quan tâm 
chính của họ là chống thất nghiệp tại địa phương và đảm bảo nguồn cung cấp lao 
động có trình độ một cách nhịp nhàng. Ở cấp vùng, hệ thống AMS được đại diện bởi 
các Trung tâm Dịch vụ Việc làm và các Trung tâm đào tạo. Các Trung tâm Dịch vụ 
Việc làm tiến hành phân tích TTLĐ, ghi danh những người thất nghiệp và đưa ra định 
hướng để đào tạo lại. Các trung tâm đào tạo triển khai các khóa học theo yêu cầu 
của các Trung tâm Dịch vụ việc làm và của từng doanh nghiệp.

Mặc dù các Hội đồng cấp vùng điều phối hoạt động của các trung tâm đào tạo và 
trung tâm dịch vụ việc làm cấp vùng cũng như của các tổ chức khác, nhưng họ tập 
trung vào xây dựng chính sách hơn là các hoạt động nghiệp vụ. Mỗi Hội đồng bao 
gồm 21 thành viên, trong đó có 7 đại diện từ các tổ chức của người sử dụng lao động 
và 7 đại diện từ các tổ chức của người lao động và 7 đại diện từ chính quyền thành 
phố và các hạt . Tất cả các thành viên đều được bổ nhiệm với nhiệm kỳ 4 năm; Tuy 
nhiên, chủ tịch và một phó chủ tịch được bổ nhiệm trong 2 năm. Vai trò của chính 
quyền hạt/thành phố trong việc gây ảnh hưởng đến công tác đào tạo nghề thực sự 
không nhiều, do vị trí thống trị của các đối tác xã hội.

Công tác đào tạo gắn với TTLĐ của Đan Mạch, mặc dù cho phép phối hợp chặt chẽ 
các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo ở cấp quốc gia và khu vực, nhưng được 
đánh giá là quá tốn kém. Chính phủ đang tiếp tục nỗ lực để các cơ sở đào tạo vận 
động của các tác nhân thị trường và tăng cường tính cạnh tranh trên thị trường đào 
tạo. Mọi ranh giới trong hoạt động giữa các trường dạy nghề và trung tâm đào tạo 
gắn với TTLĐ đều đã được xóa bỏ.

Nguồn: Nielsen, 1995.

2.  Ở Hoa Kỳ, hạt là một đơn vị hành chính hoặc chính trị thuộc một bang (đơn vị hành chính cấp 
2), bao gồm một vùng địa lý với ranh giới phân định rõ ràng và có một mức độ tự chủ nhất định 
trong bộ máy chính quyền.
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3.3.2 Các cơ chế điều phối riêng biệt về dịch vụ việc làm và đào tạo

Ở các nước phát triển, hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo được tiến hành trên 
quy mô rất rộng với các khoản phân bổ tài chính khổng lồ. Cần có các cơ chế tổ 
chức đặc biệt cả ở cấp trung ương lẫn địa phương để điều phối hoạt động dịch vụ 
việc làm và đào tạo. Tương tự, cần có các cơ cấu phức tạp ở những quốc gia sử 
dụng các cơ quan dịch vụ việc làm và đào tạo đào tạo quốc gia riêng biệt. Các 
hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo phải được tích hợp dưới sự giám sát của 
các văn phòng cấp vùng của bộ lao động và/hoặc chính quyền cấp vùng. Trong 
trường hợp này, vai trò của bộ lao động sẽ chủ yếu bao gồm định hướng chính trị 
và cấp vốn cho tất cả hoặc một số hoạt động đào tạo của chính quyền địa phương 
(xem hình 3.18 và hộp 3.14).

Hình 3.18 Cơ chế điều phối các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo
theo hướng phân cấp (Pháp, 1996)

Bộ Lao động

Cục Việc làm

Hiệp hội quốc gia
đào tạo nghề cho
người lớn (AFPA)

Hội đồng quản lý
đào tạo nghề quốc gia

(FPPSE)

Cơ quan dịch vụ
việc làm quốc gia

(ANPE)

Văn phòng Lao động,
Việc làm và Đào tạo nghề

cấp Vùng (DRTEFP)

Các ủy ban
cấp vùng của 
FPPSE (COREF)

Bộ máy cấp vùng
của AFPA

Các TT DV việc 
làm cấp vùng

của ANPE

Các hội đồng
cấp vùng

Thủ trưởng các 
Vùng Giáo dục

Hoạch định 
chương trình đào 
tạo cho các ngành 

kinh tế

Hoạch định chương trình, điều phối và 
cấp vốn cho tất cả các hoạt động DV 
việc làm và đào tạo được thực hiện 

thay mặt Nhà nước

Hoạch định và điều phối các chương 
trình GDNN cho thanh niên (PRDF)
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Hộp 3.14 Điều phối các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo ở Pháp

Trong Bộ Lao động, Đối thoại Xã hội và Sự tham gia của Pháp, công tác đào tạo nghề 
được Cục Việc làm (DE) quản lý. Ở cấp trung ương, có 2 cơ quan đóng vai trò chủ chốt, 
cụ thể là: (1) Ủy ban Thường trực của Hội đồng quản lý đào tạo nghề quốc gia (FPPSE), 
bao gồm 6 đại diện giới chủ và 6 đại diện công đoàn cùng với 12 đại diện của các bộ 
ngành, với Bộ Lao động ở vị trí lãnh đạo (Bộ được tham vấn về các quyết định chính 
sách quan trọng và có các văn phòng cấp vùng và cấp Sở); và (2) Ủy ban Điều phối các 
Chương trình GDNN và Chương trình học nghề tại nơi làm việc trong vùng, bao gồm 
đại diện của Chính phủ và các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động, 
cũng như từ 26 Hội đồng cấp vùng. Ủy ban có vai trò điều phối chính sách đào tạo.

Có nhiều chủ thể tham gia vào các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo. Ở cấp vùng, có 
4 loại cơ quan hoạch định chính sách: (1) Văn phòng Lao động, Việc làm và Đào tạo nghề 
cấp Vùng (DRTEFP) đại diện cho Bộ Lao động và chịu trách nhiệm hoạch định chương 
trình và thực hiện các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo trong vùng; (2) Thủ trưởng 
của Vùng Giáo dục đại diện cho Bộ Giáo dục; (3) Các Hội đồng cấp vùng, có trách nhiệm 
lập các kế hoạch 5 năm về đào tạo thanh niên; và (4) các tổ chức của người sử dụng lao 
động và người lao động. Các Hội đồng cấp vùng, được bầu chọn bằng cách bỏ phiếu 
công khai, có các bộ phận đào tạo và ủy ban của riêng họ và chịu trách nhiệm về mặt 
pháp lý trong việc đào tạo thanh niên và người tập nghề. Ở cấp Sở, các hoạt động đào tạo 
được 96 Sở Lao động (DDTEFP) tương ứng quản lý, trong đó họ mua các chương trình 
đào tạo cho những người tìm việc trên 25 tuổi. Ngân sách được DRTEFP phân bổ cho các 
Sở trên cơ sở điều kiện kinh tế và xã hội của vùng, đặc biệt là tình trạng thất nghiệp.

Các ủy ban GDNN cấp vùng của FPPSE (COREF) được các Hội đồng cấp vùng và DRTEFP 
tham vấn về các chương trình và chính sách đào tạo mà họ thực hiện. Thành phần của 
COREF bao gồm người đứng đầu của vùng, Chủ tịch Hội đồng cấp vùng và 5 đại diện 
từ các tổ chức của người sử dụng lao động, 5 đại diện công đoàn, 1 đại diện từ Liên 
đoàn các Tổ chức Công đoàn Giáo dục Quốc gia (FEN), 1 đại diện từ các cơ sở giáo dục 
khu vực Nhà nước, 1 đại diện từ các Phòng Thương mại và Công nghiệp và 2 đại diện 
từ các lĩnh vực xã hội và tự nguyện. Ủy ban Kinh tế và Xã hội cấp vùng tương ứng tham 
vấn Hội đồng cấp vùng về GDNN.

Các hoạt động dịch vụ việc làm và đào tạo do các cơ quan riêng biệt thực hiện: Hiệp hội 
quốc gia đào tạo nghề cho người lớn (AFPA) là cơ quan phụ trách đào tạo nghề và Cơ 
quan dịch vụ việc làm quốc gia (ANPE) phụ trách lĩnh vực bố trí việc làm. Các cơ quan 
bên dưới theo cơ chế phân cấp được Cục Việc làm vừa chỉ đạo vừa cấp phát tài chính. 
AFPA có 22 cơ quan cấp vùng và 130 trung tâm đào tạo với 10.000 nhân viên. ANPE có 
25 phái đoàn cấp vùng, 103 phái đoàn cấp sở và 622 trung tâm dịch vụ việc làm. ANPE 
hoạt động trên cơ sở các thỏa thuận dịch vụ với các cơ quan cung ứng dịch vụ đăng ký 
và hướng dẫn người tìm việc cũng như với các cơ sở đào tạo.

Trong quá trình phân cấp đang diễn ra, các DRTEFP sẽ mất một số chức năng điều phối 
của mình cho các DDTEFP. Trong khi đó, các CODEF, bộ phận tương đương với các cơ 
quan cấp Sở của COREF ở cấp Sở, sẽ được củng cố và tăng cường.

Nguồn: Willems, 1995
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3.3.3 Chuyển đổi các cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành các doanh 
nghiệp

Một số nước công nghiệp đã và đang thử nghiệm việc áp dụng các tác nhân thị 
trường vào đào tạo gắn với TTLĐ. Một cách tiếp cận là chuyển đổi các cơ quan 
đào tạo và các nhà cung ứng dịch vụ đào tạo thành các doanh nghiệp. Mục đích 
ở đây là chính phủ rút quyền quản lý trực tiếp cũng như dừng cấp phát tài chính 
cho các cơ sở giáo dục và đào tạo, đồng thời nâng cao hiệu quả của cơ quan 
cũng như giảm chi phí hoạt động đào tạo thông qua chuyên nghiệp hóa công 
tác quản trị (xem hộp 3.15).

Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Hộp 3.15 Chuyển đổi cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ thành doanh nghiệp 
ở Thụy Điển

Năm 1993, Thụy Điển đã chuyển đổi, cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ được Nhà nước 
tài trợ, tập trung cao (được gọi là AMU) thành một doanh nghiệp tự chủ về tài chính 
và hoạt động theo hướng phân cấp (mặc dù vẫn thuộc sở hữu Nhà nước). Nhu cầu 
phải tạo doanh thu trên thị trường đòi hỏi một cuộc cải cách quản lý sâu sắc nhằm 
tăng tính linh hoạt trong hoạt động và phát triển các chính sách tiếp thị và định giá 
mới. AMU được thành lập theo luật doanh nghiệp, với một công ty mẹ ở trung ương 
(có tên gọi là AMU Concern Incorporated, chịu trách nhiệm quản lý tài chính) và các 
công ty con ở các vùng miền thuộc sở hữu hoàn toàn của công ty mẹ. Chiến lược 
này đồng nghĩa với việc phải bảo trì cơ sở vật chất, trang thiết bị đào tạo của Tập 
đoàn AMU và đồng thời thúc đẩy sự cạnh tranh trên các thị trường đào tạo.

Cấu trúc bộ máy chính quyền trung ương và địa phương về các hoạt động của TTLĐ 
vẫn được duy trì như trước, trong khi cơ quan này đã trở thành một doanh nghiệp 
mới trên thị trường tự do, cạnh tranh với nhiều nhà cung ứng dịch vụ đào tạo khác. 
Hầu hết doanh thu của AMU hiện nay có được là nhờ bán các dịch vụ cho các Văn 
phòng Dịch vụ Việc làm Quốc gia và các Hội đồng Quản lý TTLĐ Hạt (LAN), cơ quan 
do chính quyền địa phương quản lý. Các LAN đã tăng cường việc mua dịch vụ đào 
tạo từ các nhà cung cấp khác ngoài AMU, chủ yếu từ các nhà cung ứng dịch vụ giáo 
dục người lớn, các trường THPT, các trường đại học và cao đẳng chính quy, và các 
tổ chức đào tạo tư nhân. Do không thể cạnh tranh hiệu quả trên thị trường, nên thị 
phần đào tạo gắn với TTLĐ của AMU giảm xuống, trong khi thị phần của các tổ chức 
giáo dục người lớn và đào tạo tư nhân lại tăng lên. Do vẫn được yêu cầu về mặt 
pháp lý trong việc đáp ứng các nghĩa vụ tài chính và tiền thuê cơ sở vật chất, trang 
thiết bị được áp dụng với pháp nhân này trước khi chuyển đổi thành một doanh 
nghiệp, nên AMU đã cắt giảm nhân viên và số lượng các trung tâm đào tạo.

Nguồn: Noonan và Sberg, 1994.

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

3.4 Quản lý đào tạo thông qua các trung gian quản lý
Một số quốc gia áp dụng các hình thức tổ chức và quản lý hoàn toàn khác, trong 
đó không có sự quản lý trực tiếp đối với các cơ sở đào tạo công lập cũng không 
dính dáng gì đến các cơ quan đào tạo quốc gia. Thay vào đó, chính phủ thành 
lập các cơ quan trung gian và ký hợp đồng với họ để quản lý các dịch vụ công. 
Sau đó, chính phủ đặt ra các chính sách và điều kiện tài chính để cung cấp các 
chương trình đào tạo do Nhà nước tài trợ và giám sát cơ quan trung gian này 
(xem hộp 3.16).

Quản lý đào tạo gắn với TTLĐ thông qua các cơ quan trung gian ở
Vương quốc Anh

Các cơ quan phi chính phủ tương tự như các tổ chức do giới chủ điều tiết liên quan 
đến công tác quản lý và cấp vốn cho GDNN (xem Bài 2 của Mô-đun này), đã được 
thành lập ở Vương quốc Anh để quản lý công tác đào tạo gắn với TTLĐ công. Công 
tác đào tạo được Bộ Giáo dục và Việc làm của chính phủ chỉ đạo nhưng được 82 Hội 
đồng Đào tạo và Doanh nghiệp (TEC) quản lý. TEC là những doanh nghiệp phi lợi 
nhuận với mức độ phân cấp cao, chịu trách nhiệm thực hiện các chương trình đào 
tạo địa phương cho thanh niên và người thất nghiệp. Họ được điều hành bởi hội 
đồng quản trị với thành phần chủ yếu là các giới chủ tư nhân địa phương. Giống 
như các doanh nghiệp khác, TEC hoạt động không theo chế độ công vụ, nhưng phải 
tuân theo kỷ luật tài chính nghiêm ngặt và các nghĩa vụ của cơ chế thị trường. 
Chúng được điều chỉnh bởi Luật Doanh nghiệp. Giám đốc của các TEC có nghĩa vụ 
như tất cả các giám đốc công ty nào khác và đều phải nộp báo cáo hàng năm lên 
Phòng Đăng ký Doanh nghiệp.

Các TEC ký hợp đồng dịch vụ với Chính phủ trong đó nêu rõ trách nhiệm, chỉ tiêu 
thực hiện và kinh phí tương ứng. Nhiệm vụ của họ là ký hợp đồng và giám sát các 
nhà cung ứng dịch vụ đào tạo được thuê khoán thực hiện các chương trình đào tạo. 
Các nhà cung cấp này có thể là các công ty bình thường, các tổ chức của ngành, các 
công ty đào tạo tư nhân hoặc các trường cao đẳng. Mỗi TEC chỉ phụ trách về lãnh 
thổ được chỉ định của riêng mình. Các vùng lãnh thổ có thể chênh lệch về dân số, 
dao động từ khoảng 200.000 đến khoảng 2 triệu người. Nhân viên của một TEC dao 
động từ 50 đến 140, nhưng cơ cấu tổ chức nội bộ rất khác nhau, vì tất cả đều là các 
công ty độc lập.

Các TEC dường như có quyền lực đáng kể trong việc lựa chọn các công ty tư nhân 
mà họ ký kết hợp đồng cũng như ngành nghề mà họ phát triển dịch vụ đào tạo. TEC 
cũng đóng vai trò quan trọng trong các chiến lược phát triển của địa phương. Vì 
vậy, các kế hoạch đào tạo nghề của các trường cao đẳng phải được TEC xác nhận và 

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

thông qua, vì họ nắm rõ nhu cầu đào tạo của ngành. Hình thức tổ chức đào tạo gắn 
với TTLĐ dựa trên TEC có thể là một lựa chọn đỡ tốn kém hơn nhiều so với một cơ 
quan đào tạo quốc gia với các cơ sở đào tạo của riêng mình.

Nguồn: Russell, 1995.

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).
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Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
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năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
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Bài 4. Tổ chức đào tạo theo ngành

4.1 Các hình thức tổ chức đào tạo theo ngành
Ở một số quốc gia, các quyết định quản lý nhất định về công tác đào tạo gắn với 
TTLĐ, cũng như trách nhiệm hỗ trợ kỹ thuật, đã được giao toàn bộ hoặc một 
phần cho các cơ quan phối hợp với thành phần gồm đại diện từ các tổ chức của 
người sử dụng lao động và công đoàn. Các quyết định được ủy quyền bao gồm: 
tiến hành phân tích công việc và soạn thảo các tiêu chuẩn kỹ năng và trình độ 
nghề; ngồi hội đồng khảo thí và cấp chứng chỉ trình độ kỹ năng nghề; phân tích 
nhu cầu đào tạo của ngành; xác lập các ưu tiên và lập kế hoạch đào tạo liên quan 
đến ngành; quản lý việc phân bổ ngân sách của chính phủ cho công tác đào tạo 
của ngành cũng như tiền thuế, phí dịch vụ việc làm và đào tạo thu từ các thành 
phần kinh tế; và ký hợp đồng với các cơ sở đào tạo để tổ chức các khóa học do 
chính phủ tài trợ cho ngành. Sự lệ thuộc ngày càng nhiều vào chuyên môn của 
ngành đã dẫn đến việc thành lập các cơ quan phối hợp 2 bên để đảm nhiệm các 
chức năng này, và thường không có sự tham gia của chính phủ. Ở một số quốc 
gia, các ngành kinh tế đã thành lập các cơ sở đào tạo theo ngành và khu vực của 
riêng họ được tài trợ bởi sự đóng góp của doanh nghiệp và hoạt động tự chủ, độc 
lập với bộ máy GDNN của chính phủ. Điều này đã dẫn đến nhiều kiểu hợp tác 
khác nhau giữa Nhà nước và ngành (Mitchell, 1998).

Những lý do phổ biến nhất lý giải việc tăng cường sự tham gia của ngành vào 
công tác GDNN bao gồm:

● cơ sở dạy nghề công lập yếu kém và thiếu tài chính đã không thể đảm bảo 
đủ số lượng người cần thiết được trang bị các kỹ năng đầu vào nghề 
nghiệp. Ngành, với tư cách là người tiêu thụ kỹ năng chính, can thiệp thông 
qua việc tổ chức trực tiếp và tài trợ cho việc đào tạo nhân viên của mình. 

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1. Các loại hình tổ chức đào tạo theo ngành
2. Bộ máy tổ chức cơ quan, đơn vị đào tạo theo ngành

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).
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Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
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(Leite, 1995).

● Ngành không hài lòng với chất lượng đào tạo công và do đó tham gia hỗ trợ 
kỹ thuật cho đào tạo công hoặc trực tiếp tổ chức các khóa học. 

● Cạnh tranh thị trường gia tăng gây áp lực buộc các nhà tuyển dụng phải mở 
rộng và điều phối các hoạt động đào tạo của họ, phát triển các trình độ 
chuyên môn đặc thù của ngành và tài trợ cho công tác đào tạo đó. 

● Chính phủ và liên đoàn lao động khuyến khích vai trò của người sử dụng lao 
động trong công tác đào tạo thông qua việc áp dụng các loại thỏa thuận 
pháp lý và các cơ chế ưu đãi chẳng hạn như thỏa ước lao động tập thể, nghỉ 
làm đi đào tạo có hưởng lương và thu thuế đào tạo. 

Có thể phân biệt 2 loại hình tổ chức chính về đào tạo trong ngành. Thứ nhất, các 
cơ quan đào tạo trong ngành có bộ máy quản lý và kỹ thuật riêng với số lượng lớn 
các cơ sở đào tạo; họ trở thành những nhà cung ứng dịch vụ đào tạo chính, tự 
chủ cho các nhóm đối tượng rất lớn, chủ yếu là nhân viên. 

Loại hình tổ chức thứ hai là các tổ chức đặc thù của ngành ở cấp quốc gia/vùng 
thuộc nhiều thể loại khác nhau, chẳng hạn như hội đồng đào tạo, hội đồng quản 
lý phối hợp lãnh đạo - công đoàn, ủy ban truyền nghề cấp ngành, quỹ công 
nghiệp và xã hội, hội đồng dịch vụ việc làm và đào tạo. Các tổ chức này có thể 
được thành lập theo luật định (nghĩa là theo quy định của khung pháp lý do Nhà 
nước ban hành) hoặc không theo luật định (mang tính tự nguyện). Họ có thể đảm 
nhiệm nhiều chức năng khác nhau, chẳng hạn như đại diện hợp pháp về lợi ích 
đào tạo của ngành trước chính phủ, quản lý ngân sách, hỗ trợ kỹ thuật và trực 
tiếp tổ chức đào tạo. Các tổ chức đặc thù này cần được phân biệt với các hội đồng 
và ủy ban GDNN quốc gia, vốn dĩ chủ yếu hoạt động như các tổ chức tư vấn cho 
chính phủ. Một số chính phủ chỉ đơn giản là muốn có thêm thông tin đầu vào từ 
người sử dụng lao động và công đoàn, thay vì chia sẻ quyền lực quản lý. Số khác 
coi các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động là những đối tác 
thực sự cùng chia sẻ trách nhiệm trong việc PTNNL quốc gia.

4.2 Các cơ quan đào tạo theo ngành
Những cơ quan đào tạo theo ngành ấn tượng nhất đã xuất hiện ở các nước Mỹ 
Latinh. Chẳng hạn, ở Brazil , nhiều tổ chức tư nhân độc lập đã xuất hiện. Các tập 
đoàn đào tạo theo ngành lớn như SENAI, SENAC, SENAR và SENAT (hệ thống “S”), 
được tài trợ thông qua các khoản thu phí bắt buộc đối với bảng lương doanh 
nghiệp (xem bảng 3.1). Các cơ sở đào tạo tư nhân cũng đã được các ngành khác 
thành lập, bao gồm ngành tài chính, ngân hàng, các công ty hàng không tư nhân 
và Nhà nước, và ngành hàng hải. Các cơ sở này cũng được tài trợ từ nguồn thuế 
đào tạo theo ngành, nhưng không được tích hợp vào hệ thống “S”. Ngoài ra, còn 
có các trung tâm đào tạo tư nhân do các doanh nghiệp lớn quản lý và cấp vốn 
kinh phí (Leite, 1995).

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Bảng 3.1 Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Brazil  (1995)

Tên cơ quan Số lượng
trường học

Tuyển sinh
(nghìn)

Số lượng
nhân viên

Mức thuế,
đào tạo (%)

SENAI
(Công nghiệp)

930 2.335 1% thông 
thường,
0,2% bổ sung

15.000
(bao gồm 
7.500 giáo 
viên)

Ngân sách
(triệu USD)

387

SENAC
(Thương mại 
và dịch vụ)

590 1.370 1%14.800
(bao gồm 
9.000 giáo 
viên)

283

SENAR
(Nông thôn)

N/A 158 2,5% giá trị 
sản xuất

N/A 59

SENAT
(Giao thông 
vận tải)

N/A N/A 1%N/A 21

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).

Các Văn phòng vùng của SENAI và SENAC chịu sự chỉ đạo của Hội đồng vùng 
tương ứng. Các Văn phòng vùng là những bộ máy hoạt động: họ quyết định kế 
hoạch và ngân sách của mình, xây dựng khung chương trình, tuyển dụng và sa 
thải giáo viên, quản lý ngân sách, thực hiện nghiên cứu và đánh giá các trường, 
và duy trì mối liên hệ với chính quyền bang tương ứng của họ. Cấu trúc bộ máy 
vùng của SENAI cũng giống cấu trúc bộ máy trung ương của họ. Đều chịu sự 
giám sát của các Liên đoàn Công nghiệp cấp bang, mà chủ tịch của các Liên đoàn 
này được bổ nhiệm làm chủ tịch của các Hội đồng vùng. Giống như Hội đồng 
Quốc gia, các Hội đồng vùng cũng bao gồm đại diện của Bộ Giáo dục và Bộ Lao 
động. Chẳng hạn, Văn phòng vùng São Paulo có gần 750 cán bộ nhân viên, trong 
đó 30 người là quản lý và 440 người là chuyên viên kỹ thuật và giáo viên; quản lý 
100 trường đào tạo và sử dụng 4.250 nhân viên. Trong khi SENAI chủ yếu cung 
cấp các khóa học miễn phí, các trường đào tạo SENAC ở Bang São Paulo hoạt 

Hình 3.19 Bộ máy tổ chức của Hội đồng Quốc gia SENAI (Brazil , 1995)

Hội đồng Quốc gia SENAI

Tổng Giám đốc

Giám đốc
phụ trách

hành chính

Giám đốc
kỹ thuật

Giám đốc
phát triển vùng

Giám đốc
tài chính

Các phòng
ban Nghiên cứu

Giáo dục
và đào tạo

Nguồn
nhân lực

Ngân sách
và kế toán

Phí, thuế
đóng từ DN

Cấp phát
tài chính

động như là các “trung tâm vì lợi nhuận”. Họ chủ yếu cung cấp các chương trình 
ngắn hạn, linh hoạt, có thể thay đổi nhanh chóng hoặc hủy bỏ nếu không đủ nhu 
cầu. Tại SENAC, các trường đào tạo chủ yếu dựa vào các giáo viên tạm thời được 
tuyển dụng cho từng khóa học một. Việc tuyển dụng và sa thải giáo viên trong 
SENAI là trách nhiệm của phó giám đốc phụ trách nguồn nhân lực ở Văn phòng 
vùng (xem hình 3.20).

Mô-đun 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN114



Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).

Các Văn phòng vùng của SENAI và SENAC chịu sự chỉ đạo của Hội đồng vùng 
tương ứng. Các Văn phòng vùng là những bộ máy hoạt động: họ quyết định kế 
hoạch và ngân sách của mình, xây dựng khung chương trình, tuyển dụng và sa 
thải giáo viên, quản lý ngân sách, thực hiện nghiên cứu và đánh giá các trường, 
và duy trì mối liên hệ với chính quyền bang tương ứng của họ. Cấu trúc bộ máy 
vùng của SENAI cũng giống cấu trúc bộ máy trung ương của họ. Đều chịu sự 
giám sát của các Liên đoàn Công nghiệp cấp bang, mà chủ tịch của các Liên đoàn 
này được bổ nhiệm làm chủ tịch của các Hội đồng vùng. Giống như Hội đồng 
Quốc gia, các Hội đồng vùng cũng bao gồm đại diện của Bộ Giáo dục và Bộ Lao 
động. Chẳng hạn, Văn phòng vùng São Paulo có gần 750 cán bộ nhân viên, trong 
đó 30 người là quản lý và 440 người là chuyên viên kỹ thuật và giáo viên; quản lý 
100 trường đào tạo và sử dụng 4.250 nhân viên. Trong khi SENAI chủ yếu cung 
cấp các khóa học miễn phí, các trường đào tạo SENAC ở Bang São Paulo hoạt 

động như là các “trung tâm vì lợi nhuận”. Họ chủ yếu cung cấp các chương trình 
ngắn hạn, linh hoạt, có thể thay đổi nhanh chóng hoặc hủy bỏ nếu không đủ nhu 
cầu. Tại SENAC, các trường đào tạo chủ yếu dựa vào các giáo viên tạm thời được 
tuyển dụng cho từng khóa học một. Việc tuyển dụng và sa thải giáo viên trong 
SENAI là trách nhiệm của phó giám đốc phụ trách nguồn nhân lực ở Văn phòng 
vùng (xem hình 3.20).

Do hệ thống GDNN công lập ở Brazil  còn yếu, mỗi cơ quan đã tự xây dựng và phát 
triển cơ sở hạ tầng giáo dục và đào tạo nghề nghiệp của riêng mình. Do đó, tại 
SENAI, các khung chương trình được các Văn phòng vùng lớn (São Paulo, Rio de 
Janeiro) xây dựng và được giảng dạy trong tất cả các trường đào tạo nghề và kỹ 
thuật của SENAI. Để soạn thảo khung chương trình, các Văn phòng này tiến hành 
nghiên cứu TTLĐ và phân tích công việc. Đối với các khóa học giáo dục kỹ thuật kéo 
dài đến 4 năm, khung chương trình phải được Hội đồng Giáo dục cấp Bang phê 
duyệt. Các Văn phòng vùng cũng xây dựng các chương trình kiểm tra và sát hạch. 
Các chứng chỉ trình độ kỹ năng do các trường kỹ thuật của SENAI và SENAC cấp có 
giá trị pháp lý giống như chứng chỉ kỹ năng do các trường kỹ thuật liên bang và 
bang cấp. Một số Văn phòng vùng của SENAI tiến hành các nghiên cứu lần vết đối 
với sinh viên tốt nghiệp của họ và định hướng cho các nhà trường (Leite, 1995).

Hình 3.20 Bộ máy tổ chức của Văn phòng vùng SENAI (Brazil , 1995)
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).

Là các tổ chức do giới chủ điều tiết, các cơ quan đào tạo trong ngành đã hình 
thành cấu trúc bộ máy và phương thức hoạt động cụ thể của riêng họ. Họ đã 
chứng tỏ khả năng đào tạo một số lượng lớn người lao động và thanh niên ở các 
trình độ kỹ năng khác nhau trong thời gian ngắn. Hiệu quả của họ về cơ bản là do 
sự linh hoạt về kỹ thuật và hành chính, năng lực, khả năng tự chủ lớn và ngân 
sách hoạt động ngày càng tăng. Trái ngược với cấu trúc bộ máy GDNN công lập, 
các cơ quan này có thể tuyển dụng nhân viên kỹ thuật có trình độ, trả các mức 
lương hậu hĩnh, bằng nguồn từ thuế đào tạo; và đầu tư đầy đủ cơ sở vật chất, 
trang thiết bị đào tạo. Mối liên hệ chặt chẽ giữa họ với khu vực sản xuất giúp họ 
có thể phát hiện nhu cầu đào tạo mới và đáp ứng một cách nhanh chóng.

Tuy nhiên, bất chấp những thành công và lợi thế đó, các cấu trúc bộ máy đào tạo 
theo ngành vẫn không thể thay thế hoàn toàn hệ thống của chính phủ vì một 
khiếm khuyết quan trọng: họ có thể mang lại lợi ích chủ yếu cho những người đã 
có việc làm, trong khi họ không có lợi ích hay sứ mệnh nào trong việc phải đào 
tạo số lượng lớn thanh niên và người thất nghiệp, trên bất kỳ quy mô đáng kể 
nào. Đây vẫn là vai trò chính của hệ thống giáo dục và đào tạo nghề công lập.

4.3 Bộ máy quản lý và hỗ trợ đào tạo theo ngành
Ở hầu hết các nước phát triển của Châu Âu, một xu hướng gần đây là sắp xếp lại 
các tổ chức đào tạo theo ngành để tiếp quản trách nhiệm về những quyết định 
quản lý nhất định cũng như để cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho các chương trình đào 
tạo công lập dẫn tới một trình độ nghề nghiệp. Các cơ quan theo ngành đã được 
thành lập để đánh giá nhu cầu đào tạo, lập kế hoạch đào tạo, tiến hành phân tích 
công việc, soạn thảo các tiêu chuẩn kỹ năng và xác định các yêu cầu kiểm tra, 
đánh giá sinh viên tốt nghiệp và thậm chí là cấp bằng. Ở một số quốc gia, những 
tiêu chuẩn kỹ năng được các cơ quan có thẩm quyền trong ngành soạn thảo và 
được các hội đồng GDNN quốc gia phê duyệt trở sẽ giúp hình thành nền móng 
để xây dựng khung chương trình đào tạo cho tất cả các cơ sở đào tạo công lập và 
tư thục. Điểm mạnh của phương pháp này là bản thân ngành kinh tế hiểu rõ hơn 
bất kỳ cơ quan bên ngoài nào về những kỹ năng và kiến thức cần thiết để đảm 
đương công việc. Những thay đổi diễn ra trong bất kỳ công việc cụ thể nào cũng 
có thể được các cơ quan trong ngành quan sát và phản ánh vào các tiêu chuẩn kỹ 
năng và yêu cầu kiểm tra, đánh giá. Kinh nghiệm liên quan của một số quốc gia 
được mô tả dưới đây.

4.3.1 Các tổ chức đào tạo theo ngành ở Vương quốc Anh

Ở Vương quốc Anh, Chính phủ đã thành lập hoặc xác định gần 200 Tổ chức Đào 
tạo theo ngành (ITO) có nhiều chức năng trong việc xác định nhu cầu đào tạo và 
hỗ trợ đào tạo trong ngành hoặc lĩnh vực của họ. Một Hiệp hội Quốc gia các Tổ 
chức Đào tạo theo Ngành đã được thành lập với sự khích lệ to lớn của Bộ Giáo dục 
và Việc làm và tài trợ cho một số hoạt động của Hiệp hội. Các ITO được đăng ký 
với tư cách là các công ty TNHH bởi sự bảo lãnh, đây vốn là hình thức pháp lý được 
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).

sử dụng thường xuyên nhất của tổ chức GDNN (xem thêm chi tiết tại Hộp 2.7 
trong Mô-đun 2, Bài 2). Một số ITO đã được bổ sung thêm tư cách là Cơ quan đầu 
ngành (LB). Chỉ các LB mới được phép xác định các tiêu chuẩn nghề làm cơ sở để 
Hội đồng Quốc gia về Trình độ Nghề (NCVQ) phê duyệt bằng cấp GDNN. (Chính 
phủ đề cử tất cả các thành viên của Hội đồng quản trị của NCVQ và cấp phát tài 
chính); các giám đốc điều hành của NCVQ được Bộ Giáo dục bổ nhiệm.) Điều này 
đã dẫn đến việc công nhận 160 LB trong các lĩnh vực việc làm nhỏ, với một số lĩnh 
vực không có các LB. Nhiều LB được Nhà nước cung cấp tài chính cho các hoạt 
động phát triển của mình. Có đến hàng trăm ITO với các thành viên tự nguyện: 
khoảng 200 ITO được Chính phủ công nhận và được liệt kê vào danh sách các tổ 
chức tham vấn. NCVQ đã phê duyệt hơn 100 Cơ quan cấp bằng chịu trách nhiệm 
phát triển các chương trình đào tạo và cấp bằng nghề. Một số trong các Cơ quan 
cấp bằng này cũng là các LB (Russell, 1995).

4.3.2 Các Ủy ban đào tạo theo ngành ở Đan Mạch

Ở Đan Mạch, Bộ trưởng Bộ Lao động đã quyết định thành lập Hội đồng Đào tạo 
Nghề cho Người lớn gồm 3 bên, có trách nhiệm xem xét chính sách, tổ chức và 
cấp phát tài chính cho công tác đào tạo người lớn. Liên đoàn Người sử dụng lao 
động (DA) và Liên đoàn Người lao động (LO) mỗi bên chỉ định 8 thành viên của Hội 
đồng và các Bộ trưởng Bộ Lao động, Giáo dục và Công nghiệp, mỗi người chỉ định 
các đại biểu trong thời gian 4 năm. Hội đồng đưa ra các khuyến nghị hàng năm 
cho Bộ trưởng Bộ Lao động về các vấn đề như phân bổ nguồn lực giữa các ngành, 
các nhóm khóa học và mua sắm các trang thiết bị đào tạo chính (Nielsen, 1995).

Bộ trưởng Bộ Lao động cũng đã quyết định thành lập các Ủy ban Đào tạo gắn với 
TTLĐ gồm 2 bên cho 4 lĩnh vực kinh tế chính: công nghiệp, thương mại và dịch vụ, 
xây dựng và khu vực công. Đối với mỗi ủy ban này, Bộ trưởng chỉ định chủ tịch, 
trong khi DA và LO mỗi bên chỉ định 8 thành viên. Hội đồng Đào tạo Nghề cho 
Người lớn tư vấn về cơ cấu và chức năng của các Ủy ban Đào tạo gắn với TTLĐ. 
Các chỉ tiêu hàng năm cho hệ thống đào tạo gắn với TTLĐ được Bộ trưởng Bộ Lao 
động đặt ra, người thường lắng nghe ý kiến tham mưu của Hội đồng. Chính phủ 
không có đại diện chính thức trong các Ủy ban này, và các Ủy ban này chịu hoàn 
toàn trách nhiệm trong việc đánh giá nhu cầu đào tạo theo ngành, lập kế hoạch 
và quản lý kinh phí đào tạo do Chính phủ phân bổ cho các khóa đào tạo nâng cao 
kiến thức, kỹ năng trong các lĩnh vực kinh tế của mình. Họ cũng có quyền ký hợp 
đồng các chương trình đào tạo cho bất kỳ nhà cung ứng dịch vụ đào tạo nào trên 
thị trường. Thông qua các Ủy ban này, các tổ chức của người sử dụng lao động 
và người lao động có ảnh hưởng mang tính quyết định đến việc lập kế hoạch các 
khóa đào tạo nâng cao kiến thức, kỹ năng.

Các Ủy ban Đào tạo Thường xuyên đã được thành lập trong từng lĩnh vực kinh tế. 
Trong số 56 Ủy ban hiện tại, 25 Ủy ban đã được thành lập trong lĩnh vực công 
nghiệp, 16 trong lĩnh vực thương mại và dịch vụ (dịch vụ văn phòng/thương mại 
và tài chính cũng như vận tải), 12 trong lĩnh vực xây dựng và 3 trong lĩnh vực 
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).

công. Các Ủy ban này xây dựng, lập kế hoạch và giám sát các khóa đào tạo cho 
lĩnh vực của họ. Họ tiến hành phân tích công việc và soạn thảo quy chế cho các 
khóa đào tạo; họ xác định các chỉ tiêu, thời lượng và thời gian của các khóa đào 
tạo. Bản thân các đối tác xã hội đã thành lập các Ủy ban Đào tạo Thường xuyên 
mới, tuy nhiên, các Ủy ban này phải được Ủy ban Đào tạo gắn với TTLĐ cho lĩnh 
vực kinh tế tương ứng phê duyệt. Mỗi Ủy ban Đào tạo Thường xuyên thường bao 
gồm 6 đến 10 đại diện TTLĐ được bổ nhiệm cho nhiệm kỳ 4 năm. Chi phí hoạt 
động của các Ủy ban này do các đối tác xã hội cùng đài thọ, trong khi Bộ Lao động 
cũng có thể đóng góp phần nào.

4.3.3 Các cơ quan đào tạo theo ngành ở Hà Lan

Ở Hà Lan, 78 Quỹ Xã hội và Công nghiệp (ISF) đã được người sử dụng lao động và 
người lao động tự nguyện thành lập mà không có sự can thiệp hoặc được giao 
nghĩa vụ từ phía Chính phủ. Các ISF giải quyết nhiều vấn đề khác nhau; cấp phát 
tài chính và xúc tiến đào tạo là mục tiêu chính của chỉ 23 trong số họ. Trong lĩnh 
vực đào tạo, các ISF nhằm mục đích huy động nguồn vốn công và tư để cung cấp 
hỗ trợ tài chính cho công tác đào tạo và các hoạt động liên quan, bao gồm đánh 
giá nhu cầu và các dịch vụ tư vấn; tổ chức các chương trình đạo tạo tại nơi làm 
việc và các khóa học nâng cao kiến thức, kỹ năng; và gần đây nhất là đào tạo cho 
người thất nghiệp. Ngoài ra, các ISF còn hỗ trợ các tổ chức của người sử dụng lao 
động, công đoàn và các ban thư ký của các thỏa ước lao động tập thể. Chính phủ 
phối hợp với các ISF trong việc xúc tiến những hoạt động đào tạo mang tính ưu 
tiên quốc gia (Veeken, 1994).

Ngoài các ISF, hầu hết các ngành kinh tế ở Hà Lan đều đã thành lập các Quỹ Trợ 
cấp, họ là những tác nhân chính trong việc chuyển các khoản trợ cấp của chính 
phủ cho công tác đào tạo ngành. Các ISF và Quỹ Trợ cấp được điều hành bởi các 
hội đồng với các đại diện từ các tổ chức của người sử dụng lao động và công 
đoàn, nhưng không có đại diện của chính phủ. Thông thường, đại diện của 
người sử dụng lao động và người lao động là thành viên hội đồng quản trị trên 
cả ISF và Quỹ Trợ cấp. Các Quỹ Trợ cấp và ở một mức độ thấp hơn, các ISF được 
cấp phát NSNN với mục đích thực hiện các chương trình đào tạo cụ thể. Trung 
bình, chỉ có 2/3 ngân sách đào tạo của các ngành được đảm bảo thông qua thu 
thuế đào tạo. Khoản chênh lệch còn lại được bù đắp bởi các khoản trợ cấp của 
chính phủ từ Bộ Giáo dục, Bộ Các Vấn đề Xã hội hoặc Bộ Kinh tế và ngày càng 
phổ biến là các Trung tâm Dịch vụ Việc làm. Một chính sách gần đây, được tất 
cả các đối tác xã hội thống nhất, là hướng tới tăng việc làm, giảm chi phí cho hệ 
thống phúc lợi xã hội và nhấn mạnh vai trò của ngành trong việc đào tạo cho 
người thất nghiệp. Các hoạt động đào tạo có thể do các Hội đồng Đào tạo 
Ngành hoặc 31 Hội đồng học nghề Quốc gia (NAB) cung cấp. Các NAB điều phối 
các chương trình đào tạo theo ngành, xây dựng khung chương trình, sát hạch 
và công nhận trình độ. Họ cũng chịu sự quản lý của các hội đồng 2 bên và được 
Bộ Giáo dục cấp phát tài chính.
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Cả 4 cơ quan đào tạo lớn theo ngành này hoàn toàn do giới chủ điều tiết và được 
cấp vốn từ tiền thu phí bắt buộc trên bảng lương. Xét một cách chính thức, họ 
chịu sự giám sát của Thư ký GDNN Bộ Lao động (SEFOR). Các cơ quan này cũng 
duy trì mối liên hệ với Bộ Giáo dục và Ban Thư ký Nhà nước về Giáo dục. Tuy 
nhiên, là các tổ chức tư nhân theo bộ luật dân sự của Brazil , các cơ quan đào tạo 
theo ngành được quản lý bởi tư nhân và ít chịu sự kiểm soát của chính phủ. Họ 
không phải tuân thủ luật giáo dục quốc gia về chương trình đào tạo và cấp chứng 
chỉ trình độ kỹ năng. Mặc dù đều chịu sự điều chỉnh của cùng một hệ thống luật 
pháp và các quy định tương đồng, nhưng các cơ quan này lại hoạt động độc lập 
mà không có sự phối hợp với nhau.

Khu vực đào tạo tư nhân có tổ chức là điều đáng kể nhất trong cả nước. Khu vực 
này cung ứng dịch vụ đào tạo ban đầu cũng như các khóa học nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho người lao động và người thất nghiệp. Nhìn chung, các cơ quan 
(ngoài trừ SENAT, vẫn đang trong quá trình được tổ chức) có 1.500 đơn vị hoặc 
trường đào tạo với 3,7 triệu chỉ tiêu đào tạo trong các khóa học trung và ngắn 
hạn (từ 30 đến 185 giờ). Chương trình GDNN của Nhà nước ở cấp trung học hàng 
năm chỉ có khoảng 800.000 học sinh. Trái ngược với các ngành khác, ngành công 
nghiệp (SENAI) cũng có kinh nghiệm lâu năm trong việc cung cấp các chương 
trình GDNN cũng như dạy nghề tại nơi làm việc. Những cơ quan này cung cấp lực 
lượng sinh viên tốt nghiệp được đào tạo bài bản và có kỹ năng hành nghề cao 
(Leite, 1995).

Bài 5. Công tác quản lý và tổ chức hỗ trợ kỹ thuật
  cho GDNN

5.1 Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
Sẽ không thể cung cấp các chương trình đào tạo chất lượng nếu không có sự hỗ 
trợ kỹ thuật tốt. Các chức năng hỗ trợ kỹ thuật chính bao gồm:

● xây dựng các tiêu chuẩn kỹ năng và trình độ nghề quốc gia/ngành; 

● xây dựng khung chương trình và tài liệu giảng dạy; 

● đánh giá (kiểm tra) kỹ năng và công nhận trình độ tay nghề; 

● phát triển đội ngũ giáo viên/người hướng dẫn; 

● hướng nghiệp; và 

● nghiên cứu và phát triển trong lĩnh vực GDNN. 

Một hệ thống GDNN quốc gia thiếu bất kỳ chức năng quan trọng nào trong số 
này sẽ thiếu tính nhất quán và chất lượng. Các dịch vụ hỗ trợ giúp trang bị các 
hướng dẫn kỹ thuật vô giá cho các cơ sở GDNN, cả công lập và tư thục, và cho các 
nhà hoạch định chính sách.

Có một số cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật khác nhau. Thứ nhất, hỗ trợ kỹ thuật 
có thể mang tính tập trung cao với các chức năng chính do các chuyên gia thuộc 
các đơn vị chức năng của bộ ngành thực hiện hoặc, cùng với trách nhiệm về giáo 
dục và đào tạo, được giao cho các cấp chính quyền thấp hơn. Khi bộ máy cung 
ứng đào tạo có tính tập trung cao, thì bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng thường mang 

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1. Bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN
2. Quản lý tiêu chuẩn kỹ năng và trình độ nghề
3. Công tác tổ chức quốc gia về quá trình xây dựng khung chương trình
4.  Việc quản lý đánh giá và cấp chứng chỉ kỹ năng
5. Quản lý công tác phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề

Cơ cấu tổ chức và quản lý của SENAI và SENAC rất giống nhau. SENAI được điều 
hành bởi Hội đồng Quốc gia bao gồm 27 chủ tịch của các Hội đồng vùng của 
SENAI cũng như đại diện từ các bộ ngành của chính phủ (ví dụ như bộ lao động, 
bộ giáo dục, v.v.). Chủ tịch Hội đồng Quốc gia đồng thời là Chủ tịch Tổng Liên 
đoàn Công nghiệp Quốc gia. SENAI có một Hội đồng Quốc gia (trụ sở chính), chịu 
trách nhiệm điều phối và cung cấp hỗ trợ kỹ thuật cho 27 Văn phòng vùng hoạt 
động trong mỗi Bang tương ứng của Brazil . Hội đồng Quốc gia có hơn 400 cán 
bộ, nhân viên, nửa trong số họ là các cán bộ quản lý và chuyên viên kỹ thuật (xem 
hình 3.19).
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tính tập trung cao. Vì vậy, hầu hết các nước đang phát triển và một số nước phát 
triển đặt các chức năng kỹ thuật trong các đơn vị trực thuộc bộ. Chính phủ tuyển 
dụng các chuyên viên kỹ thuật để xây dựng trình độ nghề và khung chương trình 
quốc gia. Điều này thường được thực hiện mà không có thông tin đầu vào từ 
phía ngành.

Phương án thứ hai là công tác hỗ trợ kỹ thuật vẫn mang tính tập trung, nhưng do 
các thiết chế đặc biệt của chính phủ hoặc các tổ chức 3 bên thực hiện. Các hội 
đồng/ủy ban GDNN quốc gia có thể được thành lập để giám sát hoặc thực hiện 
các chức năng hỗ trợ kỹ thuật quốc gia. Các cơ quan này thường gồm 2 hoặc 3 
bên, bao gồm đại diện của các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao 
động cũng như các nhà giáo dục nghề nghiệp. Mặc dù nhiệm vụ của các hội đồng 
GDNN khác nhau giữa các quốc gia, nhưng họ có xu hướng trở thành cơ quan kỹ 
thuật thay vì đơn thuần là cơ quan tư vấn và họ sử dụng đội ngũ nhân viên 
chuyên nghiệp. Các hội đồng thường thành lập các ủy ban kỹ thuật cấp quốc gia 
hoặc cấp ngành để phụ trách việc xây dựng và giám sát việc thực hiện khung 
trình độ quốc gia, khung chương trình, đánh giá và công nhận trình độ tay nghề. 
Đôi khi các hội đồng riêng biệt được chính phủ thành lập để thực hiện các chức 
năng riêng lẻ (ví dụ như hội đồng xây dựng khung chương trình quốc gia hoặc 
hội đồng kiểm tra và công nhận trình độ nghề). Việc tạo ra các cơ quan hỗ trợ 
chuyên sâu nằm ngoài các bộ ngành có một lợi thế to lớn vì họ cung cấp các dịch 
vụ chuyên nghiệp cho các cơ sở đào tạo trên cơ sở dài hạn.

Thứ ba, bám sát xu hướng rõ ràng ở các nước công nghiệp tiến tới thành lập các 
cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ tự chủ, hoàn toàn chịu trách nhiệm về công tác đào 
tạo kỹ năng quốc gia, các chức năng kỹ thuật tương ứng thường được giao cho 
các đơn vị kỹ thuật của cơ quan đó.

Thứ tư, có thể áp dụng mô hình trong đó một số chức năng được tập trung hóa, 
trong khi một số lĩnh vực kỹ thuật nhất định, chẳng hạn như xây dựng khung 
chương trình và kiểm tra, được giao cho các cơ sở GDNN.

Thứ năm, một số chức năng nhất định, chẳng hạn như xây dựng tiêu chuẩn kỹ 
năng, ngày càng được các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động 
đảm nhận. Trách nhiệm soạn thảo các tiêu chuẩn nghề nghề có thể được giao 
cho các cơ quan cấp ngành; việc xây dựng khung trình độ GDNN quốc gia có thể 
là trách nhiệm của hội đồng GDNN quốc gia, và các cơ sở GDNN có thể được yêu 
cầu tự xây dựng khung chương trình.

Hệ thống và thủ tục hỗ trợ kỹ thuật cho GDNN thường tách biệt với hệ thống đào 
tạo gắn với TTLĐ. Tuy nhiên, một số nỗ lực đã được thực hiện để tích hợp chúng 
vào hệ thống GDNN quốc gia toàn diện.
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Hộp 3.17 Quản lý nhà nước hệ thống văn bằng GDNN ở Pháp

Ở Pháp, chỉ có những bằng nghề và kỹ thuật nào do Bộ Giáo dục cấp mới được công 
nhận trên toàn quốc. Các Ủy ban Tư vấn Chuyên môn (CPC) chịu trách nhiệm xây 
dựng các văn bằng GDNN quốc gia (gần 650 văn bằng). Có 17 CPC tương ứng với 
các ngành kinh tế khác nhau. Các CPC tham khảo ý kiến của ngành tương ứng để 
xác định văn bằng công nghệ và bằng nghề. Họ cũng định hướng các văn bằng 
GDNN và phê duyệt đề nghị sửa đổi văn bằng. Các CPC đánh giá học viên và quyết 
định trên cơ sở theo dõi xem có nên bỏ hoặc điều chỉnh các tiêu chí của các văn 
bằng cụ thể hay không. Họ cũng đưa ra các khuyến nghị về nội dung của các khóa 
đào tạo, thời lượng và việc công nhận trình độ tay nghề. Các bằng nghề do CPC 
soạn thảo do các bộ không phải Bộ Giáo dục tạo ra phải được Ủy ban Thẩm định 
xem xét và phê duyệt nếu muốn được công nhận. Nếu đơn đề nghị được chấp 
thuận, “các văn bằng được duyệt” này sẽ được trao cho người học (hiện nay có hơn 
3.000 văn bằng kiểu này và khoảng 50.000 đến 100.000 người học nhận trao bằng 
này mỗi năm). Cho đến nay, chỉ có Bộ Lao động và Bộ Nông nghiệp là thành lập các 
CPC và giao chức năng giám sát của họ cho cơ quan đào tạo quốc gia.

Văn bằng GDNN được xây dựng thông qua các giai đoạn sau. Trước tiên, hồ sơ đề 
nghị xây dựng hoặc sửa đổi văn bằng do một bộ ngành đệ trình; Ban thư ký CPC 
xem xét hồ sơ về số lượng người có liên quan và tính nhất quán với các văn bằng 
hiện có; một báo cáo được trình lên CPC có thẩm quyền, nơi quyết định về các 
hành động tiếp theo. Nếu cần phải tạo ra một văn bằng mới hoặc cần sửa đổi một 
văn bằng hiện có, thì một nhóm công tác do trưởng dự án đứng đầu sẽ được thành 
lập. Thứ hai, các tiêu chuẩn kỹ năng phản ánh yêu cầu công việc được xây dựng với 
sự hỗ trợ của các chuyên gia. Thứ ba, với sự hỗ trợ của giáo viên, các tiêu chuẩn kỹ 
năng được chuyển hóa thành kiến thức và kỹ năng cần đạt được và các điều khoản 
tham khảo để giảng dạy các kiến thức và kỹ năng đó. Thứ tư, các hình thức đánh 
giá người học và các quy định liên quan được xây dựng và áp dụng cho một văn 
bằng mới.

5.2 Quản lý bằng cấp GDNN quốc gia
Các bằng cấp nghề nghiệp phù hợp chủ yếu mang lại lợi ích cho các nhà tuyển 
dụng, những người biết họ cần tuyển dụng loại người nào. Khung trình độ quốc 
gia được cấu trúc hợp lý cũng tạo cơ sở cho toàn bộ quá trình giảng dạy và đánh 
giá. Do đó, chính phủ một số nước vẫn duy trì quản lý trung ương về hệ thống 
văn bằng GDNN. Chẳng hạn, Chính phủ Pháp duy trì quyền trao văn bằng và 
chứng chỉ (xem hộp 3.17). Ở Đan Mạch (xem hộp 3.18; xem thêm phần 4.3.2 ở 
trên), các đối tác xã hội đóng vai trò quan trọng trong việc xây dựng và định 
hướng khung trình độ GDNN quốc gia.
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Hộp 3.18 Những đóng góp của ngành vào hệ thống văn bằng GDNN ở
Đan Mạch

Ở Đan Mạch, theo Đạo luật Giáo dục và Đào tạo nghề, các Ủy ban Nghề nghiệp 2 bên 
đã được thành lập bởi các tổ chức TTLĐ. Các Ủy ban này được thành lập trên cơ sở 
các nhóm nghề nghiệp với các hoạt động và ban thư ký được tài trợ bởi các tổ chức 
của người sử dụng lao động và người lao động, và có số lượng thành viên ngang 
nhau. Mỗi Ủy ban có một nhóm công tác bao gồm các nhà phân tích nghề nghiệp 
chuyên nghiệp và các chuyên gia xây dựng khung chương trình, họ tiến hành đánh 
giá nhu cầu đào tạo theo ngành, tạo và chỉnh sửa hồ sơ nghề nghiệp cho các nghề 
liên quan, dự thảo các chỉ tiêu đầu ra để áp dụng làm tiêu chuẩn cho kỳ thi cuối 
khóa, dự thảo khung chương trình căn cứ vào các chỉ tiêu trên, và xác định cơ cấu 
cũng như thời gian giảng dạy tại trường và thực hành tại doanh nghiệp. Họ cũng có 
quyền phê duyệt và bãi bỏ các khóa học, tiến hành tổ chức các kỳ thi và cấp văn 
bằng. Mặc dù các Ủy ban Nghề nghiệp gửi đề xuất của họ lên Hội đồng GDNN Quốc 
gia để xin phê duyệt, nhưng họ không chính thức báo cáo lên Hội đồng này.

Nguồn: Nielsen, 1995.

Mỗi CPC bao gồm các đại diện từ các tổ chức người sử dụng lao động và người lao 
động; tổ chức quản lý phối hợp lãnh đạo - công đoàn của ngành đào tạo tương ứng; 
Cục Việc làm, Cục GDNN và các bộ ngành khác có liên quan đến đào tạo; giáo viên 
trung học; Phòng Thương mại và Công nghiệp và Phòng Nghề Thủ công; và một cố 
vấn về giáo dục công nghệ do Bộ trưởng lựa chọn. Ban thư ký CPC gồm 20 người 
có trách nhiệm báo cáo cho một người đứng đầu ngành đào tạo tương ứng của Bộ 
Giáo dục. Ban thư ký thực hiện công việc hành chính và giám sát các chuyên gia bên 
ngoài. Họ thường trực quản lý khoảng 100 nhóm công tác chuyên gia, với hơn 700 
cuộc họp mỗi năm. Tất cả các văn bằng GDNN được công nhận trên toàn quốc đều 
được Trung tâm Nghiên cứu về Việc làm và Bằng cấp (CEREQ) theo dõi; đơn vị này 
đóng vai trò như một cơ quan giám sát về bằng cấp và báo cáo cho Bộ Giáo dục và 
Bộ Lao động.

Bộ Giáo dục ủng hộ phương pháp xây dựng trình độ văn bằng dựa trên thời gian 
đào tạo hơn là dựa trên các kỹ năng và kiến thức thu được. Mức độ tham gia xây 
dựng văn bằng GDNN quốc gia của các ngành kinh tế còn hạn chế; họ chỉ được 
tham vấn về các yêu cầu công việc và nội dung bằng cấp.

Nguồn: Willems, 1994.
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Ở những quốc gia không tồn tại hệ thống văn bằng nghề quốc gia, mỗi trường 
dạy nghề sẽ cấp chứng chỉ riêng. Vì các văn bằng nghề do các trường riêng lẻ cấp 
không quen thuộc với nhà tuyển dụng và không thể phản ánh các yêu cầu công 
việc thực tế, nên phía ngành thường không công nhận chúng. Vì chứng chỉ/văn 
bằng được cấp bởi nhiều trường công lập và tư thục, nên chúng có thể không có 
giá trị lớn. Chỉ những người mang chứng chỉ/văn bằng do các trường được công 
nhận cấp mới được nhà tuyển dụng đánh giá cao. Việc thiếu vắng khung trình 
độ/văn bằng GDNN quốc gia có thể trở nên đặc biệt nhạy cảm ở các quốc gia và 
khu vực có sự di cư đáng kể của lao động có tay nghề, như ở khu vực Châu Á và 
Nam Mỹ. Các cơ quan dịch vụ việc làm tư nhân thường đảm đương nhiệm vụ này 
và đánh giá mức độ tay nghề của các thí sinh dựa trên khung trình độ nghề được 
áp dụng tại các quốc gia nơi nhập khẩu lao động.

Ở một số quốc gia, chẳng hạn như Hoa Kỳ, nơi mà khái niệm về bằng cấp quốc 
gia hoặc cấp bang thực tế chẳng được áp dụng và các yêu cầu tốt nghiệp trong 
các trường cao đẳng cộng đồng được từng trường tự thiết kế (Herschbach, 1995), 
việc không có khung trình độ quốc gia phần nào được bù đắp bởi các bằng cấp 
của ngành. Tuy nhiên, những bằng cấp này được xây dựng cùng với các cơ quan 
Nhà nước cấp giấy phép. Trái lại, ở Vương quốc Anh, các bằng cấp nghề quốc gia 
được xây dựng dựa trên năng lực một cách rõ ràng (xem hộp 3.19).

Hộp 3.19 Hệ thống văn bằng nghề quốc gia dựa trên năng lực ở
Vương quốc Anh

Ở Vương quốc Anh, Khung trình độ nghề quốc gia (NVQ) được xây dựng dựa trên 
năng lực. Các bằng cấp nghề đòi hỏi phải có một tuyên bố chi tiết về năng lực với 
việc đánh giá các kỹ năng theo một tiêu chuẩn cụ thể, và khả năng áp dụng các kỹ 
năng và kiến thức vào các nhiệm vụ liên quan. Khả năng áp dụng kiến thức và kỹ 
năng vào những tình huống thực tế có bản chất khó đoán trước được coi là yếu tố 
vô cùng quan trọng đối với một đội ngũ nhân lực linh hoạt. Các văn bằng chú trọng 
đến các kỹ năng cốt lõi: giao tiếp, công nghệ thông tin, giải quyết vấn đề và phát 
triển cá nhân. Công tác đánh giá phải đảm bảo rằng các kỹ năng thực tế thu được 
phải phù hợp với nơi làm việc. Các chuẩn năng lực được mô tả dưới dạng các đơn 
vị, vốn được hợp bởi các thành tố. Mỗi thành tố được đánh giá riêng và có chứng 
nhận trình độ cho các tín chỉ đơn vị (xem Mục 4.3.1 ở trên).

Quy trình 3 bước để thành lập một NVQ mới được thực hiện như sau. Thứ nhất, Hội 
đồng Quốc gia về Trình độ Nghề (NCVQ) quy định các tiêu chí để phát triển năng lực 
(tức là tiêu chuẩn nghề), bao gồm:
• chia nhỏ thành các đơn vị năng lực, mỗi đơn vị xác định các thành tố năng lực 

cho đơn vị đó; 
• các tiêu chí chất lượng và kiến thức cơ bản cho các thành tố năng lực; 
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Tóm lại, việc quản lý văn bằng nghề quốc gia bao gồm các thành tố chính sau 
đây:

● thiết lập cấu trúc bộ máy và quy trình để xây dựng và định hướng hệ thống 
văn bằng GDNN quốc gia; 

● xây dựng khái niệm về trình độ quốc gia (ví dụ dựa trên kiến thức hay dựa 
trên năng lực); 

● thiết lập một danh sách các văn bằng và cấp trình độ chuyên môn, liên kết 
trình độ với cơ cấu công việc và tiền lương theo ngành, v.v.; và 

● xây dựng các tiêu chuẩn nghề nghiệp và các hình thức đánh giá kỹ năng 
(nghĩa là xác định các chuẩn kiến thức và năng lực cần được chứng minh để 
được trao một bằng cấp nhất định). 

• hướng dẫn về phạm vi hoạt động hoặc tình huống đối với các năng lực; 
• hướng dẫn về đánh giá; và, 
• đối với mỗi bằng cấp (văn bằng) được đề xuất, sẽ có một định nghĩa rõ ràng về 

cấp độ, từ cấp độ 1 đến cấp độ 5. 

Thứ hai, Cơ quan đầu ngành (LB) có thẩm quyền sẽ tham vấn ngành tương ứng của 
mình và xác định các năng lực cần thiết để thực hiện một công việc nhất định phù 
hợp với khung trình độ đã thiết lập. Cuối cùng, đối với mỗi bằng cấp nghề được đề 
xuất, phải chỉ định ít nhất một Cơ quan Cấp bằng. Trên cơ sở các năng lực đã xác 
định, Cơ quan này sẽ đưa ra các tiêu chuẩn đánh giá chi tiết để thực hiện đánh giá 
kỹ năng.

Các tiêu chuẩn đánh giá của NVQ không nhất thiết phải thân thiện với người dùng 
theo quan điểm của giáo viên hoặc người đào tạo. Không có hướng dẫn về thời 
lượng, tổ chức hoặc nội dung của các chương trình đào tạo. Các quyết định này 
phải được đưa ra trong tổ chức giảng dạy hoặc đào tạo, với bất kỳ sự trợ giúp nào 
có thể nhận được. Do đó, giáo viên và người hướng dẫn chịu trách nhiệm chính 
về thiết kế khung chương trình. Bộ tiêu chuẩn đánh giá cơ bản phải được tích hợp 
vào chiến lược giảng dạy. Đơn vị Giáo dục Nghề nghiệp Công lập (FEU) luôn 
thường trực hỗ trợ độc lập trong việc xây dựng khung chương trình. Đơn vị này 
sử dụng nhân viên hoặc công tác nhóm từ các trường cao đẳng để viết, tư vấn 
hoặc thực hiện các dự án phát triển hành động. Các kết quả của hoạt động dự án 
được thông báo và phổ biến đến toàn thể các trường cao đẳng. Các Cơ quan Cấp 
bằng cũng cung ứng dịch vụ tư vấn cho các trường trung học và cao đẳng để hỗ 
trợ giáo viên trong việc xây dựng khung chương trình. Một số công ty tư nhân 
cũng cung cấp hỗ trợ kiểu này.

Nguồn: Russell, 1995.

5.3 Xây dựng khung chương trình quốc gia
Có một số cách tiếp cận để tổ chức xây dựng khung chương trình quốc gia trong 
GDNN. Phương án đầu tiên là ấn định một khung chương trình quốc gia chung 
để tất cả các cơ sở GDNN áp dụng, với các tài liệu giảng dạy và SGK được sản xuất 
và cung cấp một cách tập trung. Chẳng hạn, tại Hàn Quốc, khung chương trình 
và nội dung kiểm tra cho các trường trung học chuyên nghiệp và cao đẳng nghề 
được Viện Phát triển Giáo dục Hàn Quốc (KEDI) soạn thảo và được Bộ Giáo dục 
phê duyệt. Các cơ sở GDNN phải áp dụng khung chương trình đã được phê duyệt 
và không được tổ chức bất kỳ chương trình nào khác. Khung chương trình sẽ 
được các nhóm công tác đánh giá định kỳ dưới sự giám sát của KEDI. Một nhóm 
công tác thường bao gồm các giảng viên, chuyên gia phân tích công việc, kỹ sư 
hoặc nhà khoa học và các chuyên gia xây dựng chương trình từ KEDI. Nhóm công 
tác này tiến hành khảo sát những thay đổi kỹ thuật đã diễn ra trong quãng thời 
gian được đánh giá và điều chỉnh nội dung chương trình để phản ánh những thay 
đổi đó (Shin, 1995).

Phương án thứ hai là sự kết hợp giữa các môn học chính khóa được trung ương 
xác định và để các cơ sở GDNN có một mức độ tự do nhất định trong việc bổ sung 
vào khung chương trình. Mức độ tập trung hóa trong việc xác định khung 
chương trình cốt lõi có thể khác nhau. Chẳng hạn, ở Brazil , Luật Giáo dục Liên 
bang quy định các yêu cầu bắt buộc về khung chương trình tối thiểu đối với các 
trường kỹ thuật công lập. “Hạt nhân chung” của khung chương trình bao gồm các 
môn học văn hóa và “một tỷ trọng đa dạng” các môn GDNN. Các môn GDNN có 
thể khác nhau giữa các trường. Luật liên bang xác định 60% nội dung chương 
trình cho tất cả các cấp học, trong khi Bộ Giáo dục cấp bang và Hội đồng Giáo dục 
của họ quyết định 40% còn lại. Bộ Giáo dục không ban hành SGK nhưng có đưa 
ra khuyến nghị. Mỗi trường có quyền điều chỉnh SGK hoặc lựa chọn các tài liệu 
đào tạo khác. Giáo viên được yêu cầu xây dựng tài liệu kiểm tra phù hợp với 
khung chương trình. Các trường kỹ thuật công lập thường sử dụng khung 
chương trình và SGK do khu vực tư nhân xây dựng (Leite, 1995).

Cách tiếp cận thứ ba là tạo ra một khung kỹ thuật và cung cấp tài liệu hướng dẫn 
để xây dựng khung chương trình mà các cơ sở GDNN có thể áp dụng. Chẳng hạn, 
ở Đan Mạch, Bộ Giáo dục ban hành Sắc lệnh Giáo dục trong đó đặt ra một khuôn 
khổ chung cho các khóa GDNN; trên cơ sở này, đội ngũ giáo viên trong trường tự 
biên soạn khung chương trình (xem hộp 3.20).
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Tóm lại, việc quản lý văn bằng nghề quốc gia bao gồm các thành tố chính sau 
đây:

● thiết lập cấu trúc bộ máy và quy trình để xây dựng và định hướng hệ thống 
văn bằng GDNN quốc gia; 

● xây dựng khái niệm về trình độ quốc gia (ví dụ dựa trên kiến thức hay dựa 
trên năng lực); 

● thiết lập một danh sách các văn bằng và cấp trình độ chuyên môn, liên kết 
trình độ với cơ cấu công việc và tiền lương theo ngành, v.v.; và 

● xây dựng các tiêu chuẩn nghề nghiệp và các hình thức đánh giá kỹ năng 
(nghĩa là xác định các chuẩn kiến thức và năng lực cần được chứng minh để 
được trao một bằng cấp nhất định). 

5.3 Xây dựng khung chương trình quốc gia
Có một số cách tiếp cận để tổ chức xây dựng khung chương trình quốc gia trong 
GDNN. Phương án đầu tiên là ấn định một khung chương trình quốc gia chung 
để tất cả các cơ sở GDNN áp dụng, với các tài liệu giảng dạy và SGK được sản xuất 
và cung cấp một cách tập trung. Chẳng hạn, tại Hàn Quốc, khung chương trình 
và nội dung kiểm tra cho các trường trung học chuyên nghiệp và cao đẳng nghề 
được Viện Phát triển Giáo dục Hàn Quốc (KEDI) soạn thảo và được Bộ Giáo dục 
phê duyệt. Các cơ sở GDNN phải áp dụng khung chương trình đã được phê duyệt 
và không được tổ chức bất kỳ chương trình nào khác. Khung chương trình sẽ 
được các nhóm công tác đánh giá định kỳ dưới sự giám sát của KEDI. Một nhóm 
công tác thường bao gồm các giảng viên, chuyên gia phân tích công việc, kỹ sư 
hoặc nhà khoa học và các chuyên gia xây dựng chương trình từ KEDI. Nhóm công 
tác này tiến hành khảo sát những thay đổi kỹ thuật đã diễn ra trong quãng thời 
gian được đánh giá và điều chỉnh nội dung chương trình để phản ánh những thay 
đổi đó (Shin, 1995).

Phương án thứ hai là sự kết hợp giữa các môn học chính khóa được trung ương 
xác định và để các cơ sở GDNN có một mức độ tự do nhất định trong việc bổ sung 
vào khung chương trình. Mức độ tập trung hóa trong việc xác định khung 
chương trình cốt lõi có thể khác nhau. Chẳng hạn, ở Brazil , Luật Giáo dục Liên 
bang quy định các yêu cầu bắt buộc về khung chương trình tối thiểu đối với các 
trường kỹ thuật công lập. “Hạt nhân chung” của khung chương trình bao gồm các 
môn học văn hóa và “một tỷ trọng đa dạng” các môn GDNN. Các môn GDNN có 
thể khác nhau giữa các trường. Luật liên bang xác định 60% nội dung chương 
trình cho tất cả các cấp học, trong khi Bộ Giáo dục cấp bang và Hội đồng Giáo dục 
của họ quyết định 40% còn lại. Bộ Giáo dục không ban hành SGK nhưng có đưa 
ra khuyến nghị. Mỗi trường có quyền điều chỉnh SGK hoặc lựa chọn các tài liệu 
đào tạo khác. Giáo viên được yêu cầu xây dựng tài liệu kiểm tra phù hợp với 
khung chương trình. Các trường kỹ thuật công lập thường sử dụng khung 
chương trình và SGK do khu vực tư nhân xây dựng (Leite, 1995).

Cách tiếp cận thứ ba là tạo ra một khung kỹ thuật và cung cấp tài liệu hướng dẫn 
để xây dựng khung chương trình mà các cơ sở GDNN có thể áp dụng. Chẳng hạn, 
ở Đan Mạch, Bộ Giáo dục ban hành Sắc lệnh Giáo dục trong đó đặt ra một khuôn 
khổ chung cho các khóa GDNN; trên cơ sở này, đội ngũ giáo viên trong trường tự 
biên soạn khung chương trình (xem hộp 3.20).
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Hộp 3.20 Xây dựng khung chương trình GDNN ở Đan Mạch

Trên cơ sở hồ sơ nghề nghiệp và dự thảo quy chế cho từng khóa học do các nhóm 
công tác của Ủy ban Nghề nghiệp xây dựng, Bộ Giáo dục ban hành Sắc lệnh giáo 
dục trong đó quy định các tầng lớp của khung chương trình quốc gia (các môn cơ 
bản, các môn học theo lĩnh vực và các môn chuyên sâu; chỉ tiêu đầu ra của học sinh 
đối với các các môn học; và quy định về việc đánh giá kỹ năng). Các môn học cơ bản 
bao gồm nội dung giảng dạy về các chủ đề phổ thông và hướng nghiệp rộng nhằm 
nâng cao sự phát triển cá nhân của học sinh, giúp các em có đủ trình độ để học tiếp 
lên và truyền đạt hiểu biết về xã hội. Các môn học theo lĩnh vực bao gồm các môn 
học thực tế và lý thuyết liên quan đến một lĩnh vực nghề nghiệp rộng lớn và 
thường được chia thành một số luồng. Các môn học chuyên sâu bao gồm nội dung 
giảng dạy lý thuyết và thực hành gắn với một nghề cụ thể. Tất cả các chương trình 
học bắt buộc phải bao gồm các môn học cơ bản (1/3), môn học theo lĩnh vực (1/3), 
môn học chuyên sâu (1/6) và tùy chọn (1/6). Giáo trình sẽ do các trường tự soạn 
thảo trên cơ sở Sắc lệnh giáo dục nhằm đảm bảo tính thống nhất chung về trình 
độ đào tạo và đánh giá. Tuy nhiên, nội dung cụ thể của chương trình và phương 
pháp giảng dạy có khác nhau giữa các trường. Mặc dù không có cơ sở dữ liệu về 
khung chương trình, nhưng các trường thường chia sẻ chương trình với nhau.

Các trường có thể thành lập Ủy ban Giáo dục và Đào tạo Địa phương (LETC). Phần 
lớn các thành viên của LETC đều đại diện cho các tổ chức TTLĐ địa phương do các 
Ủy ban Nghề nghiệp chỉ định và đào tạo. Các LETC báo cáo lên Ủy ban Nghề nghiệp 
về những thay đổi quan trọng diễn ra trong các nghề liên quan và liên kết các 
trường với ngành. Họ tư vấn cho các trường về:
• hồ sơ nghề nghiệp và nhu cầu đào tạo trong ngành; 
• công tác đào tạo thực hành cho người tập nghề và sắp xếp các chỉ tiêu đào 

tạo trong ngành; 
• tổ chức các khóa học nâng cao trình độ cho lao động lành nghề; 
• bố trí, tổ chức xưởng thực hành trong nhà trường; 
• sử dụng và mua trang thiết bị và dụng cụ; 
• thanh tra các xưởng thực hành; và 
• các môn học tùy chọn sẽ được giảng dạy trong các nhà trường. 

Các Ủy ban Nghề nghiệp và LETC nghiên cứu những thay đổi diễn ra trong ngành 
và hàm ý của chúng đối với các khóa đào tạo. Nếu bất kỳ yêu cầu mới nào về đào 
tạo được xác định, họ sẽ đề nghị Bộ Giáo dục cho phép tiến hành soạn thảo lại các 
Sắc lệnh giáo dục. Với sự hỗ trợ từ các LETC, các nhà trường cũng tham gia vào quá 
trình này. Nói chung, các trường thực hiện quyền tự do ít ỏi của họ trong việc sửa 
đổi khung chương trình chủ yếu thông qua việc giới thiệu các môn học tùy chọn.

Nguồn: Nielsen, 1995.
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Phương án thứ tư là phương án giả định rằng cả khung chương trình lẫn hướng 
dẫn quốc gia đều không tồn tại và các trường trung học và cao đẳng địa phương 
tự thiết lập khung chương trình, đôi khi, nhưng không nhất thiết, có sự hướng 
dẫn của các cơ quan quản lý giáo dục. Phương án này được áp dụng ở Hoa Kỳ, nơi 
hầu hết các bang đều không chuẩn hóa khung chương trình GDNN, ngoại trừ 
theo nghĩa chung nhất, và nơi các học khu địa phương chịu toàn bộ trách nhiệm. 
Các bộ giáo dục cấp bang chỉ cung cấp các hướng dẫn chung nhất cho việc xây 
dựng khung chương trình. Thông thường, các khu giáo dục thành lập ủy ban 
khung chương trình với thành phần bao gồm các giáo viên từ các trường trên địa 
bàn. Các trường dạy nghề địa phương và các trường cao đẳng cộng đồng tự xây 
dựng khung chương trình hoặc ký hợp đồng công việc này với các tổ chức chuyên 
môn (Herschbach, 1995).

5.4 Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở 
Vương quốc Anh

Như đã trình bày trong hộp 3.19, Vương quốc Anh áp dụng hệ thống các bằng 
cấp nghề quốc gia dựa trên năng lực (NVQ). Các kỹ năng của học viên cần được 
đánh giá trong môi trường thực tế mà chỉ có các cơ quan đánh giá chuyên môn 
mới có thể sắp xếp. Do đó, chức năng đánh giá kỹ năng và cấp văn bằng được 
tách biệt khỏi chức năng đào tạo và được giao cho các cơ quan chuyên môn tự 
chủ. Hệ thống đánh giá (kiểm tra) và trao văn bằng (công nhận) GDNN được thực 
hiện bởi hoặc thay mặt cho các Cơ quan Cấp bằng độc lập với các cơ sở đào tạo 
và Chính phủ. Hội đồng Quốc gia về Trình độ Nghề (NCVQ) yêu cầu rằng bất kỳ 
Chương trình cấp bằng nào được trình lên cũng không được tham chiếu đến bất 
kỳ khóa học hoặc cơ sở đào tạo nào, cũng như thời gian đào tạo, trình độ đầu vào 
hoặc tình hình đánh giá tại chỗ. Mà chỉ có thể dẫn chiếu tới các kết quả, thể hiện 
dưới dạng năng lực và tiêu chí thực hiện của chúng. Người tốt nghiệp nêu tên và 
cấp độ văn bằng của họ, và có thể cả tên của Cơ quan Cấp bằng. Vì vậy, một người 
có thể nói, “Tôi có một bằng trình độ nghề cấp độ 2 về Chế biến Thực phẩm do Cơ 
quan Cấp bằng Luân Đôn cấp.” Bằng cấp đó có thể được cấp sau khi đào tạo hoặc 
trải nghiệm thực tế mà có hoặc không qua đào tạo chính thức. Bộ Giáo dục 
không ban hành văn bằng nghề và các văn bằng GDNN không có chữ ký xác thực 
của Bộ. Chính phủ đảm bảo rằng hệ thống này là phù hợp, đáp ứng nhu cầu của 
ngành và cá nhân, công bằng, áp dụng các tiêu chuẩn quốc gia tốt và có giá 
thành hợp lý. Mặt khác, công tác đánh giá và công nhận kỹ năng tay nghề hoạt 
động hoàn toàn thông qua thị trường tự do (Russell, 1995).

Hệ thống truyền thống trước đây cho phép bất kỳ tổ chức hoặc cơ quan nào 
muốn cấp chứng chỉ nghề đều có thể thực hiện. Có đến hơn 200 Cơ quan Cấp 
bằng tồn tại. Nhưng Chính phủ đã thực hiện những can thiệp quan trọng vào hệ 
thống bằng cách thành lập 3 Cơ quan Cấp bằng quy mô lớn, độc lập – gồm, Hội 
đồng Khảo thí RSA được thành lập năm 1854, Học Viện thành phố Guilds of 

London, 1879, và Hội đồng Giáo dục Công nghệ và Kinh doanh, 1973 – chi phối 
hệ thống. Các tổ chức này xây dựng văn bằng cũng như thiết kế và kiểm soát các 
loại hình, giáo trình và hệ thống đánh giá. Họ cấp văn bằng nghề cho khoảng 2 
triệu người mỗi năm. Các Cơ quan Cấp bằng được đăng ký là công ty phi lợi 
nhuận. Hội đồng quản tri của họ do Nhà nước đề cử. Mặc dù các cơ quan này tự 
trang trải kinh phí nhưng thường được Bộ Giáo dục tư vấn và hướng dẫn.

Ngoài ra, NCVQ đã phê duyệt hơn 100 Cơ quan Cấp bằng để xây dựng, phát triển 
các loại hình văn bằng và cung cấp trên thị trường. Trong nhiều trường hợp, Cơ 
quan đầu ngành được chính phủ phê duyệt có thể chọn làm Cơ quan Cấp bằng 
hoặc có thể đề cử một cơ quan khác. Các trường cao đẳng, nhà tuyển dụng và các 
tổ chức đào tạo khác có thể nộp đơn lên Cơ quan Cấp bằng để được công nhận 
là trung tâm đánh giá chịu trách nhiệm về một số chương trình cấp bằng nhất 
định. Họ chủ yếu cung cấp cơ hội đánh giá cho sinh viên, người học hoặc nhân 
viên của chính họ. Một số cũng chấp nhận thí sinh bên ngoài hoặc thí sinh từ các 
tổ chức đào tạo khác. Người giáo viên toàn thời gian từ các tổ chức được xác định 
sẽ đóng vai trò là người đánh giá. Tất cả các Cơ quan Cấp bằng khác đều có quy 
mô nhỏ so với 3 cơ quan chính và đáp ứng các thị trường ngành và chuyên sâu. 
Một số còn tiến hành nhiều hoạt động khác cho các tổ chức thành viên của họ. 
Một sự sửa đổi chính gần đây của hệ thống này là các cơ quan này hiện sẽ được 
điều phối và phần nào được kiểm soát bởi Cơ quan Quản lý Chất lượng và Khung 
chương trình được thành lập vào năm 1997 bằng việc sáp nhập Cơ quan Đánh giá 
và Khung chương trình Trường học (SCAA) và NCVQ.

Những tiêu chuẩn nghề cụ thể (năng lực) cấu thành nội dung của mỗi NVQ sẽ do 
Cơ quan đầu ngành xây dựng (xem hộp 3.19). Sau khi được chấp thuận, các năng 
lực này sẽ được đi với đời sống công chúng và Cơ quan chủ trì không thể hạn chế 
việc lưu hành của chúng bằng cách thực hiện bản quyền. Nhiều Cơ quan Cấp 
bằng có thể muốn phát triển và đưa ra các loại hình văn bằng dựa trên cùng một 
tiêu chuẩn nghề. NCVQ đã phê duyệt 8 Cơ quan Cấp bằng cho cùng một loại hình 
văn bằng. Một khi chương trình cấp bằng tồn tại, nó vẫn phải thu hút các thí sinh 
trong một thị trường mở. Bất kỳ người sử dụng lao động, tổ chức đào tạo hoặc 
trường cao đẳng nào cũng phải tự đánh giá xem tiêu chuẩn nghề nào và chương 
trình cấp bằng nào phù hợp nhất với nhu cầu của họ. Sinh viên hoặc người học 
cũng sẽ được chọn lọc. Không có áp lực từ NCVQ hoặc cơ quan khác ngoại trừ Cơ 
quan Cấp bằng, những cơ quan này phải phê duyệt các trung tâm đánh giá độc 
lập để quản lý các chương trình cấp bằng của họ. Các Cơ quan Cấp bằng tích cực 
quảng bá sản phẩm của họ trên thị trường mở theo cách giống như bất kỳ nhà 
cung ứng dịch vụ nào khác.

Các trung tâm đánh giá có thể liên hệ với các Cơ quan Cấp bằng của họ theo 2 
cách. Cách thứ nhất, trung tâm có thể chọn một chương trình cấp bằng dựa trên 

một cuộc kiểm tra độc lập do Cơ quan Cấp bằng tiến hành. Trong trường hợp 
này, một bài thi viết hoặc giấy kiểm tra được gửi từ Cơ quan Cấp bằng đến tất cả 
các trung tâm đánh giá tham gia chương trình. Các sản phẩm viết (hoặc kịch bản) 
của các thí sinh được gửi lại cho Cơ quan Cấp bằng để đánh giá, chấm điểm và 
cấp chứng chỉ. Đây là hệ thống lâu đời nhất và vẫn tồn tại trong nhiều chương 
trình. Mặc dù được nhiều người coi là cổ điển và không liên quan đến thực tế của 
nơi làm việc, nhưng hệ thống này được coi là duy trì các tiêu chuẩn quốc gia, đỡ 
tốn kém và đáng tin cậy. Nó vẫn được nhiều nhà tuyển dụng ưa chuộng. Hệ 
thống này thường được sửa đổi bằng cách bổ sung “bài tập lý thuyết” hoặc “bài 
kiểm tra thực hành” được đánh giá và xếp loại tại các trung tâm, tùy thuộc vào sự 
chấp thuận hoặc kiểm duyệt của nhân viên Cơ quan Cấp bằng. Cách thứ hai, một 
trung tâm có thể thiết lập khung chương trình và đánh giá theo các hướng dẫn 
do Cơ quan Cấp bằng thiết lập. Sau đó, chương trình sẽ được đệ trình để thẩm 
định, trong đó có việc kiểm tra các nguồn lực sẵn có cho chương trình học tập và 
đánh giá chương trình đó. Người xác minh từ Cơ quan Cấp bằng sẽ đến trung 
tâm một số lần để kiểm tra tiến độ. Vào cuối chương trình, các thí sinh được cấp 
bằng sẽ được trung tâm đánh giá bằng cách sử dụng tất cả các bằng chứng về 
bài tập lý thuyết, tiểu luận và kết quả kỳ thi.

Các thí sinh nhận văn bằng dựa trên năng lực phải trình bày bằng chứng về năng 
lực cho người đánh giá. Bằng chứng về hiệu suất trong công việc chỉ có thể được 
đánh giá bằng cách quan sát trực tiếp. Các bằng chứng khác dựa trên mô phỏng. 
Trong cả 2 trường hợp, để đảm bảo hiệu suất trong tương lai, các kiến thức nền 
tảng phải được kiểm tra, thường bằng cách đặt câu hỏi bằng miệng. Nhiều bằng 
chứng sẽ dưới dạng tài liệu, bao gồm các hồ sơ về hiệu suất được xác thực là do 
thí sinh tạo ra. Quá trình đánh giá năng lực đòi hỏi khắt khe và cần đảm bảo rằng 
bản thân người đánh giá có đủ năng lực cần thiết. Hơn nữa, hệ thống sẽ đắt 
không tưởng nếu tất cả bằng chứng này là bằng chứng mới, được tạo ra bên 
ngoài quy trình sản xuất và đào tạo thông thường. Do đó, NCVQ đã hợp tác với 
Tổ chức Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) để đưa ra các tiêu chuẩn nghề 
cụ thể và các đơn vị năng lực liên quan đến các kỹ năng cần thiết để thực hiện các 
quy trình đánh giá mới.

Mỗi đánh giá về năng lực của thí sinh đều phải được thực hiện bởi một đánh giá 
viên đã chứng tỏ năng lực trong cả nghệ thuật đánh giá và lĩnh vực nghề nghiệp 
liên quan. Có 3 đơn vị năng lực thay thế ở cấp độ này: một đơn vị để đánh giá trực 
tiếp kết quả hoạt động tại nơi làm việc; một sử dụng nhiều nguồn bằng chứng 
khác nhau; và một dựa trên bằng chứng về hiệu suất trước đó. Vì hình thức đánh 
giá không được chuẩn hóa, mỗi đánh giá viên cần được đào tạo để phát triển 
nhiều kế hoạch đánh giá thực tế phù hợp với các tình huống làm việc cụ thể. 
Người thẩm định nội bộ có thẩm quyền phải xác nhận các đánh giá. Hình thức kết 
hợp giữa đánh giá viên và người thẩm định nội bộ này phải được điều phối, ghi 
chép và quản lý bởi một nhà tổ chức có kỹ năng, người hiểu rõ các quy trình do Cơ 

quan Cấp bằng yêu cầu và người này lưu giữ hồ sơ theo cách để người thẩm định 
độc lập với Cơ quan Cấp bằng có thể xem xét chúng. Cơ quan Cấp bằng sẽ quyết 
định số lượng trung tâm đánh giá mà người thẩm định độc lập phải đảm trách. 
Hầu hết người xác minh độc lập cho các NVQ là đều là nhân viên bán thời gian.

Các Cơ quan Cấp bằng tự đảm bảo tài chính từ khoản phí họ thu từ việc đánh giá 
và cấp chứng chỉ. Các khoản phí này do các trung tâm thẩm định của họ chi trả. 
Các trung tâm đánh giá cố gắng thu hồi khoản chi này từ các thí sinh, những nhà 
tuyển dụng yêu cầu đánh giá và các nhà tài trợ cho giáo dục hoặc đào tạo. Vì hầu 
hết học sinh trong hệ thống GDNN đều được chính phủ đài thọ, nên điều này có 
nghĩa là chi phí của các Cơ quan Cấp bằng được gộp trong tổng chi phí trọn gói 
cho chương trình GDNN và thực chất là được Chính phủ chi trả.

5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương 
quốc Anh

Việc quản lý công tác phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề bao gồm:

● định nghĩa pháp lý về vị thế giáo viên dạy nghề; 

● lựa chọn và cấp phép cho giáo viên dạy nghề; và 

● thiết lập các cơ sở và chương trình và phân bổ ngân sách cho việc đào tạo và 
nâng cao trình độ giáo viên dạy nghề. 

Chẳng hạn, ở Vương quốc Anh, các Trường cao đẳng nghề (FE) đã được luật pháp 
tách ra khỏi các trường GDPT. Việc cung ứng và chứng nhận giáo viên trong 
trường do Cơ quan Đào tạo Giáo viên (TTA) thay mặt cho Bộ trưởng Giáo dục quản 
lý. Ngược lại với các trường phổ thông, không có giới hạn pháp lý nào về việc ai có 
thể giảng dạy hoặc đào tạo trong GDNN. Các Trường cao đẳng nghề tuyển dụng 
hầu hết các giảng viên dạy nghề và kỹ thuật của họ trực tiếp từ các ngành nghề 
công nghiệp, thương mại và dịch vụ thích hợp, tốt nhất là có ít nhất 10 năm kinh 
nghiệm làm việc. Vì các trường cao đẳng giờ đây đều là các doanh nghiệp tự chủ, 
nên Chính phủ không quy định về trình độ của giảng viên dạy nghề.

Có 3 cấu trúc bộ máy tồn tại để phát triển đội ngũ giáo viên GDNN. Thứ nhất, có 
4 trung tâm chuyên đào tạo các giảng viên kỹ thuật cho giáo dục nghề nghiệp và 
giáo dục người lớn. Các trung tâm đào tạo giáo viên đã phát triển thành các cơ sở 
GDĐH đa năng lớn hơn. Công việc cốt lõi của họ là cung cấp chương trình đào tạo 
giáo viên toàn thời gian 1 năm cho những người có bằng đại học hoặc trình độ 
chuyên môn và kinh nghiệm nghề nghiệp cao tương tự. Kinh nghiệm công 
nghiệp và thương mại là yếu tố chính trong tiêu chuẩn đầu vào của họ. Họ điều 
hành các chương trình bán thời gian và các khóa học tập trung dành cho giáo 
viên trực tiếp đăng ký học ở các trường cao đẳng và được người sử dụng lao động 
cung cấp chương trình đào tạo tại chỗ với tư cách là giáo viên và nhà giáo dục. 
Khoảng 1/3 tổng số giáo viên dạy nghề và giáo dục người lớn đã được đào tạo 

theo cách này. Tuy nhiên, con đường dẫn tới trình độ chuyên môn này không cho 
phép người đó dạy trong các trường phổ thông.

Thứ hai, Cơ quan Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) phát triển và giám sát 
các tiêu chuẩn nghề nghiệp cho giáo viên (xem Mục trước). Các văn bằng của 
TDLB cũng phù hợp cho việc học bán thời gian và được thiết kế cho giáo viên dạy 
nghề cả toàn thời gian lẫn bán thời gian. Các tiêu chuẩn nghề của TDLB được 
toàn hệ thống GDNN quốc gia áp dụng. Hầu hết những giáo viên dạy nghề và 
giáo dục người lớn ban đầu không được chứng nhận là giáo viên với mức bằng 
cấp của họ đều được cấp bằng của TDLB. TDLB và Cơ quan Cấp bằng cũng đã 
phát triển nhiều loại văn bằng chỉ dựa trên việc đánh giá kỹ năng.

Thứ ba, các cơ sở đào tạo, và nhất là các trường cao đẳng, có thể tự cung cấp các 
khóa đào tạo giáo viên đáp ứng các tiêu chuẩn nghề nghiệp của TDLB. Các 
Trường cao đẳng nghề trong nhiều thập kỷ đã cung cấp các khóa học bán thời 
gian của riêng họ để cấp văn bằng, được thiết kế dành cho giáo viên dạy nghề 
toàn thời gian hoặc bán thời gian.
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Phương án thứ tư là phương án giả định rằng cả khung chương trình lẫn hướng 
dẫn quốc gia đều không tồn tại và các trường trung học và cao đẳng địa phương 
tự thiết lập khung chương trình, đôi khi, nhưng không nhất thiết, có sự hướng 
dẫn của các cơ quan quản lý giáo dục. Phương án này được áp dụng ở Hoa Kỳ, nơi 
hầu hết các bang đều không chuẩn hóa khung chương trình GDNN, ngoại trừ 
theo nghĩa chung nhất, và nơi các học khu địa phương chịu toàn bộ trách nhiệm. 
Các bộ giáo dục cấp bang chỉ cung cấp các hướng dẫn chung nhất cho việc xây 
dựng khung chương trình. Thông thường, các khu giáo dục thành lập ủy ban 
khung chương trình với thành phần bao gồm các giáo viên từ các trường trên địa 
bàn. Các trường dạy nghề địa phương và các trường cao đẳng cộng đồng tự xây 
dựng khung chương trình hoặc ký hợp đồng công việc này với các tổ chức chuyên 
môn (Herschbach, 1995).

5.4 Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở 
Vương quốc Anh

Như đã trình bày trong hộp 3.19, Vương quốc Anh áp dụng hệ thống các bằng 
cấp nghề quốc gia dựa trên năng lực (NVQ). Các kỹ năng của học viên cần được 
đánh giá trong môi trường thực tế mà chỉ có các cơ quan đánh giá chuyên môn 
mới có thể sắp xếp. Do đó, chức năng đánh giá kỹ năng và cấp văn bằng được 
tách biệt khỏi chức năng đào tạo và được giao cho các cơ quan chuyên môn tự 
chủ. Hệ thống đánh giá (kiểm tra) và trao văn bằng (công nhận) GDNN được thực 
hiện bởi hoặc thay mặt cho các Cơ quan Cấp bằng độc lập với các cơ sở đào tạo 
và Chính phủ. Hội đồng Quốc gia về Trình độ Nghề (NCVQ) yêu cầu rằng bất kỳ 
Chương trình cấp bằng nào được trình lên cũng không được tham chiếu đến bất 
kỳ khóa học hoặc cơ sở đào tạo nào, cũng như thời gian đào tạo, trình độ đầu vào 
hoặc tình hình đánh giá tại chỗ. Mà chỉ có thể dẫn chiếu tới các kết quả, thể hiện 
dưới dạng năng lực và tiêu chí thực hiện của chúng. Người tốt nghiệp nêu tên và 
cấp độ văn bằng của họ, và có thể cả tên của Cơ quan Cấp bằng. Vì vậy, một người 
có thể nói, “Tôi có một bằng trình độ nghề cấp độ 2 về Chế biến Thực phẩm do Cơ 
quan Cấp bằng Luân Đôn cấp.” Bằng cấp đó có thể được cấp sau khi đào tạo hoặc 
trải nghiệm thực tế mà có hoặc không qua đào tạo chính thức. Bộ Giáo dục 
không ban hành văn bằng nghề và các văn bằng GDNN không có chữ ký xác thực 
của Bộ. Chính phủ đảm bảo rằng hệ thống này là phù hợp, đáp ứng nhu cầu của 
ngành và cá nhân, công bằng, áp dụng các tiêu chuẩn quốc gia tốt và có giá 
thành hợp lý. Mặt khác, công tác đánh giá và công nhận kỹ năng tay nghề hoạt 
động hoàn toàn thông qua thị trường tự do (Russell, 1995).

Hệ thống truyền thống trước đây cho phép bất kỳ tổ chức hoặc cơ quan nào 
muốn cấp chứng chỉ nghề đều có thể thực hiện. Có đến hơn 200 Cơ quan Cấp 
bằng tồn tại. Nhưng Chính phủ đã thực hiện những can thiệp quan trọng vào hệ 
thống bằng cách thành lập 3 Cơ quan Cấp bằng quy mô lớn, độc lập – gồm, Hội 
đồng Khảo thí RSA được thành lập năm 1854, Học Viện thành phố Guilds of 

London, 1879, và Hội đồng Giáo dục Công nghệ và Kinh doanh, 1973 – chi phối 
hệ thống. Các tổ chức này xây dựng văn bằng cũng như thiết kế và kiểm soát các 
loại hình, giáo trình và hệ thống đánh giá. Họ cấp văn bằng nghề cho khoảng 2 
triệu người mỗi năm. Các Cơ quan Cấp bằng được đăng ký là công ty phi lợi 
nhuận. Hội đồng quản tri của họ do Nhà nước đề cử. Mặc dù các cơ quan này tự 
trang trải kinh phí nhưng thường được Bộ Giáo dục tư vấn và hướng dẫn.

Ngoài ra, NCVQ đã phê duyệt hơn 100 Cơ quan Cấp bằng để xây dựng, phát triển 
các loại hình văn bằng và cung cấp trên thị trường. Trong nhiều trường hợp, Cơ 
quan đầu ngành được chính phủ phê duyệt có thể chọn làm Cơ quan Cấp bằng 
hoặc có thể đề cử một cơ quan khác. Các trường cao đẳng, nhà tuyển dụng và các 
tổ chức đào tạo khác có thể nộp đơn lên Cơ quan Cấp bằng để được công nhận 
là trung tâm đánh giá chịu trách nhiệm về một số chương trình cấp bằng nhất 
định. Họ chủ yếu cung cấp cơ hội đánh giá cho sinh viên, người học hoặc nhân 
viên của chính họ. Một số cũng chấp nhận thí sinh bên ngoài hoặc thí sinh từ các 
tổ chức đào tạo khác. Người giáo viên toàn thời gian từ các tổ chức được xác định 
sẽ đóng vai trò là người đánh giá. Tất cả các Cơ quan Cấp bằng khác đều có quy 
mô nhỏ so với 3 cơ quan chính và đáp ứng các thị trường ngành và chuyên sâu. 
Một số còn tiến hành nhiều hoạt động khác cho các tổ chức thành viên của họ. 
Một sự sửa đổi chính gần đây của hệ thống này là các cơ quan này hiện sẽ được 
điều phối và phần nào được kiểm soát bởi Cơ quan Quản lý Chất lượng và Khung 
chương trình được thành lập vào năm 1997 bằng việc sáp nhập Cơ quan Đánh giá 
và Khung chương trình Trường học (SCAA) và NCVQ.

Những tiêu chuẩn nghề cụ thể (năng lực) cấu thành nội dung của mỗi NVQ sẽ do 
Cơ quan đầu ngành xây dựng (xem hộp 3.19). Sau khi được chấp thuận, các năng 
lực này sẽ được đi với đời sống công chúng và Cơ quan chủ trì không thể hạn chế 
việc lưu hành của chúng bằng cách thực hiện bản quyền. Nhiều Cơ quan Cấp 
bằng có thể muốn phát triển và đưa ra các loại hình văn bằng dựa trên cùng một 
tiêu chuẩn nghề. NCVQ đã phê duyệt 8 Cơ quan Cấp bằng cho cùng một loại hình 
văn bằng. Một khi chương trình cấp bằng tồn tại, nó vẫn phải thu hút các thí sinh 
trong một thị trường mở. Bất kỳ người sử dụng lao động, tổ chức đào tạo hoặc 
trường cao đẳng nào cũng phải tự đánh giá xem tiêu chuẩn nghề nào và chương 
trình cấp bằng nào phù hợp nhất với nhu cầu của họ. Sinh viên hoặc người học 
cũng sẽ được chọn lọc. Không có áp lực từ NCVQ hoặc cơ quan khác ngoại trừ Cơ 
quan Cấp bằng, những cơ quan này phải phê duyệt các trung tâm đánh giá độc 
lập để quản lý các chương trình cấp bằng của họ. Các Cơ quan Cấp bằng tích cực 
quảng bá sản phẩm của họ trên thị trường mở theo cách giống như bất kỳ nhà 
cung ứng dịch vụ nào khác.

Các trung tâm đánh giá có thể liên hệ với các Cơ quan Cấp bằng của họ theo 2 
cách. Cách thứ nhất, trung tâm có thể chọn một chương trình cấp bằng dựa trên 

một cuộc kiểm tra độc lập do Cơ quan Cấp bằng tiến hành. Trong trường hợp 
này, một bài thi viết hoặc giấy kiểm tra được gửi từ Cơ quan Cấp bằng đến tất cả 
các trung tâm đánh giá tham gia chương trình. Các sản phẩm viết (hoặc kịch bản) 
của các thí sinh được gửi lại cho Cơ quan Cấp bằng để đánh giá, chấm điểm và 
cấp chứng chỉ. Đây là hệ thống lâu đời nhất và vẫn tồn tại trong nhiều chương 
trình. Mặc dù được nhiều người coi là cổ điển và không liên quan đến thực tế của 
nơi làm việc, nhưng hệ thống này được coi là duy trì các tiêu chuẩn quốc gia, đỡ 
tốn kém và đáng tin cậy. Nó vẫn được nhiều nhà tuyển dụng ưa chuộng. Hệ 
thống này thường được sửa đổi bằng cách bổ sung “bài tập lý thuyết” hoặc “bài 
kiểm tra thực hành” được đánh giá và xếp loại tại các trung tâm, tùy thuộc vào sự 
chấp thuận hoặc kiểm duyệt của nhân viên Cơ quan Cấp bằng. Cách thứ hai, một 
trung tâm có thể thiết lập khung chương trình và đánh giá theo các hướng dẫn 
do Cơ quan Cấp bằng thiết lập. Sau đó, chương trình sẽ được đệ trình để thẩm 
định, trong đó có việc kiểm tra các nguồn lực sẵn có cho chương trình học tập và 
đánh giá chương trình đó. Người xác minh từ Cơ quan Cấp bằng sẽ đến trung 
tâm một số lần để kiểm tra tiến độ. Vào cuối chương trình, các thí sinh được cấp 
bằng sẽ được trung tâm đánh giá bằng cách sử dụng tất cả các bằng chứng về 
bài tập lý thuyết, tiểu luận và kết quả kỳ thi.

Các thí sinh nhận văn bằng dựa trên năng lực phải trình bày bằng chứng về năng 
lực cho người đánh giá. Bằng chứng về hiệu suất trong công việc chỉ có thể được 
đánh giá bằng cách quan sát trực tiếp. Các bằng chứng khác dựa trên mô phỏng. 
Trong cả 2 trường hợp, để đảm bảo hiệu suất trong tương lai, các kiến thức nền 
tảng phải được kiểm tra, thường bằng cách đặt câu hỏi bằng miệng. Nhiều bằng 
chứng sẽ dưới dạng tài liệu, bao gồm các hồ sơ về hiệu suất được xác thực là do 
thí sinh tạo ra. Quá trình đánh giá năng lực đòi hỏi khắt khe và cần đảm bảo rằng 
bản thân người đánh giá có đủ năng lực cần thiết. Hơn nữa, hệ thống sẽ đắt 
không tưởng nếu tất cả bằng chứng này là bằng chứng mới, được tạo ra bên 
ngoài quy trình sản xuất và đào tạo thông thường. Do đó, NCVQ đã hợp tác với 
Tổ chức Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) để đưa ra các tiêu chuẩn nghề 
cụ thể và các đơn vị năng lực liên quan đến các kỹ năng cần thiết để thực hiện các 
quy trình đánh giá mới.

Mỗi đánh giá về năng lực của thí sinh đều phải được thực hiện bởi một đánh giá 
viên đã chứng tỏ năng lực trong cả nghệ thuật đánh giá và lĩnh vực nghề nghiệp 
liên quan. Có 3 đơn vị năng lực thay thế ở cấp độ này: một đơn vị để đánh giá trực 
tiếp kết quả hoạt động tại nơi làm việc; một sử dụng nhiều nguồn bằng chứng 
khác nhau; và một dựa trên bằng chứng về hiệu suất trước đó. Vì hình thức đánh 
giá không được chuẩn hóa, mỗi đánh giá viên cần được đào tạo để phát triển 
nhiều kế hoạch đánh giá thực tế phù hợp với các tình huống làm việc cụ thể. 
Người thẩm định nội bộ có thẩm quyền phải xác nhận các đánh giá. Hình thức kết 
hợp giữa đánh giá viên và người thẩm định nội bộ này phải được điều phối, ghi 
chép và quản lý bởi một nhà tổ chức có kỹ năng, người hiểu rõ các quy trình do Cơ 

quan Cấp bằng yêu cầu và người này lưu giữ hồ sơ theo cách để người thẩm định 
độc lập với Cơ quan Cấp bằng có thể xem xét chúng. Cơ quan Cấp bằng sẽ quyết 
định số lượng trung tâm đánh giá mà người thẩm định độc lập phải đảm trách. 
Hầu hết người xác minh độc lập cho các NVQ là đều là nhân viên bán thời gian.

Các Cơ quan Cấp bằng tự đảm bảo tài chính từ khoản phí họ thu từ việc đánh giá 
và cấp chứng chỉ. Các khoản phí này do các trung tâm thẩm định của họ chi trả. 
Các trung tâm đánh giá cố gắng thu hồi khoản chi này từ các thí sinh, những nhà 
tuyển dụng yêu cầu đánh giá và các nhà tài trợ cho giáo dục hoặc đào tạo. Vì hầu 
hết học sinh trong hệ thống GDNN đều được chính phủ đài thọ, nên điều này có 
nghĩa là chi phí của các Cơ quan Cấp bằng được gộp trong tổng chi phí trọn gói 
cho chương trình GDNN và thực chất là được Chính phủ chi trả.

5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương 
quốc Anh

Việc quản lý công tác phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề bao gồm:

● định nghĩa pháp lý về vị thế giáo viên dạy nghề; 

● lựa chọn và cấp phép cho giáo viên dạy nghề; và 

● thiết lập các cơ sở và chương trình và phân bổ ngân sách cho việc đào tạo và 
nâng cao trình độ giáo viên dạy nghề. 

Chẳng hạn, ở Vương quốc Anh, các Trường cao đẳng nghề (FE) đã được luật pháp 
tách ra khỏi các trường GDPT. Việc cung ứng và chứng nhận giáo viên trong 
trường do Cơ quan Đào tạo Giáo viên (TTA) thay mặt cho Bộ trưởng Giáo dục quản 
lý. Ngược lại với các trường phổ thông, không có giới hạn pháp lý nào về việc ai có 
thể giảng dạy hoặc đào tạo trong GDNN. Các Trường cao đẳng nghề tuyển dụng 
hầu hết các giảng viên dạy nghề và kỹ thuật của họ trực tiếp từ các ngành nghề 
công nghiệp, thương mại và dịch vụ thích hợp, tốt nhất là có ít nhất 10 năm kinh 
nghiệm làm việc. Vì các trường cao đẳng giờ đây đều là các doanh nghiệp tự chủ, 
nên Chính phủ không quy định về trình độ của giảng viên dạy nghề.

Có 3 cấu trúc bộ máy tồn tại để phát triển đội ngũ giáo viên GDNN. Thứ nhất, có 
4 trung tâm chuyên đào tạo các giảng viên kỹ thuật cho giáo dục nghề nghiệp và 
giáo dục người lớn. Các trung tâm đào tạo giáo viên đã phát triển thành các cơ sở 
GDĐH đa năng lớn hơn. Công việc cốt lõi của họ là cung cấp chương trình đào tạo 
giáo viên toàn thời gian 1 năm cho những người có bằng đại học hoặc trình độ 
chuyên môn và kinh nghiệm nghề nghiệp cao tương tự. Kinh nghiệm công 
nghiệp và thương mại là yếu tố chính trong tiêu chuẩn đầu vào của họ. Họ điều 
hành các chương trình bán thời gian và các khóa học tập trung dành cho giáo 
viên trực tiếp đăng ký học ở các trường cao đẳng và được người sử dụng lao động 
cung cấp chương trình đào tạo tại chỗ với tư cách là giáo viên và nhà giáo dục. 
Khoảng 1/3 tổng số giáo viên dạy nghề và giáo dục người lớn đã được đào tạo 

theo cách này. Tuy nhiên, con đường dẫn tới trình độ chuyên môn này không cho 
phép người đó dạy trong các trường phổ thông.

Thứ hai, Cơ quan Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) phát triển và giám sát 
các tiêu chuẩn nghề nghiệp cho giáo viên (xem Mục trước). Các văn bằng của 
TDLB cũng phù hợp cho việc học bán thời gian và được thiết kế cho giáo viên dạy 
nghề cả toàn thời gian lẫn bán thời gian. Các tiêu chuẩn nghề của TDLB được 
toàn hệ thống GDNN quốc gia áp dụng. Hầu hết những giáo viên dạy nghề và 
giáo dục người lớn ban đầu không được chứng nhận là giáo viên với mức bằng 
cấp của họ đều được cấp bằng của TDLB. TDLB và Cơ quan Cấp bằng cũng đã 
phát triển nhiều loại văn bằng chỉ dựa trên việc đánh giá kỹ năng.

Thứ ba, các cơ sở đào tạo, và nhất là các trường cao đẳng, có thể tự cung cấp các 
khóa đào tạo giáo viên đáp ứng các tiêu chuẩn nghề nghiệp của TDLB. Các 
Trường cao đẳng nghề trong nhiều thập kỷ đã cung cấp các khóa học bán thời 
gian của riêng họ để cấp văn bằng, được thiết kế dành cho giáo viên dạy nghề 
toàn thời gian hoặc bán thời gian.

Mô-đun 3: Cơ cấu tổ chức và quản lý GDNN128



Phương án thứ tư là phương án giả định rằng cả khung chương trình lẫn hướng 
dẫn quốc gia đều không tồn tại và các trường trung học và cao đẳng địa phương 
tự thiết lập khung chương trình, đôi khi, nhưng không nhất thiết, có sự hướng 
dẫn của các cơ quan quản lý giáo dục. Phương án này được áp dụng ở Hoa Kỳ, nơi 
hầu hết các bang đều không chuẩn hóa khung chương trình GDNN, ngoại trừ 
theo nghĩa chung nhất, và nơi các học khu địa phương chịu toàn bộ trách nhiệm. 
Các bộ giáo dục cấp bang chỉ cung cấp các hướng dẫn chung nhất cho việc xây 
dựng khung chương trình. Thông thường, các khu giáo dục thành lập ủy ban 
khung chương trình với thành phần bao gồm các giáo viên từ các trường trên địa 
bàn. Các trường dạy nghề địa phương và các trường cao đẳng cộng đồng tự xây 
dựng khung chương trình hoặc ký hợp đồng công việc này với các tổ chức chuyên 
môn (Herschbach, 1995).

5.4 Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở 
Vương quốc Anh

Như đã trình bày trong hộp 3.19, Vương quốc Anh áp dụng hệ thống các bằng 
cấp nghề quốc gia dựa trên năng lực (NVQ). Các kỹ năng của học viên cần được 
đánh giá trong môi trường thực tế mà chỉ có các cơ quan đánh giá chuyên môn 
mới có thể sắp xếp. Do đó, chức năng đánh giá kỹ năng và cấp văn bằng được 
tách biệt khỏi chức năng đào tạo và được giao cho các cơ quan chuyên môn tự 
chủ. Hệ thống đánh giá (kiểm tra) và trao văn bằng (công nhận) GDNN được thực 
hiện bởi hoặc thay mặt cho các Cơ quan Cấp bằng độc lập với các cơ sở đào tạo 
và Chính phủ. Hội đồng Quốc gia về Trình độ Nghề (NCVQ) yêu cầu rằng bất kỳ 
Chương trình cấp bằng nào được trình lên cũng không được tham chiếu đến bất 
kỳ khóa học hoặc cơ sở đào tạo nào, cũng như thời gian đào tạo, trình độ đầu vào 
hoặc tình hình đánh giá tại chỗ. Mà chỉ có thể dẫn chiếu tới các kết quả, thể hiện 
dưới dạng năng lực và tiêu chí thực hiện của chúng. Người tốt nghiệp nêu tên và 
cấp độ văn bằng của họ, và có thể cả tên của Cơ quan Cấp bằng. Vì vậy, một người 
có thể nói, “Tôi có một bằng trình độ nghề cấp độ 2 về Chế biến Thực phẩm do Cơ 
quan Cấp bằng Luân Đôn cấp.” Bằng cấp đó có thể được cấp sau khi đào tạo hoặc 
trải nghiệm thực tế mà có hoặc không qua đào tạo chính thức. Bộ Giáo dục 
không ban hành văn bằng nghề và các văn bằng GDNN không có chữ ký xác thực 
của Bộ. Chính phủ đảm bảo rằng hệ thống này là phù hợp, đáp ứng nhu cầu của 
ngành và cá nhân, công bằng, áp dụng các tiêu chuẩn quốc gia tốt và có giá 
thành hợp lý. Mặt khác, công tác đánh giá và công nhận kỹ năng tay nghề hoạt 
động hoàn toàn thông qua thị trường tự do (Russell, 1995).

Hệ thống truyền thống trước đây cho phép bất kỳ tổ chức hoặc cơ quan nào 
muốn cấp chứng chỉ nghề đều có thể thực hiện. Có đến hơn 200 Cơ quan Cấp 
bằng tồn tại. Nhưng Chính phủ đã thực hiện những can thiệp quan trọng vào hệ 
thống bằng cách thành lập 3 Cơ quan Cấp bằng quy mô lớn, độc lập – gồm, Hội 
đồng Khảo thí RSA được thành lập năm 1854, Học Viện thành phố Guilds of 

London, 1879, và Hội đồng Giáo dục Công nghệ và Kinh doanh, 1973 – chi phối 
hệ thống. Các tổ chức này xây dựng văn bằng cũng như thiết kế và kiểm soát các 
loại hình, giáo trình và hệ thống đánh giá. Họ cấp văn bằng nghề cho khoảng 2 
triệu người mỗi năm. Các Cơ quan Cấp bằng được đăng ký là công ty phi lợi 
nhuận. Hội đồng quản tri của họ do Nhà nước đề cử. Mặc dù các cơ quan này tự 
trang trải kinh phí nhưng thường được Bộ Giáo dục tư vấn và hướng dẫn.

Ngoài ra, NCVQ đã phê duyệt hơn 100 Cơ quan Cấp bằng để xây dựng, phát triển 
các loại hình văn bằng và cung cấp trên thị trường. Trong nhiều trường hợp, Cơ 
quan đầu ngành được chính phủ phê duyệt có thể chọn làm Cơ quan Cấp bằng 
hoặc có thể đề cử một cơ quan khác. Các trường cao đẳng, nhà tuyển dụng và các 
tổ chức đào tạo khác có thể nộp đơn lên Cơ quan Cấp bằng để được công nhận 
là trung tâm đánh giá chịu trách nhiệm về một số chương trình cấp bằng nhất 
định. Họ chủ yếu cung cấp cơ hội đánh giá cho sinh viên, người học hoặc nhân 
viên của chính họ. Một số cũng chấp nhận thí sinh bên ngoài hoặc thí sinh từ các 
tổ chức đào tạo khác. Người giáo viên toàn thời gian từ các tổ chức được xác định 
sẽ đóng vai trò là người đánh giá. Tất cả các Cơ quan Cấp bằng khác đều có quy 
mô nhỏ so với 3 cơ quan chính và đáp ứng các thị trường ngành và chuyên sâu. 
Một số còn tiến hành nhiều hoạt động khác cho các tổ chức thành viên của họ. 
Một sự sửa đổi chính gần đây của hệ thống này là các cơ quan này hiện sẽ được 
điều phối và phần nào được kiểm soát bởi Cơ quan Quản lý Chất lượng và Khung 
chương trình được thành lập vào năm 1997 bằng việc sáp nhập Cơ quan Đánh giá 
và Khung chương trình Trường học (SCAA) và NCVQ.

Những tiêu chuẩn nghề cụ thể (năng lực) cấu thành nội dung của mỗi NVQ sẽ do 
Cơ quan đầu ngành xây dựng (xem hộp 3.19). Sau khi được chấp thuận, các năng 
lực này sẽ được đi với đời sống công chúng và Cơ quan chủ trì không thể hạn chế 
việc lưu hành của chúng bằng cách thực hiện bản quyền. Nhiều Cơ quan Cấp 
bằng có thể muốn phát triển và đưa ra các loại hình văn bằng dựa trên cùng một 
tiêu chuẩn nghề. NCVQ đã phê duyệt 8 Cơ quan Cấp bằng cho cùng một loại hình 
văn bằng. Một khi chương trình cấp bằng tồn tại, nó vẫn phải thu hút các thí sinh 
trong một thị trường mở. Bất kỳ người sử dụng lao động, tổ chức đào tạo hoặc 
trường cao đẳng nào cũng phải tự đánh giá xem tiêu chuẩn nghề nào và chương 
trình cấp bằng nào phù hợp nhất với nhu cầu của họ. Sinh viên hoặc người học 
cũng sẽ được chọn lọc. Không có áp lực từ NCVQ hoặc cơ quan khác ngoại trừ Cơ 
quan Cấp bằng, những cơ quan này phải phê duyệt các trung tâm đánh giá độc 
lập để quản lý các chương trình cấp bằng của họ. Các Cơ quan Cấp bằng tích cực 
quảng bá sản phẩm của họ trên thị trường mở theo cách giống như bất kỳ nhà 
cung ứng dịch vụ nào khác.

Các trung tâm đánh giá có thể liên hệ với các Cơ quan Cấp bằng của họ theo 2 
cách. Cách thứ nhất, trung tâm có thể chọn một chương trình cấp bằng dựa trên 

một cuộc kiểm tra độc lập do Cơ quan Cấp bằng tiến hành. Trong trường hợp 
này, một bài thi viết hoặc giấy kiểm tra được gửi từ Cơ quan Cấp bằng đến tất cả 
các trung tâm đánh giá tham gia chương trình. Các sản phẩm viết (hoặc kịch bản) 
của các thí sinh được gửi lại cho Cơ quan Cấp bằng để đánh giá, chấm điểm và 
cấp chứng chỉ. Đây là hệ thống lâu đời nhất và vẫn tồn tại trong nhiều chương 
trình. Mặc dù được nhiều người coi là cổ điển và không liên quan đến thực tế của 
nơi làm việc, nhưng hệ thống này được coi là duy trì các tiêu chuẩn quốc gia, đỡ 
tốn kém và đáng tin cậy. Nó vẫn được nhiều nhà tuyển dụng ưa chuộng. Hệ 
thống này thường được sửa đổi bằng cách bổ sung “bài tập lý thuyết” hoặc “bài 
kiểm tra thực hành” được đánh giá và xếp loại tại các trung tâm, tùy thuộc vào sự 
chấp thuận hoặc kiểm duyệt của nhân viên Cơ quan Cấp bằng. Cách thứ hai, một 
trung tâm có thể thiết lập khung chương trình và đánh giá theo các hướng dẫn 
do Cơ quan Cấp bằng thiết lập. Sau đó, chương trình sẽ được đệ trình để thẩm 
định, trong đó có việc kiểm tra các nguồn lực sẵn có cho chương trình học tập và 
đánh giá chương trình đó. Người xác minh từ Cơ quan Cấp bằng sẽ đến trung 
tâm một số lần để kiểm tra tiến độ. Vào cuối chương trình, các thí sinh được cấp 
bằng sẽ được trung tâm đánh giá bằng cách sử dụng tất cả các bằng chứng về 
bài tập lý thuyết, tiểu luận và kết quả kỳ thi.

Các thí sinh nhận văn bằng dựa trên năng lực phải trình bày bằng chứng về năng 
lực cho người đánh giá. Bằng chứng về hiệu suất trong công việc chỉ có thể được 
đánh giá bằng cách quan sát trực tiếp. Các bằng chứng khác dựa trên mô phỏng. 
Trong cả 2 trường hợp, để đảm bảo hiệu suất trong tương lai, các kiến thức nền 
tảng phải được kiểm tra, thường bằng cách đặt câu hỏi bằng miệng. Nhiều bằng 
chứng sẽ dưới dạng tài liệu, bao gồm các hồ sơ về hiệu suất được xác thực là do 
thí sinh tạo ra. Quá trình đánh giá năng lực đòi hỏi khắt khe và cần đảm bảo rằng 
bản thân người đánh giá có đủ năng lực cần thiết. Hơn nữa, hệ thống sẽ đắt 
không tưởng nếu tất cả bằng chứng này là bằng chứng mới, được tạo ra bên 
ngoài quy trình sản xuất và đào tạo thông thường. Do đó, NCVQ đã hợp tác với 
Tổ chức Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) để đưa ra các tiêu chuẩn nghề 
cụ thể và các đơn vị năng lực liên quan đến các kỹ năng cần thiết để thực hiện các 
quy trình đánh giá mới.

Mỗi đánh giá về năng lực của thí sinh đều phải được thực hiện bởi một đánh giá 
viên đã chứng tỏ năng lực trong cả nghệ thuật đánh giá và lĩnh vực nghề nghiệp 
liên quan. Có 3 đơn vị năng lực thay thế ở cấp độ này: một đơn vị để đánh giá trực 
tiếp kết quả hoạt động tại nơi làm việc; một sử dụng nhiều nguồn bằng chứng 
khác nhau; và một dựa trên bằng chứng về hiệu suất trước đó. Vì hình thức đánh 
giá không được chuẩn hóa, mỗi đánh giá viên cần được đào tạo để phát triển 
nhiều kế hoạch đánh giá thực tế phù hợp với các tình huống làm việc cụ thể. 
Người thẩm định nội bộ có thẩm quyền phải xác nhận các đánh giá. Hình thức kết 
hợp giữa đánh giá viên và người thẩm định nội bộ này phải được điều phối, ghi 
chép và quản lý bởi một nhà tổ chức có kỹ năng, người hiểu rõ các quy trình do Cơ 

quan Cấp bằng yêu cầu và người này lưu giữ hồ sơ theo cách để người thẩm định 
độc lập với Cơ quan Cấp bằng có thể xem xét chúng. Cơ quan Cấp bằng sẽ quyết 
định số lượng trung tâm đánh giá mà người thẩm định độc lập phải đảm trách. 
Hầu hết người xác minh độc lập cho các NVQ là đều là nhân viên bán thời gian.

Các Cơ quan Cấp bằng tự đảm bảo tài chính từ khoản phí họ thu từ việc đánh giá 
và cấp chứng chỉ. Các khoản phí này do các trung tâm thẩm định của họ chi trả. 
Các trung tâm đánh giá cố gắng thu hồi khoản chi này từ các thí sinh, những nhà 
tuyển dụng yêu cầu đánh giá và các nhà tài trợ cho giáo dục hoặc đào tạo. Vì hầu 
hết học sinh trong hệ thống GDNN đều được chính phủ đài thọ, nên điều này có 
nghĩa là chi phí của các Cơ quan Cấp bằng được gộp trong tổng chi phí trọn gói 
cho chương trình GDNN và thực chất là được Chính phủ chi trả.

5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương 
quốc Anh

Việc quản lý công tác phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề bao gồm:

● định nghĩa pháp lý về vị thế giáo viên dạy nghề; 

● lựa chọn và cấp phép cho giáo viên dạy nghề; và 

● thiết lập các cơ sở và chương trình và phân bổ ngân sách cho việc đào tạo và 
nâng cao trình độ giáo viên dạy nghề. 

Chẳng hạn, ở Vương quốc Anh, các Trường cao đẳng nghề (FE) đã được luật pháp 
tách ra khỏi các trường GDPT. Việc cung ứng và chứng nhận giáo viên trong 
trường do Cơ quan Đào tạo Giáo viên (TTA) thay mặt cho Bộ trưởng Giáo dục quản 
lý. Ngược lại với các trường phổ thông, không có giới hạn pháp lý nào về việc ai có 
thể giảng dạy hoặc đào tạo trong GDNN. Các Trường cao đẳng nghề tuyển dụng 
hầu hết các giảng viên dạy nghề và kỹ thuật của họ trực tiếp từ các ngành nghề 
công nghiệp, thương mại và dịch vụ thích hợp, tốt nhất là có ít nhất 10 năm kinh 
nghiệm làm việc. Vì các trường cao đẳng giờ đây đều là các doanh nghiệp tự chủ, 
nên Chính phủ không quy định về trình độ của giảng viên dạy nghề.

Có 3 cấu trúc bộ máy tồn tại để phát triển đội ngũ giáo viên GDNN. Thứ nhất, có 
4 trung tâm chuyên đào tạo các giảng viên kỹ thuật cho giáo dục nghề nghiệp và 
giáo dục người lớn. Các trung tâm đào tạo giáo viên đã phát triển thành các cơ sở 
GDĐH đa năng lớn hơn. Công việc cốt lõi của họ là cung cấp chương trình đào tạo 
giáo viên toàn thời gian 1 năm cho những người có bằng đại học hoặc trình độ 
chuyên môn và kinh nghiệm nghề nghiệp cao tương tự. Kinh nghiệm công 
nghiệp và thương mại là yếu tố chính trong tiêu chuẩn đầu vào của họ. Họ điều 
hành các chương trình bán thời gian và các khóa học tập trung dành cho giáo 
viên trực tiếp đăng ký học ở các trường cao đẳng và được người sử dụng lao động 
cung cấp chương trình đào tạo tại chỗ với tư cách là giáo viên và nhà giáo dục. 
Khoảng 1/3 tổng số giáo viên dạy nghề và giáo dục người lớn đã được đào tạo 

theo cách này. Tuy nhiên, con đường dẫn tới trình độ chuyên môn này không cho 
phép người đó dạy trong các trường phổ thông.

Thứ hai, Cơ quan Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) phát triển và giám sát 
các tiêu chuẩn nghề nghiệp cho giáo viên (xem Mục trước). Các văn bằng của 
TDLB cũng phù hợp cho việc học bán thời gian và được thiết kế cho giáo viên dạy 
nghề cả toàn thời gian lẫn bán thời gian. Các tiêu chuẩn nghề của TDLB được 
toàn hệ thống GDNN quốc gia áp dụng. Hầu hết những giáo viên dạy nghề và 
giáo dục người lớn ban đầu không được chứng nhận là giáo viên với mức bằng 
cấp của họ đều được cấp bằng của TDLB. TDLB và Cơ quan Cấp bằng cũng đã 
phát triển nhiều loại văn bằng chỉ dựa trên việc đánh giá kỹ năng.

Thứ ba, các cơ sở đào tạo, và nhất là các trường cao đẳng, có thể tự cung cấp các 
khóa đào tạo giáo viên đáp ứng các tiêu chuẩn nghề nghiệp của TDLB. Các 
Trường cao đẳng nghề trong nhiều thập kỷ đã cung cấp các khóa học bán thời 
gian của riêng họ để cấp văn bằng, được thiết kế dành cho giáo viên dạy nghề 
toàn thời gian hoặc bán thời gian.
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Phương án thứ tư là phương án giả định rằng cả khung chương trình lẫn hướng 
dẫn quốc gia đều không tồn tại và các trường trung học và cao đẳng địa phương 
tự thiết lập khung chương trình, đôi khi, nhưng không nhất thiết, có sự hướng 
dẫn của các cơ quan quản lý giáo dục. Phương án này được áp dụng ở Hoa Kỳ, nơi 
hầu hết các bang đều không chuẩn hóa khung chương trình GDNN, ngoại trừ 
theo nghĩa chung nhất, và nơi các học khu địa phương chịu toàn bộ trách nhiệm. 
Các bộ giáo dục cấp bang chỉ cung cấp các hướng dẫn chung nhất cho việc xây 
dựng khung chương trình. Thông thường, các khu giáo dục thành lập ủy ban 
khung chương trình với thành phần bao gồm các giáo viên từ các trường trên địa 
bàn. Các trường dạy nghề địa phương và các trường cao đẳng cộng đồng tự xây 
dựng khung chương trình hoặc ký hợp đồng công việc này với các tổ chức chuyên 
môn (Herschbach, 1995).

5.4 Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở 
Vương quốc Anh

Như đã trình bày trong hộp 3.19, Vương quốc Anh áp dụng hệ thống các bằng 
cấp nghề quốc gia dựa trên năng lực (NVQ). Các kỹ năng của học viên cần được 
đánh giá trong môi trường thực tế mà chỉ có các cơ quan đánh giá chuyên môn 
mới có thể sắp xếp. Do đó, chức năng đánh giá kỹ năng và cấp văn bằng được 
tách biệt khỏi chức năng đào tạo và được giao cho các cơ quan chuyên môn tự 
chủ. Hệ thống đánh giá (kiểm tra) và trao văn bằng (công nhận) GDNN được thực 
hiện bởi hoặc thay mặt cho các Cơ quan Cấp bằng độc lập với các cơ sở đào tạo 
và Chính phủ. Hội đồng Quốc gia về Trình độ Nghề (NCVQ) yêu cầu rằng bất kỳ 
Chương trình cấp bằng nào được trình lên cũng không được tham chiếu đến bất 
kỳ khóa học hoặc cơ sở đào tạo nào, cũng như thời gian đào tạo, trình độ đầu vào 
hoặc tình hình đánh giá tại chỗ. Mà chỉ có thể dẫn chiếu tới các kết quả, thể hiện 
dưới dạng năng lực và tiêu chí thực hiện của chúng. Người tốt nghiệp nêu tên và 
cấp độ văn bằng của họ, và có thể cả tên của Cơ quan Cấp bằng. Vì vậy, một người 
có thể nói, “Tôi có một bằng trình độ nghề cấp độ 2 về Chế biến Thực phẩm do Cơ 
quan Cấp bằng Luân Đôn cấp.” Bằng cấp đó có thể được cấp sau khi đào tạo hoặc 
trải nghiệm thực tế mà có hoặc không qua đào tạo chính thức. Bộ Giáo dục 
không ban hành văn bằng nghề và các văn bằng GDNN không có chữ ký xác thực 
của Bộ. Chính phủ đảm bảo rằng hệ thống này là phù hợp, đáp ứng nhu cầu của 
ngành và cá nhân, công bằng, áp dụng các tiêu chuẩn quốc gia tốt và có giá 
thành hợp lý. Mặt khác, công tác đánh giá và công nhận kỹ năng tay nghề hoạt 
động hoàn toàn thông qua thị trường tự do (Russell, 1995).

Hệ thống truyền thống trước đây cho phép bất kỳ tổ chức hoặc cơ quan nào 
muốn cấp chứng chỉ nghề đều có thể thực hiện. Có đến hơn 200 Cơ quan Cấp 
bằng tồn tại. Nhưng Chính phủ đã thực hiện những can thiệp quan trọng vào hệ 
thống bằng cách thành lập 3 Cơ quan Cấp bằng quy mô lớn, độc lập – gồm, Hội 
đồng Khảo thí RSA được thành lập năm 1854, Học Viện thành phố Guilds of 

London, 1879, và Hội đồng Giáo dục Công nghệ và Kinh doanh, 1973 – chi phối 
hệ thống. Các tổ chức này xây dựng văn bằng cũng như thiết kế và kiểm soát các 
loại hình, giáo trình và hệ thống đánh giá. Họ cấp văn bằng nghề cho khoảng 2 
triệu người mỗi năm. Các Cơ quan Cấp bằng được đăng ký là công ty phi lợi 
nhuận. Hội đồng quản tri của họ do Nhà nước đề cử. Mặc dù các cơ quan này tự 
trang trải kinh phí nhưng thường được Bộ Giáo dục tư vấn và hướng dẫn.

Ngoài ra, NCVQ đã phê duyệt hơn 100 Cơ quan Cấp bằng để xây dựng, phát triển 
các loại hình văn bằng và cung cấp trên thị trường. Trong nhiều trường hợp, Cơ 
quan đầu ngành được chính phủ phê duyệt có thể chọn làm Cơ quan Cấp bằng 
hoặc có thể đề cử một cơ quan khác. Các trường cao đẳng, nhà tuyển dụng và các 
tổ chức đào tạo khác có thể nộp đơn lên Cơ quan Cấp bằng để được công nhận 
là trung tâm đánh giá chịu trách nhiệm về một số chương trình cấp bằng nhất 
định. Họ chủ yếu cung cấp cơ hội đánh giá cho sinh viên, người học hoặc nhân 
viên của chính họ. Một số cũng chấp nhận thí sinh bên ngoài hoặc thí sinh từ các 
tổ chức đào tạo khác. Người giáo viên toàn thời gian từ các tổ chức được xác định 
sẽ đóng vai trò là người đánh giá. Tất cả các Cơ quan Cấp bằng khác đều có quy 
mô nhỏ so với 3 cơ quan chính và đáp ứng các thị trường ngành và chuyên sâu. 
Một số còn tiến hành nhiều hoạt động khác cho các tổ chức thành viên của họ. 
Một sự sửa đổi chính gần đây của hệ thống này là các cơ quan này hiện sẽ được 
điều phối và phần nào được kiểm soát bởi Cơ quan Quản lý Chất lượng và Khung 
chương trình được thành lập vào năm 1997 bằng việc sáp nhập Cơ quan Đánh giá 
và Khung chương trình Trường học (SCAA) và NCVQ.

Những tiêu chuẩn nghề cụ thể (năng lực) cấu thành nội dung của mỗi NVQ sẽ do 
Cơ quan đầu ngành xây dựng (xem hộp 3.19). Sau khi được chấp thuận, các năng 
lực này sẽ được đi với đời sống công chúng và Cơ quan chủ trì không thể hạn chế 
việc lưu hành của chúng bằng cách thực hiện bản quyền. Nhiều Cơ quan Cấp 
bằng có thể muốn phát triển và đưa ra các loại hình văn bằng dựa trên cùng một 
tiêu chuẩn nghề. NCVQ đã phê duyệt 8 Cơ quan Cấp bằng cho cùng một loại hình 
văn bằng. Một khi chương trình cấp bằng tồn tại, nó vẫn phải thu hút các thí sinh 
trong một thị trường mở. Bất kỳ người sử dụng lao động, tổ chức đào tạo hoặc 
trường cao đẳng nào cũng phải tự đánh giá xem tiêu chuẩn nghề nào và chương 
trình cấp bằng nào phù hợp nhất với nhu cầu của họ. Sinh viên hoặc người học 
cũng sẽ được chọn lọc. Không có áp lực từ NCVQ hoặc cơ quan khác ngoại trừ Cơ 
quan Cấp bằng, những cơ quan này phải phê duyệt các trung tâm đánh giá độc 
lập để quản lý các chương trình cấp bằng của họ. Các Cơ quan Cấp bằng tích cực 
quảng bá sản phẩm của họ trên thị trường mở theo cách giống như bất kỳ nhà 
cung ứng dịch vụ nào khác.

Các trung tâm đánh giá có thể liên hệ với các Cơ quan Cấp bằng của họ theo 2 
cách. Cách thứ nhất, trung tâm có thể chọn một chương trình cấp bằng dựa trên 

một cuộc kiểm tra độc lập do Cơ quan Cấp bằng tiến hành. Trong trường hợp 
này, một bài thi viết hoặc giấy kiểm tra được gửi từ Cơ quan Cấp bằng đến tất cả 
các trung tâm đánh giá tham gia chương trình. Các sản phẩm viết (hoặc kịch bản) 
của các thí sinh được gửi lại cho Cơ quan Cấp bằng để đánh giá, chấm điểm và 
cấp chứng chỉ. Đây là hệ thống lâu đời nhất và vẫn tồn tại trong nhiều chương 
trình. Mặc dù được nhiều người coi là cổ điển và không liên quan đến thực tế của 
nơi làm việc, nhưng hệ thống này được coi là duy trì các tiêu chuẩn quốc gia, đỡ 
tốn kém và đáng tin cậy. Nó vẫn được nhiều nhà tuyển dụng ưa chuộng. Hệ 
thống này thường được sửa đổi bằng cách bổ sung “bài tập lý thuyết” hoặc “bài 
kiểm tra thực hành” được đánh giá và xếp loại tại các trung tâm, tùy thuộc vào sự 
chấp thuận hoặc kiểm duyệt của nhân viên Cơ quan Cấp bằng. Cách thứ hai, một 
trung tâm có thể thiết lập khung chương trình và đánh giá theo các hướng dẫn 
do Cơ quan Cấp bằng thiết lập. Sau đó, chương trình sẽ được đệ trình để thẩm 
định, trong đó có việc kiểm tra các nguồn lực sẵn có cho chương trình học tập và 
đánh giá chương trình đó. Người xác minh từ Cơ quan Cấp bằng sẽ đến trung 
tâm một số lần để kiểm tra tiến độ. Vào cuối chương trình, các thí sinh được cấp 
bằng sẽ được trung tâm đánh giá bằng cách sử dụng tất cả các bằng chứng về 
bài tập lý thuyết, tiểu luận và kết quả kỳ thi.

Các thí sinh nhận văn bằng dựa trên năng lực phải trình bày bằng chứng về năng 
lực cho người đánh giá. Bằng chứng về hiệu suất trong công việc chỉ có thể được 
đánh giá bằng cách quan sát trực tiếp. Các bằng chứng khác dựa trên mô phỏng. 
Trong cả 2 trường hợp, để đảm bảo hiệu suất trong tương lai, các kiến thức nền 
tảng phải được kiểm tra, thường bằng cách đặt câu hỏi bằng miệng. Nhiều bằng 
chứng sẽ dưới dạng tài liệu, bao gồm các hồ sơ về hiệu suất được xác thực là do 
thí sinh tạo ra. Quá trình đánh giá năng lực đòi hỏi khắt khe và cần đảm bảo rằng 
bản thân người đánh giá có đủ năng lực cần thiết. Hơn nữa, hệ thống sẽ đắt 
không tưởng nếu tất cả bằng chứng này là bằng chứng mới, được tạo ra bên 
ngoài quy trình sản xuất và đào tạo thông thường. Do đó, NCVQ đã hợp tác với 
Tổ chức Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) để đưa ra các tiêu chuẩn nghề 
cụ thể và các đơn vị năng lực liên quan đến các kỹ năng cần thiết để thực hiện các 
quy trình đánh giá mới.

Mỗi đánh giá về năng lực của thí sinh đều phải được thực hiện bởi một đánh giá 
viên đã chứng tỏ năng lực trong cả nghệ thuật đánh giá và lĩnh vực nghề nghiệp 
liên quan. Có 3 đơn vị năng lực thay thế ở cấp độ này: một đơn vị để đánh giá trực 
tiếp kết quả hoạt động tại nơi làm việc; một sử dụng nhiều nguồn bằng chứng 
khác nhau; và một dựa trên bằng chứng về hiệu suất trước đó. Vì hình thức đánh 
giá không được chuẩn hóa, mỗi đánh giá viên cần được đào tạo để phát triển 
nhiều kế hoạch đánh giá thực tế phù hợp với các tình huống làm việc cụ thể. 
Người thẩm định nội bộ có thẩm quyền phải xác nhận các đánh giá. Hình thức kết 
hợp giữa đánh giá viên và người thẩm định nội bộ này phải được điều phối, ghi 
chép và quản lý bởi một nhà tổ chức có kỹ năng, người hiểu rõ các quy trình do Cơ 

quan Cấp bằng yêu cầu và người này lưu giữ hồ sơ theo cách để người thẩm định 
độc lập với Cơ quan Cấp bằng có thể xem xét chúng. Cơ quan Cấp bằng sẽ quyết 
định số lượng trung tâm đánh giá mà người thẩm định độc lập phải đảm trách. 
Hầu hết người xác minh độc lập cho các NVQ là đều là nhân viên bán thời gian.

Các Cơ quan Cấp bằng tự đảm bảo tài chính từ khoản phí họ thu từ việc đánh giá 
và cấp chứng chỉ. Các khoản phí này do các trung tâm thẩm định của họ chi trả. 
Các trung tâm đánh giá cố gắng thu hồi khoản chi này từ các thí sinh, những nhà 
tuyển dụng yêu cầu đánh giá và các nhà tài trợ cho giáo dục hoặc đào tạo. Vì hầu 
hết học sinh trong hệ thống GDNN đều được chính phủ đài thọ, nên điều này có 
nghĩa là chi phí của các Cơ quan Cấp bằng được gộp trong tổng chi phí trọn gói 
cho chương trình GDNN và thực chất là được Chính phủ chi trả.

5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương 
quốc Anh

Việc quản lý công tác phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề bao gồm:

● định nghĩa pháp lý về vị thế giáo viên dạy nghề; 

● lựa chọn và cấp phép cho giáo viên dạy nghề; và 

● thiết lập các cơ sở và chương trình và phân bổ ngân sách cho việc đào tạo và 
nâng cao trình độ giáo viên dạy nghề. 

Chẳng hạn, ở Vương quốc Anh, các Trường cao đẳng nghề (FE) đã được luật pháp 
tách ra khỏi các trường GDPT. Việc cung ứng và chứng nhận giáo viên trong 
trường do Cơ quan Đào tạo Giáo viên (TTA) thay mặt cho Bộ trưởng Giáo dục quản 
lý. Ngược lại với các trường phổ thông, không có giới hạn pháp lý nào về việc ai có 
thể giảng dạy hoặc đào tạo trong GDNN. Các Trường cao đẳng nghề tuyển dụng 
hầu hết các giảng viên dạy nghề và kỹ thuật của họ trực tiếp từ các ngành nghề 
công nghiệp, thương mại và dịch vụ thích hợp, tốt nhất là có ít nhất 10 năm kinh 
nghiệm làm việc. Vì các trường cao đẳng giờ đây đều là các doanh nghiệp tự chủ, 
nên Chính phủ không quy định về trình độ của giảng viên dạy nghề.

Có 3 cấu trúc bộ máy tồn tại để phát triển đội ngũ giáo viên GDNN. Thứ nhất, có 
4 trung tâm chuyên đào tạo các giảng viên kỹ thuật cho giáo dục nghề nghiệp và 
giáo dục người lớn. Các trung tâm đào tạo giáo viên đã phát triển thành các cơ sở 
GDĐH đa năng lớn hơn. Công việc cốt lõi của họ là cung cấp chương trình đào tạo 
giáo viên toàn thời gian 1 năm cho những người có bằng đại học hoặc trình độ 
chuyên môn và kinh nghiệm nghề nghiệp cao tương tự. Kinh nghiệm công 
nghiệp và thương mại là yếu tố chính trong tiêu chuẩn đầu vào của họ. Họ điều 
hành các chương trình bán thời gian và các khóa học tập trung dành cho giáo 
viên trực tiếp đăng ký học ở các trường cao đẳng và được người sử dụng lao động 
cung cấp chương trình đào tạo tại chỗ với tư cách là giáo viên và nhà giáo dục. 
Khoảng 1/3 tổng số giáo viên dạy nghề và giáo dục người lớn đã được đào tạo 

theo cách này. Tuy nhiên, con đường dẫn tới trình độ chuyên môn này không cho 
phép người đó dạy trong các trường phổ thông.

Thứ hai, Cơ quan Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) phát triển và giám sát 
các tiêu chuẩn nghề nghiệp cho giáo viên (xem Mục trước). Các văn bằng của 
TDLB cũng phù hợp cho việc học bán thời gian và được thiết kế cho giáo viên dạy 
nghề cả toàn thời gian lẫn bán thời gian. Các tiêu chuẩn nghề của TDLB được 
toàn hệ thống GDNN quốc gia áp dụng. Hầu hết những giáo viên dạy nghề và 
giáo dục người lớn ban đầu không được chứng nhận là giáo viên với mức bằng 
cấp của họ đều được cấp bằng của TDLB. TDLB và Cơ quan Cấp bằng cũng đã 
phát triển nhiều loại văn bằng chỉ dựa trên việc đánh giá kỹ năng.

Thứ ba, các cơ sở đào tạo, và nhất là các trường cao đẳng, có thể tự cung cấp các 
khóa đào tạo giáo viên đáp ứng các tiêu chuẩn nghề nghiệp của TDLB. Các 
Trường cao đẳng nghề trong nhiều thập kỷ đã cung cấp các khóa học bán thời 
gian của riêng họ để cấp văn bằng, được thiết kế dành cho giáo viên dạy nghề 
toàn thời gian hoặc bán thời gian.
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Phương án thứ tư là phương án giả định rằng cả khung chương trình lẫn hướng 
dẫn quốc gia đều không tồn tại và các trường trung học và cao đẳng địa phương 
tự thiết lập khung chương trình, đôi khi, nhưng không nhất thiết, có sự hướng 
dẫn của các cơ quan quản lý giáo dục. Phương án này được áp dụng ở Hoa Kỳ, nơi 
hầu hết các bang đều không chuẩn hóa khung chương trình GDNN, ngoại trừ 
theo nghĩa chung nhất, và nơi các học khu địa phương chịu toàn bộ trách nhiệm. 
Các bộ giáo dục cấp bang chỉ cung cấp các hướng dẫn chung nhất cho việc xây 
dựng khung chương trình. Thông thường, các khu giáo dục thành lập ủy ban 
khung chương trình với thành phần bao gồm các giáo viên từ các trường trên địa 
bàn. Các trường dạy nghề địa phương và các trường cao đẳng cộng đồng tự xây 
dựng khung chương trình hoặc ký hợp đồng công việc này với các tổ chức chuyên 
môn (Herschbach, 1995).

5.4 Quản lý công tác đánh giá và công nhận kỹ năng ở 
Vương quốc Anh

Như đã trình bày trong hộp 3.19, Vương quốc Anh áp dụng hệ thống các bằng 
cấp nghề quốc gia dựa trên năng lực (NVQ). Các kỹ năng của học viên cần được 
đánh giá trong môi trường thực tế mà chỉ có các cơ quan đánh giá chuyên môn 
mới có thể sắp xếp. Do đó, chức năng đánh giá kỹ năng và cấp văn bằng được 
tách biệt khỏi chức năng đào tạo và được giao cho các cơ quan chuyên môn tự 
chủ. Hệ thống đánh giá (kiểm tra) và trao văn bằng (công nhận) GDNN được thực 
hiện bởi hoặc thay mặt cho các Cơ quan Cấp bằng độc lập với các cơ sở đào tạo 
và Chính phủ. Hội đồng Quốc gia về Trình độ Nghề (NCVQ) yêu cầu rằng bất kỳ 
Chương trình cấp bằng nào được trình lên cũng không được tham chiếu đến bất 
kỳ khóa học hoặc cơ sở đào tạo nào, cũng như thời gian đào tạo, trình độ đầu vào 
hoặc tình hình đánh giá tại chỗ. Mà chỉ có thể dẫn chiếu tới các kết quả, thể hiện 
dưới dạng năng lực và tiêu chí thực hiện của chúng. Người tốt nghiệp nêu tên và 
cấp độ văn bằng của họ, và có thể cả tên của Cơ quan Cấp bằng. Vì vậy, một người 
có thể nói, “Tôi có một bằng trình độ nghề cấp độ 2 về Chế biến Thực phẩm do Cơ 
quan Cấp bằng Luân Đôn cấp.” Bằng cấp đó có thể được cấp sau khi đào tạo hoặc 
trải nghiệm thực tế mà có hoặc không qua đào tạo chính thức. Bộ Giáo dục 
không ban hành văn bằng nghề và các văn bằng GDNN không có chữ ký xác thực 
của Bộ. Chính phủ đảm bảo rằng hệ thống này là phù hợp, đáp ứng nhu cầu của 
ngành và cá nhân, công bằng, áp dụng các tiêu chuẩn quốc gia tốt và có giá 
thành hợp lý. Mặt khác, công tác đánh giá và công nhận kỹ năng tay nghề hoạt 
động hoàn toàn thông qua thị trường tự do (Russell, 1995).

Hệ thống truyền thống trước đây cho phép bất kỳ tổ chức hoặc cơ quan nào 
muốn cấp chứng chỉ nghề đều có thể thực hiện. Có đến hơn 200 Cơ quan Cấp 
bằng tồn tại. Nhưng Chính phủ đã thực hiện những can thiệp quan trọng vào hệ 
thống bằng cách thành lập 3 Cơ quan Cấp bằng quy mô lớn, độc lập – gồm, Hội 
đồng Khảo thí RSA được thành lập năm 1854, Học Viện thành phố Guilds of 

London, 1879, và Hội đồng Giáo dục Công nghệ và Kinh doanh, 1973 – chi phối 
hệ thống. Các tổ chức này xây dựng văn bằng cũng như thiết kế và kiểm soát các 
loại hình, giáo trình và hệ thống đánh giá. Họ cấp văn bằng nghề cho khoảng 2 
triệu người mỗi năm. Các Cơ quan Cấp bằng được đăng ký là công ty phi lợi 
nhuận. Hội đồng quản tri của họ do Nhà nước đề cử. Mặc dù các cơ quan này tự 
trang trải kinh phí nhưng thường được Bộ Giáo dục tư vấn và hướng dẫn.

Ngoài ra, NCVQ đã phê duyệt hơn 100 Cơ quan Cấp bằng để xây dựng, phát triển 
các loại hình văn bằng và cung cấp trên thị trường. Trong nhiều trường hợp, Cơ 
quan đầu ngành được chính phủ phê duyệt có thể chọn làm Cơ quan Cấp bằng 
hoặc có thể đề cử một cơ quan khác. Các trường cao đẳng, nhà tuyển dụng và các 
tổ chức đào tạo khác có thể nộp đơn lên Cơ quan Cấp bằng để được công nhận 
là trung tâm đánh giá chịu trách nhiệm về một số chương trình cấp bằng nhất 
định. Họ chủ yếu cung cấp cơ hội đánh giá cho sinh viên, người học hoặc nhân 
viên của chính họ. Một số cũng chấp nhận thí sinh bên ngoài hoặc thí sinh từ các 
tổ chức đào tạo khác. Người giáo viên toàn thời gian từ các tổ chức được xác định 
sẽ đóng vai trò là người đánh giá. Tất cả các Cơ quan Cấp bằng khác đều có quy 
mô nhỏ so với 3 cơ quan chính và đáp ứng các thị trường ngành và chuyên sâu. 
Một số còn tiến hành nhiều hoạt động khác cho các tổ chức thành viên của họ. 
Một sự sửa đổi chính gần đây của hệ thống này là các cơ quan này hiện sẽ được 
điều phối và phần nào được kiểm soát bởi Cơ quan Quản lý Chất lượng và Khung 
chương trình được thành lập vào năm 1997 bằng việc sáp nhập Cơ quan Đánh giá 
và Khung chương trình Trường học (SCAA) và NCVQ.

Những tiêu chuẩn nghề cụ thể (năng lực) cấu thành nội dung của mỗi NVQ sẽ do 
Cơ quan đầu ngành xây dựng (xem hộp 3.19). Sau khi được chấp thuận, các năng 
lực này sẽ được đi với đời sống công chúng và Cơ quan chủ trì không thể hạn chế 
việc lưu hành của chúng bằng cách thực hiện bản quyền. Nhiều Cơ quan Cấp 
bằng có thể muốn phát triển và đưa ra các loại hình văn bằng dựa trên cùng một 
tiêu chuẩn nghề. NCVQ đã phê duyệt 8 Cơ quan Cấp bằng cho cùng một loại hình 
văn bằng. Một khi chương trình cấp bằng tồn tại, nó vẫn phải thu hút các thí sinh 
trong một thị trường mở. Bất kỳ người sử dụng lao động, tổ chức đào tạo hoặc 
trường cao đẳng nào cũng phải tự đánh giá xem tiêu chuẩn nghề nào và chương 
trình cấp bằng nào phù hợp nhất với nhu cầu của họ. Sinh viên hoặc người học 
cũng sẽ được chọn lọc. Không có áp lực từ NCVQ hoặc cơ quan khác ngoại trừ Cơ 
quan Cấp bằng, những cơ quan này phải phê duyệt các trung tâm đánh giá độc 
lập để quản lý các chương trình cấp bằng của họ. Các Cơ quan Cấp bằng tích cực 
quảng bá sản phẩm của họ trên thị trường mở theo cách giống như bất kỳ nhà 
cung ứng dịch vụ nào khác.

Các trung tâm đánh giá có thể liên hệ với các Cơ quan Cấp bằng của họ theo 2 
cách. Cách thứ nhất, trung tâm có thể chọn một chương trình cấp bằng dựa trên 

một cuộc kiểm tra độc lập do Cơ quan Cấp bằng tiến hành. Trong trường hợp 
này, một bài thi viết hoặc giấy kiểm tra được gửi từ Cơ quan Cấp bằng đến tất cả 
các trung tâm đánh giá tham gia chương trình. Các sản phẩm viết (hoặc kịch bản) 
của các thí sinh được gửi lại cho Cơ quan Cấp bằng để đánh giá, chấm điểm và 
cấp chứng chỉ. Đây là hệ thống lâu đời nhất và vẫn tồn tại trong nhiều chương 
trình. Mặc dù được nhiều người coi là cổ điển và không liên quan đến thực tế của 
nơi làm việc, nhưng hệ thống này được coi là duy trì các tiêu chuẩn quốc gia, đỡ 
tốn kém và đáng tin cậy. Nó vẫn được nhiều nhà tuyển dụng ưa chuộng. Hệ 
thống này thường được sửa đổi bằng cách bổ sung “bài tập lý thuyết” hoặc “bài 
kiểm tra thực hành” được đánh giá và xếp loại tại các trung tâm, tùy thuộc vào sự 
chấp thuận hoặc kiểm duyệt của nhân viên Cơ quan Cấp bằng. Cách thứ hai, một 
trung tâm có thể thiết lập khung chương trình và đánh giá theo các hướng dẫn 
do Cơ quan Cấp bằng thiết lập. Sau đó, chương trình sẽ được đệ trình để thẩm 
định, trong đó có việc kiểm tra các nguồn lực sẵn có cho chương trình học tập và 
đánh giá chương trình đó. Người xác minh từ Cơ quan Cấp bằng sẽ đến trung 
tâm một số lần để kiểm tra tiến độ. Vào cuối chương trình, các thí sinh được cấp 
bằng sẽ được trung tâm đánh giá bằng cách sử dụng tất cả các bằng chứng về 
bài tập lý thuyết, tiểu luận và kết quả kỳ thi.

Các thí sinh nhận văn bằng dựa trên năng lực phải trình bày bằng chứng về năng 
lực cho người đánh giá. Bằng chứng về hiệu suất trong công việc chỉ có thể được 
đánh giá bằng cách quan sát trực tiếp. Các bằng chứng khác dựa trên mô phỏng. 
Trong cả 2 trường hợp, để đảm bảo hiệu suất trong tương lai, các kiến thức nền 
tảng phải được kiểm tra, thường bằng cách đặt câu hỏi bằng miệng. Nhiều bằng 
chứng sẽ dưới dạng tài liệu, bao gồm các hồ sơ về hiệu suất được xác thực là do 
thí sinh tạo ra. Quá trình đánh giá năng lực đòi hỏi khắt khe và cần đảm bảo rằng 
bản thân người đánh giá có đủ năng lực cần thiết. Hơn nữa, hệ thống sẽ đắt 
không tưởng nếu tất cả bằng chứng này là bằng chứng mới, được tạo ra bên 
ngoài quy trình sản xuất và đào tạo thông thường. Do đó, NCVQ đã hợp tác với 
Tổ chức Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) để đưa ra các tiêu chuẩn nghề 
cụ thể và các đơn vị năng lực liên quan đến các kỹ năng cần thiết để thực hiện các 
quy trình đánh giá mới.

Mỗi đánh giá về năng lực của thí sinh đều phải được thực hiện bởi một đánh giá 
viên đã chứng tỏ năng lực trong cả nghệ thuật đánh giá và lĩnh vực nghề nghiệp 
liên quan. Có 3 đơn vị năng lực thay thế ở cấp độ này: một đơn vị để đánh giá trực 
tiếp kết quả hoạt động tại nơi làm việc; một sử dụng nhiều nguồn bằng chứng 
khác nhau; và một dựa trên bằng chứng về hiệu suất trước đó. Vì hình thức đánh 
giá không được chuẩn hóa, mỗi đánh giá viên cần được đào tạo để phát triển 
nhiều kế hoạch đánh giá thực tế phù hợp với các tình huống làm việc cụ thể. 
Người thẩm định nội bộ có thẩm quyền phải xác nhận các đánh giá. Hình thức kết 
hợp giữa đánh giá viên và người thẩm định nội bộ này phải được điều phối, ghi 
chép và quản lý bởi một nhà tổ chức có kỹ năng, người hiểu rõ các quy trình do Cơ 

quan Cấp bằng yêu cầu và người này lưu giữ hồ sơ theo cách để người thẩm định 
độc lập với Cơ quan Cấp bằng có thể xem xét chúng. Cơ quan Cấp bằng sẽ quyết 
định số lượng trung tâm đánh giá mà người thẩm định độc lập phải đảm trách. 
Hầu hết người xác minh độc lập cho các NVQ là đều là nhân viên bán thời gian.

Các Cơ quan Cấp bằng tự đảm bảo tài chính từ khoản phí họ thu từ việc đánh giá 
và cấp chứng chỉ. Các khoản phí này do các trung tâm thẩm định của họ chi trả. 
Các trung tâm đánh giá cố gắng thu hồi khoản chi này từ các thí sinh, những nhà 
tuyển dụng yêu cầu đánh giá và các nhà tài trợ cho giáo dục hoặc đào tạo. Vì hầu 
hết học sinh trong hệ thống GDNN đều được chính phủ đài thọ, nên điều này có 
nghĩa là chi phí của các Cơ quan Cấp bằng được gộp trong tổng chi phí trọn gói 
cho chương trình GDNN và thực chất là được Chính phủ chi trả.

5.5  Phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề ở Vương 
quốc Anh

Việc quản lý công tác phát triển đội ngũ giáo viên dạy nghề bao gồm:

● định nghĩa pháp lý về vị thế giáo viên dạy nghề; 

● lựa chọn và cấp phép cho giáo viên dạy nghề; và 

● thiết lập các cơ sở và chương trình và phân bổ ngân sách cho việc đào tạo và 
nâng cao trình độ giáo viên dạy nghề. 

Chẳng hạn, ở Vương quốc Anh, các Trường cao đẳng nghề (FE) đã được luật pháp 
tách ra khỏi các trường GDPT. Việc cung ứng và chứng nhận giáo viên trong 
trường do Cơ quan Đào tạo Giáo viên (TTA) thay mặt cho Bộ trưởng Giáo dục quản 
lý. Ngược lại với các trường phổ thông, không có giới hạn pháp lý nào về việc ai có 
thể giảng dạy hoặc đào tạo trong GDNN. Các Trường cao đẳng nghề tuyển dụng 
hầu hết các giảng viên dạy nghề và kỹ thuật của họ trực tiếp từ các ngành nghề 
công nghiệp, thương mại và dịch vụ thích hợp, tốt nhất là có ít nhất 10 năm kinh 
nghiệm làm việc. Vì các trường cao đẳng giờ đây đều là các doanh nghiệp tự chủ, 
nên Chính phủ không quy định về trình độ của giảng viên dạy nghề.

Có 3 cấu trúc bộ máy tồn tại để phát triển đội ngũ giáo viên GDNN. Thứ nhất, có 
4 trung tâm chuyên đào tạo các giảng viên kỹ thuật cho giáo dục nghề nghiệp và 
giáo dục người lớn. Các trung tâm đào tạo giáo viên đã phát triển thành các cơ sở 
GDĐH đa năng lớn hơn. Công việc cốt lõi của họ là cung cấp chương trình đào tạo 
giáo viên toàn thời gian 1 năm cho những người có bằng đại học hoặc trình độ 
chuyên môn và kinh nghiệm nghề nghiệp cao tương tự. Kinh nghiệm công 
nghiệp và thương mại là yếu tố chính trong tiêu chuẩn đầu vào của họ. Họ điều 
hành các chương trình bán thời gian và các khóa học tập trung dành cho giáo 
viên trực tiếp đăng ký học ở các trường cao đẳng và được người sử dụng lao động 
cung cấp chương trình đào tạo tại chỗ với tư cách là giáo viên và nhà giáo dục. 
Khoảng 1/3 tổng số giáo viên dạy nghề và giáo dục người lớn đã được đào tạo 

theo cách này. Tuy nhiên, con đường dẫn tới trình độ chuyên môn này không cho 
phép người đó dạy trong các trường phổ thông.

Thứ hai, Cơ quan Đào tạo và Phát triển Đầu ngành (TDLB) phát triển và giám sát 
các tiêu chuẩn nghề nghiệp cho giáo viên (xem Mục trước). Các văn bằng của 
TDLB cũng phù hợp cho việc học bán thời gian và được thiết kế cho giáo viên dạy 
nghề cả toàn thời gian lẫn bán thời gian. Các tiêu chuẩn nghề của TDLB được 
toàn hệ thống GDNN quốc gia áp dụng. Hầu hết những giáo viên dạy nghề và 
giáo dục người lớn ban đầu không được chứng nhận là giáo viên với mức bằng 
cấp của họ đều được cấp bằng của TDLB. TDLB và Cơ quan Cấp bằng cũng đã 
phát triển nhiều loại văn bằng chỉ dựa trên việc đánh giá kỹ năng.

Thứ ba, các cơ sở đào tạo, và nhất là các trường cao đẳng, có thể tự cung cấp các 
khóa đào tạo giáo viên đáp ứng các tiêu chuẩn nghề nghiệp của TDLB. Các 
Trường cao đẳng nghề trong nhiều thập kỷ đã cung cấp các khóa học bán thời 
gian của riêng họ để cấp văn bằng, được thiết kế dành cho giáo viên dạy nghề 
toàn thời gian hoặc bán thời gian.
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THIẾT LẬP MỤC TIÊU VÀ LẬP KẾ HOẠCH
GDNN

Bài 1. Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức

1.1 Sự cần thiết phải lập kế hoạch
Lập kế hoạch là việc dự kiến các hoạt động cho tương lai. Mục đích của việc lập kế 
hoạch GDNN là thiết lập các mục tiêu và chuyển hóa chúng thành một tập hợp 
các hoạt động trong một khoảng thời gian xác định; điều này sẽ cho phép lập 
ngân sách và phân phối các nguồn lực. Đối tượng lập kế hoạch chủ yếu là tổng số 
chỉ tiêu đào tạo; tổng số tuyển sinh và số tuyển sinh trên mỗi chương trình; tình 
hình tuyển sinh của các quần thể mục tiêu; đầu ra (số lượng và loại trình độ được 
tạo ra) và lịch trình tạo ra những đầu ra này. Bất kể sự thịnh vượng của một quốc 
gia hay quy mô của các hoạt động GDNN của quốc gia đó là gì đi nữa, thì việc lập 
kế hoạch vẫn luôn quan trọng. Khi các nước giàu có tự do hơn về nguồn lực, họ 
có thể thiết lập và đặt ra các ưu tiên cho các nhu cầu dài hạn nói chung và nhu 
cầu về GDNN nói riêng. Trên cơ sở này, họ có thể gắn công tác giáo dục và đào 
tạo với các mục tiêu PTNNL và kinh tế quốc gia. Do đầu vào cho giáo dục ở các 
nước kém giàu có bị hạn chế, nên các nguồn lực sẵn có có thể xác định khuôn khổ 
cho các kế hoạch và ưu tiên. Tuy nhiên, các nguồn lực sẵn có, có lẽ là khiêm tốn, 
nên được sử dụng một cách hiệu quả, và để thực hiện được điều này công tác lập 
kế hoạch và ưu tiên kỹ lưỡng là không thể thiếu.

Phương pháp lập kế hoạch phụ thuộc vào cách thiết lập các mục tiêu đào tạo 
quốc gia. Có 2 phương pháp chính để thiết lập các mục tiêu quốc gia:

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các khái niệm lập kế hoạch GDNN
2.  Lập kế hoạch định hướng theo nhu cầu của người học so với lập kế hoạch theo 

nhu cầu thị trường
3.  Các loại chương trình GDNN cần lập kế hoạch
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● dựa trên nhu cầu TTLĐ ngắn hạn hiện tại và nhu cầu kỹ năng của sinh viên; và 

● liên kết chúng với các xu hướng kinh tế quốc gia và NNL để đảm bảo các mục 
tiêu đào tạo trở nên rộng, dài hạn và có tính chiến lược. 

Có 2 cách tiếp cận tương ứng để lập kế hoạch cung ứng dịch vụ GDNN của chính 
phủ: lập kế hoạch dựa trên tín hiệu TTLĐ (ngắn hạn hay mang tính nghiệp vụ) và 
lập kế hoạch chiến lược (dài hạn). Tất cả các kế hoạch, vì nó dựa trên các dự báo 
trong tương lai, đều phụ thuộc vào thông tin không hoàn hảo. Do đó, các sai lệch 
so với các hoạt động dự kiến sẽ là không tránh khỏi. được dự kiến. Nếu sự sẵn có 
của dịch vụ GDNN và nhu cầu về kỹ năng của TTLĐ có tính biến động cao, thì có 
thể cần phải điều chỉnh đáng kể các kế hoạch. Lập kế hoạch ngắn hạn cho các 
khóa học giả định sự sẵn có của thông tin tương đối đáng tin cậy về các vị trí việc 
làm hiện tại và tương lai cũng như về sở thích của sinh viên. Tuy nhiên, vấn đề 
chính liên quan đến việc lập kế hoạch dài hạn và trung hạn, vì thông tin dự báo 
về yêu cầu trong tương lai đối với trình độ của các nhà chuyên môn và người lao 
động lành nghề được cho là rất thiếu chính xác. Ở một số quốc gia, sai số của dự 
báo việc làm được cho là vượt quá 50% (Dougherty, 1990; Richards và Amjad, 
1994). Do đó, việc xác định số lượng học viên có khả năng tham gia vào những 
ngành nghề đòi hỏi sự chuẩn bị lâu dài vẫn là một vấn đề quan trọng.

1.2 Hoạch định chương trình GDNN
Có thể phân biệt các loại hình hoạch định chương trình GDNN sau đây cho công 
tác đào tạo của chính phủ:

● Các khóa đào tạo ban đầu/tập nghề ngắn hạn cho thanh niên do các trung 
tâm đào tạo gắn với TTLĐ cũng như các trường phổ thông thực hiện. Các 
khóa học này tương đối rẻ, dẫn đến các trình độ kỹ năng thấp và thường 
được cung cấp cho những người trẻ chỉ có cam kết tiếp thu kỹ năng yếu. 

● Đào tạo dài hạn cho thanh niên ở trình độ thủ công thường được tổ chức 
dưới dạng những khóa học xen kẽ thực tập (sandwich courses) hoặc các khóa 
học nghề tại nơi làm việc với sự tham gia mạnh mẽ của các doanh nghiệp. 
Những chương trình này rất tốn kém và phải gắn với nhu cầu thị trường về 
trình độ càng xa càng tốt. 

● Các chương trình nâng cao kiến thức, kỹ năng ngắn hạn và dài hạn cho nhân 
viên do doanh nghiệp yêu cầu và tài trợ hoặc do chính các cá nhân thực hiện 
bằng tiền túi của họ. Những chương trình này không yêu cầu bất kỳ kế hoạch 
cụ thể nào vì chúng phản ánh trực tiếp nhu cầu thị trường. 

● Các chương trình đào tạo lại ngắn hạn và dài hạn cho người thất nghiệp. Các 
khóa học ngắn hạn có thể kéo dài vài tuần hoặc vài tháng, trong khi các 
chương trình dài nhất có thể kéo dài đến 1 năm. Các khóa học ngắn hạn có 
thể đào tạo những người thất nghiệp cho các vị trí tuyển dụng mà cơ quan 
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quản lý TTLĐ địa phương đã biết. Cả 2 chương trình đào tạo lại dài hạn lẫn ngắn 
hạn đều phải được lên kế hoạch trên cơ sở dự báo nhu cầu về kỹ năng. 

● Các chương trình đào tạo tại trường học dẫn đến các bằng cấp lao động thủ 
công, kỹ thuật viên hoặc kỹ sư. Đây là những chương trình tốn kém nhất và 
có thời gian đào tạo lâu. Thanh niên đăng ký tham gia các chương trình 
GDNN trong tình trạng không chắc chắn về nhu cầu kỹ năng của TTLĐ; đến 
khi họ hoàn thành chương trình học, hoàn cảnh có thể đã thay đổi nhiều. 

Những dự báo chi tiết về nhu cầu thị trường và kế hoạch chi tiết về số lượng 
tuyển sinh có lẽ là không cần thiết đối với những kỹ năng cấp thấp mà chỉ cần vài 
tuần hoặc vài tháng là học được. Ngoài ra, các trình độ chuyên môn ở mức thấp 
có thể dễ dàng hoán đổi cho nhau hơn và đối với trình độ kỹ năng thấp, TTLĐ có 
thể dễ dàng điều chỉnh theo các hạn chế. Vì vậy, các khóa học ngắn hạn trước khi 
đi làm có thể chỉ đáp ứng nhu cầu của học viên, vì vai trò của các khóa học kiểu 
này là hướng nghiệp chứ không phải cung cấp lao động lành nghề. Ngược lại, sự 
bất ổn trong các xu hướng thị trường tương lai làm phức tạp việc hoạch định 
chương trình GDNN dài hạn dẫn đến trình độ thủ công và các trình độ kỹ năng 
cao hơn. Ngoài ra, các chương trình này rất tốn kém và sự bất cân xứng giữa các 
bằng cấp được tạo ra và những bằng cấp đòi hỏi ngoài thị trường có thể gây ra 
lãng phí lớn cho nguồn lực công. Do đó, các chương trình này đòi hỏi phải phân 
tích và lập kế hoạch thị trường kỹ lưỡng. Cần liên tục đánh giá các xu hướng về 
nhu cầu thị trường đối với các bằng cấp cao hơn, bởi lẽ có thể cần phải có những 
điều chỉnh chương trình GDNN.

1.3 Lập kế hoạch dựa trên nhu cầu cá nhân
Dịch vụ đào tạo có thể được các cá nhân hoặc doanh nghiệp và LLLĐ tìm kiếm. 
Nhu cầu của doanh nghiệp và nhu cầu của các cá nhân có thể được xác định 
thông qua các tín hiệu khác nhau, vốn dĩ được hệ thống GDNN công lập xử lý 
khác nhau. Các quyết lập kế hoạch phải thỏa mãn các ưu tiên chính sách. Nếu sự 
hài lòng của học viên là ưu tiên, thì khi đó việc lập kế hoạch sẽ được định hướng 
bởi nhu cầu của học viên. Nếu mục đích là để đáp ứng với tình trạng thiếu hụt kỹ 
năng thực sự và cải thiện việc làm, thì khi đó công tác lập kế hoạch sẽ cố gắng đáp 
ứng một loại tín hiệu khác. Trong thực tế, có nhiều kiểu kết hợp giữa các tín hiệu 
và cách đáp ứng.

Lập kế hoạch theo nhu cầu cá nhân là mô hình đơn giản nhất và ít tốn kém nhất. 
Mô hình này thường được các nhà quản lý ưa chuộng vì nó đồng nghĩa với ít trách 
nhiệm giải trình hơn. Kiểu lập kế hoạch này trở nên phổ biến khi các chính sách 
quốc gia trao cho thanh niên quyền hợp pháp để tự do theo đuổi bất kỳ bằng cấp 
nào họ muốn và, do đó, cho phép các cá nhân lĩnh hội được những kỹ năng có thể 
không đáp ứng được nhu cầu của thị trường. Kiểu lập kế hoạch này giả định rằng 
các quyết định đào tạo cá nhân có tính đến thông tin TTLĐ và bản thân các cá 
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nhân sẽ cố gắng lĩnh hội các kỹ năng thực sự cần thiết. Lý lẽ sâu xa hơn nữa đằng 
sau mô hình này có thể là do ở các nền kinh tế phát triển, TTLĐ rất linh hoạt, họ 
có thể điều chỉnh theo những chuyển động và rào cản của thị trường với điều 
kiện tỷ lệ người lao động có trình độ tay nghề tương đối cao. Ngoài ra, ở các quốc 
gia giàu có áp dụng khái niệm này, đào tạo trước khi làm việc thường được coi là 
một trong những con đường để hòa nhập xã hội rộng lớn của giới trẻ hơn là một 
cách phục vụ cho TTLĐ. Chính phủ các nước đó không lo ngại việc hầu hết sinh 
viên tốt nghiệp cao đẳng đã có bằng cấp nghề sẽ tiếp tục học lên cao hơn, ít sử 
dụng các kỹ năng học được từ khóa học.

Việc hoạch định chương trình GDNN theo nhu cầu của người học để lại cho nhà 
quản lý GDNN một vai trò tương đối nhỏ trong việc can thiệp và hoạch định. Theo 
khái niệm này, các ưu tiên đào tạo của chính phủ có thể không được thiết lập, 
ngoại trừ việc đảm bảo quyền được đào tạo hoặc tối đa hóa sự tham gia đào tạo 
của quốc gia. Do đó, chính phủ tập trung vào việc thiết lập các chỉ tiêu đào tạo 
trên toàn quốc; không có giới hạn tuyển sinh được đặt ra; và cũng không có danh 
sách các ưu tiên đào tạo của chính phủ gắn với nhu cầu kỹ năng trên thị trường. 
Những khóa học đáp ứng tiêu chuẩn tối thiểu về quy mô tuyển sinh sẽ được tổ 
chức rộng rãi, bất kể có sẵn công việc trong các lĩnh vực kỹ năng tương ứng hay 
không. Mặc dù các nhà quản lý có thể thu thập dữ liệu về nhu cầu về các khóa học 
và đầu ra đào tạo, nhưng các quyết định mà họ đưa ra thường nhằm mở rộng chỉ 
tiêu đào tạo hoặc số lượng cơ sở đào tạo và cải thiện đầu ra. Các nhà quản lý 
GDNN điều phối danh mục các chương trình đào tạo công lập hợp lệ, ban hành 
các tiêu chuẩn kỹ năng tương ứng và các yêu cầu kiểm tra, và phân bổ tài chính 
dựa trên quy mô tuyển sinh cho các trường. Điều tốt nhất mà nhà quản lý có thể 
làm là cố gắng đảm bảo sự khớp nối giữa các chương trình đào tạo với nhu cầu 
kỹ năng của địa phương. Để làm được điều này, các cơ sở đào tạo có thể phải 
tham khảo ý kiến của các nhà tuyển dụng địa phương trước mỗi chu kỳ lập kế 
hoạch. Đôi khi, nguồn tài chính công cho các chương trình mang tính “giải trí” có 
thể bị ngăn chặn.

Ở các quốc gia giàu có hơn, các quyết định về lập kế hoạch GDNN và phân bổ 
nguồn lực liên quan đến các chương trình đào tạo ban đầu tại nhà trường (trước 
khi tham gia đời sống lao động) đến trình độ lao động thủ công và trình độ kỹ 
thuật viên được cho là đáp ứng chủ yếu nhu cầu về kỹ năng của từng cá nhân 
(xem hộp 4.1). Điều này có nghĩa là các chỉ tiêu đào tạo và ngân sách đào tạo của 
chính phủ thực sự tuân theo số lượng người đăng ký và sở thích cá nhân của họ. 
Chỉ ở một số quốc gia, chính phủ dường như có chọn lọc, nỗ lực hết sức để điều 
chỉnh chương trình phù hợp với nhu cầu kỹ năng trên thị trường. Ở những quốc 
gia này, các khóa học bị giới hạn, trong khi các chương trình có thời gian đào tạo 
dài được lên kế hoạch cẩn thận trên cơ sở tăng trưởng dự kiến của ngành, tín 
hiệu thị trường và các thông tin khác.
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Hộp 4.1 Hoạch định chương trình GDNN ở Hoa Kỳ

Ở Hoa Kỳ, công tác hoạch định chương trình GDNN liên bang, cấp bang và địa 
phương được tiến hành trên cơ sở nhu cầu cá nhân và ở một mức độ nhất định, các 
tác nhân thị trường. Trong hầu hết các trường hợp, dữ liệu quy hoạch nhân lực chính 
thức ở bất kỳ cấp chính phủ nào được sử dụng, cho việc phân bổ nguồn lực hoặc cho 
công tác hoạch định chương trình GDNN. Dữ liệu quy hoạch nhân lực dường như 
không chính xác cho các mục đích lập kế hoạch GDNN trong nền kinh tế định hướng 
thị trường. Do TTLĐ rất linh hoạt, nên dữ liệu địa phương hoặc khu vực không có 
nhiều ý nghĩa và dữ liệu quốc gia không được phân tổ. Do đó, nhu cầu đào tạo của 
từng cá nhân là yếu tố ảnh hưởng lớn đến công tác hoạch định chương trình GDNN.

Các trường trung học thường có xu hướng cung cấp các khóa học đại cương trong 
một số nhóm nghề hạn chế (như điện tử, ứng dụng máy tính, công nghệ ô tô, kinh 
doanh và xây dựng), thay vì cung cấp nhiều khóa học đặc thù cho các công việc cụ thể. 
Những lĩnh vực đào tạo này có nhu cầu cao và có khả năng chiêu sinh được nhiều 
người. Những chương trình đó cung cấp nền tảng cho giáo dục và đào tạo bổ sung 
trong tương lai có thể được yêu cầu khi vào công việc thực tế. Nhiều trường cao đẳng 
cộng đồng tiến hành các cuộc khảo sát định kỳ đối với học sinh trung học địa phương, 
thay vì các nhà tuyển dụng, để tìm ra các khóa học hoặc chương trình đào tạo mà họ 
muốn được trang bị sau khi tốt nghiệp phổ thông. Mục đích là để khớp nối giữa 
chương trình đào tạo nghề bậc cao đẳng với nhu cầu của học sinh, sinh viên. 

Chính quyền cấp bang xác định các ưu tiên để phân bổ và sử dụng ngân sách GDNN 
của liên bang và cấp bang; họ xác định cách thức các nguồn vốn sẽ được giải ngân 
giữa các khu vực hành chính địa phương, đồng thời họ cũng giám sát việc sử dụng 
các nguồn vốn đó. Việc xác định các ưu tiên thường là một quá trình chính trị có sự 
tham gia của các ủy ban tư vấn, các quan chức GDNN và các chuyên gia khác. Những 
ưu tiên điển hình là phát triển doanh nghiệp nhỏ và tăng trưởng xuất khẩu, và những 
chương trình GDNN nào hỗ trợ các ưu tiên này sẽ nhận được nhiều kinh phí hơn. Các 
ưu tiên thường xuyên thay đổi. Các chương trình do chính phủ tài trợ chỉ đào tạo một 
tỷ lệ nhỏ cá nhân, trong khi vai trò của đào tạo tư nhân là rất lớn.

Nguồn: Herschbach, 1995

Nhìn chung, thông tin về nhu cầu cá nhân về các khóa đào tạo nghề có thể được 
sử dụng để lập kế hoạch và phân bổ nguồn lực ở những quốc gia không có vấn 
đề nghiêm trọng về ngân sách và đặt việc lập kế hoạch GDNN của họ trên cơ sở 
lập luận chính sách rằng “càng học nghề nhiều càng tốt.” Cách tiếp cận này dễ 
dàng được giải trình cho các khóa học ngắn hạn, ít tốn kém và cho các khóa học 
trang bị các kỹ năng cơ bản, hơn là cho các trình độ kỹ năng chuyên sâu. Ở các 
nước nghèo, việc phân bổ các nguồn lực công khan hiếm cần mang tính mục tiêu 
hơn và gắn với các ưu tiên kinh tế và xã hội của quốc gia. Theo khái niệm lập kế 
hoạch đào tạo dựa trên nhu cầu của người học, các quyết định đào tạo là không 
tối ưu và tỷ lệ thành công trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp có thể thấp, cũng 
như tỷ suất sinh lợi từ đầu tư cho đào tạo công lập thấp.
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1.4 Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
Lập kế hoạch đào tạo dựa trên tín hiệu thị trường được thực hiện nhằm đáp ứng 
nhu cầu ngắn hạn về kỹ năng. Điều này có nghĩa là các khóa học phải phản ánh 
nhu cầu kỹ năng trên thị trường và thay đổi khi thị trường điều chỉnh. Trên thực 
tế, chỉ các cơ sở đào tạo đơn lẻ, thay vì hệ thống quốc gia, có thể hoặc nên cố 
gắng xác định và phản ứng với các tín hiệu thị trường. Trong việc lập kế hoạch, 
các nhà quản lý GDNN nên tính đến các phương thức đào tạo khác có thể quan 
trọng hàng đầu đối với TTLĐ. Cùng một bằng cấp nghề cũng có thể đạt được tại 
các cơ sở tư thục, trong các doanh nghiệp hoặc qua các khóa học trao đổi thư 
và hầu hết các đầu ra này khó được tính đến khi đánh giá hành động cần thiết 
của chính phủ để đáp ứng nhu cầu đào tạo của thị trường. Các hệ thống đào tạo 
thay thế này làm tăng tính linh hoạt của TTLĐ và thị trường đào tạo, đồng thời 
có thể phản ứng với các tín hiệu thị trường nhanh hơn so với khả năng của hệ 
thống công. Một điều đáng lưu ý nữa là các vị trí tuyển dụng do các doanh 
nghiệp đăng tuyển/công bố có thể không phải do thị trường thiếu người có 
trình độ kỹ năng mà do mức lương thấp. Trong trường hợp này, những đơn vị 
càng cố gắng tuyển dụng các vị trí đó sẽ chỉ càng khiến tình hình trở nên tồi tệ 
hơn, vì khi đó sẽ có nhiều người có cùng trình độ hơn và áp lực giảm lương sẽ 
ngày càng gia tăng.

Có thể phân biệt 2 loại tín hiệu thị trường chính. Loại thứ nhất được tạo ra bởi 
các doanh nghiệp và LLLĐ, chẳng hạn như các vị trí tuyển dụng, tỷ lệ thất 
nghiệp, tiền lương, những thay đổi của quốc gia và địa phương diễn ra trong 
các ngành kinh tế. Loại thứ hai do chính các cơ sở đào tạo tự tạo ra thông qua 
việc định hướng nhu cầu của sinh viên đối với các khóa học, dữ liệu về đơn giá 
đào tạo và sự thành công trên TTLĐ của sinh viên tốt nghiệp. Tất cả các tín hiệu 
này cần được nhân viên của các cơ sở GDNN được đào tạo về phân tích thị 
trường cấu trúc hóa, xác định và diễn giải đúng cách. Do tính bất ổn cao của 
TTLĐ, nên việc đánh giá nhu cầu đào tạo phải là một quá trình thường xuyên. 
Những kỳ vọng về độ chính xác của việc đánh giá nhu cầu nên được hạ xuống. 
Các nhà quản lý TTLĐ và GDNN địa phương nên trở thành các nhà phân tích thị 
trường và phối hợp với nhau để diễn giải các tín hiệu TTLĐ và đưa ra các quyết 
định linh hoạt về chương trình GDNN và phân bổ nguồn lực. Những dữ liệu này 
cần phải được cung cấp cho các cơ sở GDNN, các cá nhân và những người tìm 
việc để họ đưa ra các quyết định sáng suốt. Bằng việc so sánh chi phí và đầu ra 
của các khóa học của họ, các cơ sở đào tạo có thể phản ứng với tình hình thị 
trường thay đổi. Một số loại hình tổ chức, chẳng hạn như ủy ban TTLĐ địa 
phương và Đơn vị Giám sát TTLĐ, đã xuất hiện với mục đích cụ thể là thu thập 
và diễn giải số liệu TTLĐ và cung cấp đầu vào cho các quyết định về chương trình 
GDNN (xem Bài 2 của Mô-đun này).

Công tác lập kế hoạch đào tạo dựa trên tín hiệu thị trường được thực chất là 
định hướng theo nhu cầu. Mỗi nhà quản lý GDNN quốc gia đều phải hiểu rõ 
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nguồn cầu nào (người trẻ, nhân viên hay doanh nghiệp) được ưu tiên. Công tác 
đào tạo theo nhu cầu không nên hiểu theo nghĩa đen là đào tạo theo yêu cầu 
của doanh nghiệp. Người sử dụng lao động thường quan tâm đến nhu cầu sản 
xuất trước mắt của họ; nếu như hệ thống đào tạo của chính phủ chỉ đáp ứng yêu 
cầu của người sử dụng lao động, thì cách tiếp cận tổng thể toàn quốc về giáo 
dục và đào tạo nghề sẽ là quá thiển cận. 

1.5 Lập kế hoạch chiến lược quốc gia
Cách tiếp cận nhằm nỗ lực dự báo tương lai và xác lập các ưu tiên, mục tiêu và 
hoạt động dài hạn được gọi là lập kế hoạch chiến lược. Do đó, lập kế hoạch chiến 
lược trong lĩnh vực GDNN cần cố gắng dự đoán các xu hướng dài hạn trong phát 
triển kinh tế cũng như PTNNL (HRD) quốc gia và ngành và, trên cơ sở này, xác lập 
các ưu tiên, mục tiêu và các hoạt động chương trình GDNN dài hạn để thực hiện 
tầm nhìn về phát triển kinh tế, nguồn nhân lực quốc gia và ngành (xem thêm 
Mô-đun 2). Công tác lập kế hoạch chiến lược giả định một sự can thiệp lâu dài và 
có cấu trúc của chính phủ vào giáo dục và đào tạo, đồng thời phản ánh một chính 
sách có chủ ý nhằm cải thiện dần việc phân bổ các dịch vụ để có thể đạt được 
những kết quả nhất định về kinh tế và PTNNL. Cách tiếp cận này tập trung vào nhu 
cầu đào tạo trong tương lai hơn là yêu cầu ngay lập tức về kỹ năng. Sự can thiệp 
dài hạn của chính phủ vào GDNN cần gắn với các dự báo kinh tế và nhân khẩu học 
cho đất nước và cho các ngành và lĩnh vực kinh tế. Nó cũng cần tính đến các xu 
hướng quan sát được về nhu cầu thị trường và nhu cầu của người đối với GDNN. 
Cần nhấn mạnh rằng các dự báo về TTLĐ, giống như bất kỳ dự báo nào khác, rất 
thiếu chính xác và phải được rà soát thường xuyên. 

Lập kế hoạch chiến lược, như một công cụ can thiệp về quản lý và tài chính của 
chính phủ, thường nhằm mục đích:

● hỗ trợ các mục tiêu phát triển kinh tế như nâng cao năng suất quốc gia, 
chuyển đổi mô hình sản xuất quốc gia sang sản xuất theo hướng thượng lưu, 
tăng thị phần trên thị trường xuất khẩu và tạo điều kiện hấp dẫn cho các nhà 
đầu tư nước ngoài; 

● đóng góp vào các mục tiêu PTNNL như nâng cao trình độ giáo dục, kỹ thuật 
và nghề nghiệp cho nguồn nhân lực, giảm tỷ lệ thất nghiệp, đảm bảo phân 
phối công bằng hơn về thu nhập quốc dân và xóa đói giảm nghèo; và 

● phát triển khả năng của hệ thống GDNN để cung cấp các dịch vụ chất lượng, 
hoạt động với năng suất cao và phản ứng linh hoạt với các tín hiệu thị 
trường. 

Các mục tiêu này có thể vừa được coi là có mối quan hệ chặt chẽ với nhau nhưng 
lại mang tính tương đối độc lập. Một định kiến thường xuyên là chi tiêu GDNN 
công nhất thiết phải tăng kỹ năng hành nghề của sinh viên tốt nghiệp và cải 
thiện năng suất. Rõ ràng, giáo dục và đào tạo phải đóng góp vào năng suất và 
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thu nhập quốc gia cũng như tiền lương của học viên. Tuy nhiên, kiến thức và kỹ 
năng lĩnh hội được không chỉ để sử dụng trong việc làm mà còn để phục vụ phát 
triển bản thân về mặt văn hóa và xã hội. Một lý do quan trọng cho việc phát triển 
bản thân là ở chỗ kiến thức và kỹ năng nghề có thể giảm chi phí sinh hoạt của 
một gia đình.

Các mục tiêu chiến lược dài hạn có thể không lên quan chặt chẽ đến với nhu cầu 
thị trường hiện tại về kỹ năng nếu các lợi ích xã hội và cá nhân (ảnh hưởng 
ngoại lai) từ việc đào tạo giải thích cho các khoản đầu tư dựa trên tình hình kinh 
tế mong muốn trong tương lai. Trong trường hợp này, lập kế hoạch và đầu tư 
vào các kỹ năng chính là công cụ để tạo ra sự thay đổi. Nhu cầu ngắn hạn về 
dịch vụ đào tạo công lập phải được đáp ứng thông qua chương trình hoạt động 
của các cơ sở GDNN đơn lẻ. Tuy nhiên, cần thiết lập sự cân bằng giữa nhu cầu 
chiến lược và nhu cầu hiện tại đối với GDNN và cần ghi nhận các ưu tiên về thời 
gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thế chỗ bởi nhu cầu cấp bách hiện 
tại về kỹ năng.
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Bài 2. Lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường

2.1 Thu thập thông tin thị trường lao động
2.1.1 Các yếu tố ảnh hưởng đến lập kế hoạch

Các nhà quản lý GDNN luôn cần lập kế hoạch trước cả về chiến lược và hoạt động. 
Lập kế hoạch chiến lược về GDNN là việc dự báo nhu cầu dịch vụ trong tương lai 
và phải xác định các hoạt động cần thiết để phát triển năng lực đào tạo nhằm đáp 
ứng nhu cầu này. Điều này được áp dụng cho cả cấp hệ thống lẫn cấp cơ sở 
GDNN đơn lẻ; một kế hoạch chiến lược quốc gia sẽ giúp thiết lập một khuôn khổ 
chung cho việc lập kế hoạch chiến lược và hoạt động của các cơ sở GDNN. Lập kế 
hoạch hoạt động là việc giải quyết nhu cầu đào tạo tức thời và tương đối ngắn 
hạn của các cơ sở GDNN đơn lẻ. Các khóa học ngắn hạn (tức là vài tuần hoặc vài 
tháng) tập trung vào các kỹ năng sơ đẳng không đòi hỏi phải có mức độ đánh giá 
kỹ lưỡng nhu cầu thị trường như đối với lập kế hoạch chiến lược. Tuy nhiên, việc 
lập kế hoạch đơn thuần chỉ dựa trên nhu cầu các khóa học trong những năm 
trước sẽ không dự đoán đầy đủ các xu hướng trong tương lai và có thể dẫn đến 
việc sử dụng các nguồn lực công không hiệu quả. Ngược lại, các chương trình 
GDNN càng dài hạn và tốn kém thì càng cần nhiều công việc phân tích và lập kế 
hoạch kỹ hơn vì nhu cầu của TTLĐ về kỹ năng có thể thay đổi đáng kể trong suốt 
chương trình. Một cân nhắc quan trọng khác là tính ổn định tương đối của công 
nghệ và các yêu cầu công việc tương ứng. Một số lĩnh vực nghề nghiệp, thậm chí 
đòi hỏi đào tạo dài hạn, lại tương đối ổn định và do đó giúp cho việc lập kế hoạch 
cung cấp nguồn nhân lực lành nghề trở nên dễ dàng hơn. Trong khi đó, các 
ngành nghề khác đang thay đổi nhanh đến mức nếu không có sự tham mưu chặt 
chẽ của phía ngành thì không thể tạo ra số lượng người có trình độ như mong 
muốn được. Nghiên cứu lần vết và nghiên cứu lần vết ngược là những cách tiếp 
cận hữu ích để hiểu được cơ chế vận động nội bộ của TTLĐ và có thể giúp định 
hướng cho công tác lập kế hoạch (xem Bài 4). 

Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các tín hiệu thị trường liên quan đến công tác lập kế hoạch GDNN
2.  Các quyết định lập kế hoạch cho việc cung ứng dịch vụ GDNN

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 141



Công tác lập kế hoạch hoạt động giúp đáp ứng nhu cầu đào tạo của người học và 
người sử dụng lao động. Các yếu tố khác cần cân nhắc bao gồm sự sẵn có và điều 
kiện tài trợ của chính phủ, khả năng cung ứng dịch vụ của các các nhà cung ứng 
dịch vụ GDNN; tính thiện chí của các nhà quản lý trong việc đảm nhận một vị trí 
nhất định trên thị trường và sự cạnh tranh cục bộ giữa các nhà cung cấp. Trước 
khi lập kế hoạch, các nhà cung cấp phải quyết định loại hình dịch vụ GDNN nào 
họ muốn cung cấp trong các ưu tiên đã được chính phủ phê duyệt và nhóm 
khách hàng nào họ muốn nhắm đến. Thông tin TTLĐ (LMI) tạo điều kiện thuận lợi 
cho việc phân tích và dự báo nhu cầu đào tạo trong ngắn hạn và cho phép các 
nhà cung cấp điều chỉnh cung cho phù hợp với cầu. Trong khi một số nhu cầu 
giáo dục và đào tạo phát triển chậm, đối với một số kỹ năng nhất định, sự cân 
bằng giữa cung và cầu có thể thay đổi nhanh chóng. Ngoài ra, nhu cầu về các kỹ 
năng mới cũng có thể xuất hiện. Nhiều nguồn LMI có bản chất lịch sử và một số 
có thể có biên độ sai số lớn (Fluitman, 1997).

2.1.2 Công tác phân tích thị trường lao động

Thông tin TTLĐ thường do Cục/Vụ GDNN của Bộ, cơ quan đào tạo quốc gia và các 
văn phòng dịch vụ việc làm địa phương thu thập. Gần đây, các tổ chức chuyên 
môn khu vực được gọi là các Đơn vị Giám sát TTLĐ đã được thành lập cho mục 
đích này. Hầu hết các cơ quan này đều có các chuyên gia về TTLĐ và thực hiện các 
cuộc điều tra TTLĐ, điều tra doanh nghiệp và điều tra hộ gia đình về tình trạng 
việc làm và bằng cấp. Ngoài ra, các cơ quan chức năng của chính quyền địa 
phương có thể đưa ra các dự báo về nhân khẩu học và kinh tế, trên cơ sở đó xây 
dựng các chiến lược kinh tế địa phương. Ở cấp quốc gia, nhiều nghiên cứu và dự 
báo có thể được thực hiện bởi các đơn vị chức năng của các bộ ngành trung ương 
cũng như các cơ quan trong ngành.

Các Đơn vị Giám sát TTLĐ có thể là kênh hữu ích trong việc thu thập dữ liệu trên 
diện rộng về cơ hội việc làm, giám sát kết quả đào tạo (tỷ lệ bố trí việc làm và mức 
lương của sinh viên tốt nghiệp) và công bố các phát hiện cho các cơ sở GDNN 
(xem hộp 4.2). Có lẽ vì thiếu hiệu quả do còn ít kinh nghiệm, nên các Đơn vị Giám 
sát TTLĐ cấp vùng được coi là tốn kém và có vấn đề trong việc chuyển hóa các tín 
hiệu TTLĐ thành các quyết định đào tạo. Ở một số nước, các ngành kinh tế cũng 
đã rất tích cực thu thập thông tin TTLĐ và tư vấn cho các cơ sở GDNN về nhu cầu 
đào tạo của họ (xem hộp 4.3).
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Hộp 4.2 Công tác phân tích TTLĐ và lập kế hoạch GDNN ở Pháp

Ở Pháp, công tác đánh giá nhu cầu đào tạo bao gồm việc quan sát các xu hướng chính của 
TTLĐ và rút ra các hướng dẫn thực tế từ những xu hướng đó. Hệ thống văn bằng nghề quốc 
gia được xác định và cập nhật trên cơ sở quan sát này. Ở đây có sự tham gia của 3 cơ quan 
quốc gia. Trung tâm Nghiên cứu về Bằng cấp (CEREQ), chịu sự giám sát phối hợp của Bộ Giáo 
dục và Bộ Lao động, chịu trách nhiệm nghiên cứu mối quan hệ giữa đào tạo và việc làm. Vụ 
Đánh giá và Định hướng (DEP) của Bộ Giáo dục cung cấp cho CEREQ các kết quả nghiên cứu 
thống kê về lưu lượng học sinh. Ủy ban Giáo dục-Tài chính (HCEE) thiết lập các mối liên hệ 
thường trực cấp cao giữa Bộ Giáo dục và các đối tác. Ủy ban này có 24 thành viên do Bộ trưởng 
bổ nhiệm, hầu hết trong số họ đến từ các tổ chức kinh doanh và nghề nghiệp. HCEE nhằm 
mục đích tìm cách phát triển hệ thống giáo dục và đáp ứng nhu cầu đào tạo quốc gia.

Các cơ quan chức năng của Nhà nước và cấp vùng cũng như các đối tác xã hội hàng năm cập 
nhật thông tin về xu hướng việc làm và văn bằng trình độ của từng ngành kinh tế. Dữ liệu được 
lấy từ các cuộc khảo sát việc làm, trong đó cung cấp thông tin về số lượng nhân viên việc làm 
hưởng lương trong các công ty, về cơ cấu nghề nghiệp và về tỷ lệ thôi việc ở nhân viên. Công 
tác phân tích theo ngành về xu hướng việc làm, các khóa đào tạo công lập và gia nhập TTLĐ 
cũng được thực hiện. CEREQ thực hiện các nghiên cứu lần vết về tình trạng TTLĐ của thanh niên 
5 năm sau khi tốt nghiệp khóa đào tạo ban đầu. Các cuộc điều tra được thực hiện qua điện 
thoại, với cỡ mẫu toàn quốc bao gồm 26.000 người và bao gồm tất cả các trình độ đào tạo và 
ngành kinh tế. 7 tháng sau khi kết thúc mỗi năm học, DEP tiến hành một cuộc điều tra sinh 
viên/học viên tốt nghiệp và cựu học viên. Năm 1996, cuộc điều tra đã bao gồm một mẫu quốc 
gia với 136.000 thanh niên từ 3.000 cơ sở đào tạo công lập và tư thục.

Các nhà hoạch định cấp vùng sử dụng kết quả của các nghiên cứu này, nhưng mỗi vùng trong 
số 22 vùng cũng đều có một Đơn vị Giám sát TTLĐ về Việc làm và Đào tạo (OREF), chịu trách 
nhiệm hỗ trợ việc xây dựng các kế hoạch GDNN cho thanh niên (PRDF), cung cấp cho Văn 
phòng vùng của Hội đồng Quốc gia về Quản lý Đào tạo Nghề (COREF) các thông tin về TTLĐ và 
thúc đẩy mối liên kết giữa các cơ sở GDNN và TTLĐ của vùng tương ứng. Ban giám đốc của 
OREF bao gồm đại diện của các cơ quan chức năng của Nhà nước và cấp vùng cũng như các 
đối tác xã hội. Báo cáo của họ được chuyển đến các cơ sở đào tạo, và các cơ sở này có quyền 
quyết định sử dụng chúng hay không. Theo đánh giá năm 1996 của OREF, ước tính khoảng 
một nửa trong số các báo cáo đã cung cấp các thông tin được công nhận là hữu ích. 

Các vùng được yêu cầu xây dựng kế hoạch đào tạo kéo dài nhiều năm và phản ánh nhu cầu đào 
tạo định lượng và định tính. Các kế hoạch vùng tập trung chủ yếu vào việc điều phối các chương 
trình đào tạo do các cơ sở đào tạo khác nhau cung cấp. Theo đó, các kế hoạch GDNN vùng đưa ra 
những hướng dẫn về các khóa đào tạo xuất phát từ sự đồng thuận trên cơ sở đánh giá tình hình 
địa phương, thống kê địa phương, đánh giá nhu cầu, dự báo về hướng phát triển của nền kinh tế 
và TTLĐ cũng như thảo luận giữa tất cả các bên liên quan. Ngược lại, các cơ sở GDNN lớn không 
được yêu cầu đánh giá nhu cầu đào tạo, mà tổ chức các chương trình đào tạo do Bộ và các cơ quan 
chức năng cấp vùng phối hợp xây dựng. Họ được khuyến khích theo dõi sinh viên tốt nghiệp để 
xác định liệu họ có tìm được việc làm nhanh chóng hay không. Họ cũng được khuyến khích tìm 
hiểu xem các công ty có hài lòng với chất lượng đào tạo mà sinh viên nhận được hay không.

Nguồn; Kirsch, 1994; Lafond, 1997.
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Hộp 4.3 Công tác phân tích TTLĐ ở Hà Lan

Những nỗ lực của một tổ chức được thành lập vì mục đích đặc biệt (ROA) ở Hà Lan 
nhằm dự báo diễn biến TTLĐ trên cơ sở thống kê quốc gia đã không có triển vọng. 
Thống kê truyền thống không cung cấp được dữ liệu đảm bảo đầu vào cho việc 
quản lý vận hành các hệ thống GDNN quốc gia và địa phương. Do đó, trọng tâm hiện 
nay là theo dõi sự khớp nối giữa đào tạo và TTLĐ bằng cách theo dõi sinh viên một 
cách linh hoạt. Công tác phân tích thường xuyên sẽ được tiến hành về tỷ lệ thất 
nghiệp theo trình độ học vấn, mức thu nhập, giá trị của bằng cấp trên TTLĐ và tính 
dễ tổn thương của các ngành nghề trong điều kiện thay đổi cơ cấu. Các dự báo sẽ 
được thực hiện theo khu vực ở giai đoạn phát triển sau này. Dữ liệu thu thập về được 
Trung tâm Hướng nghiệp Quốc gia định kỳ phát hành. Một đĩa CD-ROM do Trung 
tâm chuẩn bị chứa thông tin về 1.500 nghề và 18.000 cơ hội đào tạo và có thể được 
sử dụng bởi cá nhân người tìm việc.

Ngoài cơ chế quốc gia còn có các cơ chế ngành. Chẳng hạn, ngành in ấn sẽ định kỳ 
khảo sát những thay đổi lớn trong ngành và xem xét tác động của chúng đối với 
nguồn nhân lực và nhu cầu đào tạo trong tương lai. Ở cấp địa phương và khu vực, 
cả dữ liệu quốc gia và địa phương đều được sử dụng. Một hệ thống định hướng khác 
đã được phát triển để nghiên cứu các ngụ ý từ dữ liệu quốc gia đối với các khu vực 
và cung cấp cho các trường GDNN thông tin này.

Nguồn: Hs và Meijer, 1994.

Bản thân các cơ sở GDNN cũng cần được khuyến khích giám sát, nắm bắt TTLĐ 
và lập kế hoạch GDNN cho phù hợp. Các cơ sở GDNN có thể thành lập các đơn vị 
đặc biệt để phối hợp thường xuyên với các doanh nghiệp. Lợi ích của cách tiếp 
cận này là thông tin thu thập được có nhiều khả năng tạo ra tác động trực tiếp 
đến công tác hoạch định chương trình GDNN. Tuy nhiên, các cơ sở đào tạo có thể 
thấy rằng việc thực hiện nghiên cứu thị trường là quá tốn kém. Do các cơ sở 
GDNN thường xuyên có nhu cầu về thông tin TTLĐ mà quá trình thu thập và diễn 
giải những thông tin đó lại rất tốn kém, nên họ cần phát triển chiến lược và giao 
nhiệm vụ này cho các chuyên gia marketing. Cần phối hợp chặt chẽ với văn 
phòng dịch vụ việc làm địa phương, các cơ quan của ngành và các tổ chức nghiên 
cứu để làm cho dữ liệu đáng tin cậy hơn.

Công tác lập kế hoạch của cơ sở GDNN phải đáp ứng phân khúc thị trường của 
họ và phải dựa trên: 

● nhu cầu đào tạo của các nhóm khách hàng tiềm năng (thanh niên, các ngành 
kinh tế, người lớn, các nhóm có nhu cầu đặc biệt); 

● năng lực của cơ sở GDNN trong việc tổ chức các chương trình GDNN cần 
thiết; và 

● nguồn kinh phí sẵn có. 

Khi các phân khúc thị trường được sơ đồ hóa theo các yếu tố trên đây, thì các địa 
bàn tuyển sinh của cơ sở GDNN cũng cần được xác định. Địa bàn tuyển sinh chính 
là khu vực thị trường nơi tập trung đại đa số người học. Các địa bàn tuyển sinh có 
thể khác nhau rất nhiều tùy thuộc vào loại hình dịch vụ GDNN được cung cấp và 
nhóm đối tượng khách hàng. Thông tin về các địa bàn tuyển sinh có thể được thu 
thập dựa trên đặc điểm của những người học toàn thời gian hiện có cũng như 
thông qua các công cụ sơ đồ hóa khác nhau. Cấu trúc xác định của các địa bàn 
tuyển sinh trở thành cơ sở để thu thập các thông tin TTLĐ rộng hơn (DFEE, 1995a) 

Các nguồn thông tin TTLĐ cho từng địa bàn tuyển sinh cần được khai thác. Các 
cơ sở GDNN có thể có nhiều nguồn thông tin khác nhau, bao gồm dữ liệu nội 
bộ, cácnghiên cứu và dự báo địa phương và quốc gia và số liệu thống kê chính 
thức. Dữ liệu nội bộ có thể được thu thập trên hồ sơ hiện có của người học (tuổi 
và giới tính, sở thích khóa học, lĩnh vực và tổ chức nơi học làm việc, v.v.); về 
những điểm đến tiêu biểu của người học sau khi đào tạo và sự thành công của 
họ trên TTLĐ (thông qua nghiên cứu lần vết); và về nhu cầu của nhà tuyển dụng 
đối với kỹ năng.

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1 Tín hiệu của ngành

Có một số loại tín hiệu đã được xác định trong đó phản ánh sự thiếu hụt kỹ năng 
của ngành. Vì những thiếu hụt này thường chỉ được biết đến khi chúng đã rõ ràng, 
nên chỉ những quyết định lập kế hoạch ngắn hạn mới có thể dựa trên chúng.

Trước tiên, cần theo dõi tốc độ tăng trưởng việc làm và các vị trí tuyển dụng đối 
với các ngành nghề và trình độ chuyên môn. Tỷ lệ trống vị trí giảm, tỷ lệ thất 
nghiệp tăng và tốc độ tăng trưởng việc làm chậm lại đối với lao động có trình độ 
nhất định đều báo hiệu sự suy giảm nhu cầu về các kỹ năng cụ thể. Thời gian cần 
thiết để hoàn thành việc tuyển dụng các vị trí cũng như số lượng ứng viên nộp hồ 
sơ cho mỗi vị trí tuyển dụng cũng cho biết trực trạng kỹ năng. Tuy nhiên, ngay cả 
ở các nước công nghiệp với hệ thống thông tin TTLĐ phát triển, thì dữ liệu về các 
vị trí tuyển dụng và số người thất nghiệp vẫn còn chưa đáng tin cậy (Richter, 
1986). Điều thường xảy ra là chính sách tiền lương và cơ chế đãi ngộ cho một số 
ngành nghề cũng như uy tín thấp gắn liền với chúng là nguyên nhân chính dẫn 
đến tỷ lệ bỏ trống vị trí cao, hơn là thiếu hụt đào tạo. Nếu tỷ lệ trống vị trí cao là 
do các yếu tố phi đào tạo (ví dụ như lương thấp) thì không cần can thiệp đào tạo; 
nếu tỷ lệ trống vị trí cao là do yếu tố đào tạo, thì cần xem xét can thiệp đào tạo.

Về nguyên tắc, các nhà quản lý GDNN nên phản ứng với tỷ lệ trống vị trí cao bằng 

cách khuyến khích chiêu sinh vào các chương trình liên quan. Tuy nhiên, không nên 
đánh đồng tỷ lệ vị trí trống với nhu cầu đào tạo đòi hỏi phản ứng trực tiếp từ hệ 
thống đào tạo của chính phủ, vì có thể có một số cách khác nhau để khắc phục vấn 
đề. Chẳng hạn, người sử dụng lao động có thể cải thiện năng suất, đào tạo lại lao 
động lành nghề hoặc người thất nghiệp, và tuyển dụng lao động từ các doanh 
nghiệp khác. Ngoài ra, các công ty đào tạo tư nhân có thể phản ứng linh hoạt và đào 
tạo những lao động lành nghề để khỏa lấp các vị trí trống. Công tác giáo dục và đào 
tạo địa phương dẫn đến một số công việc nhất định cũng có thể được kiểm tra 
thông qua nghiên cứu lần vết ngược (xem Bài 4). Những can thiệp đào tạo của chính 
phủ có thể mang lại kết quả tốt hơn bằng cách tính đến tất cả những dữ liệu này.

Thứ hai, tình trạng thiếu hụt kỹ năng của đội ngũ nhân viên hiện tại, theo báo cáo 
của các doanh nghiệp, cũng có thể giúp xác định nhu cầu đào tạo và nâng cao 
kiến thức, kỹ năng. Tuy nhiên, những dữ liệu này sẽ chỉ phản ánh nhu cầu hiện 
tại; nhà tuyển dụng thường không biết họ sẽ cần những kỹ năng gì trong tương 
lai. Ngoài ra, một số doanh nghiệp có thể được quản lý và hoạt động kém với 
năng suất và biên lợi nhuận thấp. Người sử dụng lao động có thể sử dụng lực 
lượng lao động rẻ nhất hiện có thay vì mức trình độ cần thiết cho công việc hoặc 
họ có thể ưu tiên các bằng văn hóa hơn bằng kỹ thuật. Do đó, dữ liệu do các 
doanh nghiệp báo cáo về tình trạng thiếu hụt kỹ năng có thể bị ảnh hưởng bởi 
các quyết định quản lý không hoàn hảo của người sử dụng lao động. Các nhà 
quản lý GDNN cần tham khảo ý kiến của những người cung cấp thông tin chính, 
những người hiểu biết về ngành và những người có thể cho biết loại kỹ năng nào 
có thể sớm cần thiết. Các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động 
cũng như các hiệp hội nghề nghiệp có thể đóng vai trò là người cung cấp thông 
tin chính một cách thường xuyên. Các tín hiệu bổ sung có thể tiếp nhận được từ 
kế hoạch đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị mới và thay đổi công nghệ, bởi vì cơ 
cấu trình độ cần thiết cho các công nghệ mới có thể được xác định thông qua các 
so sánh liên ngành và quốc tế.

Thứ ba, tiền lương và thu nhập thực tế giữa các ngành, nghề và trình độ chuyên 
môn gián tiếp báo hiệu nhu cầu về các kỹ năng nhất định (Richards và Amjad, 
1994). Mức lương là yếu tố đủ nhạy cảm để phản ánh những thay đổi về nhu cầu 
lao động có trình độ lành nghề chỉ ở những khu vực TTLĐ nào không có rào cản 
gia nhập nhân tạo và nơi áp dụng mức lương cạnh tranh. Chẳng hạn, nhu cầu lao 
động ngày càng tăng ở Hoa Kỳ vào năm 1997 đã làm tăng chi phí nhân công quốc 
gia lên 2,9%; đồng thời, năng suất chỉ tăng 1,7% (Madigan, 1998). Việc tăng lương 
đối với một số trình độ nhất định cũng có thể báo hiệu rằng họ đang thiếu hụt lao 
động ở các trình độ đó. Ngược lại, việc giảm lương có thể cho thấy rằng một số 
bằng cấp nhất định đã được tạo ra thừa mứa. Chẳng hạn, tình trạng thiếu hụt kỹ 
năng trong lĩnh vực xây dựng cho phép những người thợ nề ở Luân Đôn yêu cầu 
mức lương theo giờ là 8,50 bảng vào tháng 5 năm 1997, so với 7 bảng 6 tháng 

trước đó (Merriden, 1997). Tuy nhiên, ở nhiều quốc gia, tiền lương được phân hóa 
và mức lương cho cùng một trình độ có thể cao hơn ở các nhà máy lớn so với các 
nhà máy nhỏ. Mức lương cũng có thể cao hơn ở các công ty có vốn nước ngoài so 
với các công ty trong nước. Ngoài ra, sự chênh lệch về tiền lương có thể xảy ra 
giữa các vùng cũng như giữa các nhóm tuổi và giới tính (tuy nhiên, chênh lệch về 
tiền lương theo giới tính giảm nhanh chóng khi trình độ học vấn tăng lên). Các 
biến động về mức lương không nhất thiết phải gắn với tình trạng dư thừa hoặc 
thiếu hụt lao động. Những TTLĐ cạnh tranh và linh hoạt thường gắn tiền lương 
với năng suất. Kết quả là, thu nhập giảm cũng có thể là tín hiệu của việc giảm 
năng suất và lợi nhuận. Do đó, các chỉ số liên quan đến tiền lương, giống như các 
tín hiệu khác, là không hoàn hảo; cần phải thận trọng khi sử dụng mức lương làm 
chỉ báo về nhu cầu kỹ năng.

Thứ tư, sự phản ứng của TTLĐ đối với sinh viên tốt nghiệp GDNN cũng sẽ cung 
cấp những thông tin rất hữu ích. Các nghiên cứu lần vết, nghiên cứu lần vết 
ngược và phân tích tỷ suất sinh lợi có thể được sử dụng để theo dõi phản ứng này 
(xem Bài 4). Chẳng hạn, một nghiên cứu lần vết giả định rằng các nhà quản lý 
GDNN theo dõi sinh viên tốt nghiệp trong 1 hoặc 2 năm và thu thập thông tin về 
tỷ lệ bố trí việc làm, thu nhập và số giờ làm việc. Các ước tính về đơn giá đào tạo 
tương quan với tác động của đào tạo đến tỷ lệ có việc làm của sinh viên tốt nghiệp 
giúp so sánh hiệu quả chi phí của các khóa đào tạo. Nếu một tỷ lệ đáng kể trong 
lứa sinh viên tốt nghiệp không thể tìm được việc làm trong 1 hoặc 2 năm hoặc 
làm các nghề khác, thì việc tuyển sinh đào tạo nghề này nên được xem xét lại. 
Những khóa học nào cho thấy tỷ lệ có việc làm được hưởng lương cao hơn cho 
sinh viên tốt nghiệp thì nên được mở rộng. Sinh viên nên được tư vấn về mức 
lương và tỷ lệ có việc làm cũng như mức lương trung bình cho những nghề họ đã 
chọn. Một kỹ thuật quan trọng khác - phân tích tỷ suất sinh lợi - giúp xem xét mối 
liên hệ giữa chi phí đào tạo và tình hình cải thiện thu nhập sau khi tốt nghiệp. Nếu 
một khóa đào tạo mang lại nguồn thu nhập được cải thiện, thì đây là dấu hiệu 
cho thấy kinh phí đào tạo đã được sử dụng một cách hiệu quả. Mặc dù các ưu tiên 
đào tạo quốc gia và quyết định đầu tư không nên được xác định chỉ dựa trên lợi 
nhuận kinh tế của các chương trình, nhưng những khóa học nào cho ra tỷ suất 
sinh lợi từ đầu tư cao rõ ràng nên được khuyến khích.

Cả lập kế hoạch chiến lược lẫn lập kế hoạch hoạt động đều đòi hỏi phải có các 
thông tin về cơ cấu việc làm địa phương theo ngành và loại hình nghề nghiệp, 
đặc trưng của nguồn nhân lực hiện có, xu hướng việc làm theo ngành, nghề, và 
bất kỳ sự phát triển công nghệ hoặc xu hướng nào khác có thể ảnh hưởng đến 
tình hình việc làm. Bảng 4.1. cung cấp một biểu mẫu để thu thập và xử lý các dữ 
liệu cơ bản này về các ngành kinh tế.

Mô-đun 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN144



Bản thân các cơ sở GDNN cũng cần được khuyến khích giám sát, nắm bắt TTLĐ 
và lập kế hoạch GDNN cho phù hợp. Các cơ sở GDNN có thể thành lập các đơn vị 
đặc biệt để phối hợp thường xuyên với các doanh nghiệp. Lợi ích của cách tiếp 
cận này là thông tin thu thập được có nhiều khả năng tạo ra tác động trực tiếp 
đến công tác hoạch định chương trình GDNN. Tuy nhiên, các cơ sở đào tạo có thể 
thấy rằng việc thực hiện nghiên cứu thị trường là quá tốn kém. Do các cơ sở 
GDNN thường xuyên có nhu cầu về thông tin TTLĐ mà quá trình thu thập và diễn 
giải những thông tin đó lại rất tốn kém, nên họ cần phát triển chiến lược và giao 
nhiệm vụ này cho các chuyên gia marketing. Cần phối hợp chặt chẽ với văn 
phòng dịch vụ việc làm địa phương, các cơ quan của ngành và các tổ chức nghiên 
cứu để làm cho dữ liệu đáng tin cậy hơn.

Công tác lập kế hoạch của cơ sở GDNN phải đáp ứng phân khúc thị trường của 
họ và phải dựa trên: 

● nhu cầu đào tạo của các nhóm khách hàng tiềm năng (thanh niên, các ngành 
kinh tế, người lớn, các nhóm có nhu cầu đặc biệt); 

● năng lực của cơ sở GDNN trong việc tổ chức các chương trình GDNN cần 
thiết; và 

● nguồn kinh phí sẵn có. 

Khi các phân khúc thị trường được sơ đồ hóa theo các yếu tố trên đây, thì các địa 
bàn tuyển sinh của cơ sở GDNN cũng cần được xác định. Địa bàn tuyển sinh chính 
là khu vực thị trường nơi tập trung đại đa số người học. Các địa bàn tuyển sinh có 
thể khác nhau rất nhiều tùy thuộc vào loại hình dịch vụ GDNN được cung cấp và 
nhóm đối tượng khách hàng. Thông tin về các địa bàn tuyển sinh có thể được thu 
thập dựa trên đặc điểm của những người học toàn thời gian hiện có cũng như 
thông qua các công cụ sơ đồ hóa khác nhau. Cấu trúc xác định của các địa bàn 
tuyển sinh trở thành cơ sở để thu thập các thông tin TTLĐ rộng hơn (DFEE, 1995a) 

Các nguồn thông tin TTLĐ cho từng địa bàn tuyển sinh cần được khai thác. Các 
cơ sở GDNN có thể có nhiều nguồn thông tin khác nhau, bao gồm dữ liệu nội 
bộ, cácnghiên cứu và dự báo địa phương và quốc gia và số liệu thống kê chính 
thức. Dữ liệu nội bộ có thể được thu thập trên hồ sơ hiện có của người học (tuổi 
và giới tính, sở thích khóa học, lĩnh vực và tổ chức nơi học làm việc, v.v.); về 
những điểm đến tiêu biểu của người học sau khi đào tạo và sự thành công của 
họ trên TTLĐ (thông qua nghiên cứu lần vết); và về nhu cầu của nhà tuyển dụng 
đối với kỹ năng.

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1 Tín hiệu của ngành

Có một số loại tín hiệu đã được xác định trong đó phản ánh sự thiếu hụt kỹ năng 
của ngành. Vì những thiếu hụt này thường chỉ được biết đến khi chúng đã rõ ràng, 
nên chỉ những quyết định lập kế hoạch ngắn hạn mới có thể dựa trên chúng.

Trước tiên, cần theo dõi tốc độ tăng trưởng việc làm và các vị trí tuyển dụng đối 
với các ngành nghề và trình độ chuyên môn. Tỷ lệ trống vị trí giảm, tỷ lệ thất 
nghiệp tăng và tốc độ tăng trưởng việc làm chậm lại đối với lao động có trình độ 
nhất định đều báo hiệu sự suy giảm nhu cầu về các kỹ năng cụ thể. Thời gian cần 
thiết để hoàn thành việc tuyển dụng các vị trí cũng như số lượng ứng viên nộp hồ 
sơ cho mỗi vị trí tuyển dụng cũng cho biết trực trạng kỹ năng. Tuy nhiên, ngay cả 
ở các nước công nghiệp với hệ thống thông tin TTLĐ phát triển, thì dữ liệu về các 
vị trí tuyển dụng và số người thất nghiệp vẫn còn chưa đáng tin cậy (Richter, 
1986). Điều thường xảy ra là chính sách tiền lương và cơ chế đãi ngộ cho một số 
ngành nghề cũng như uy tín thấp gắn liền với chúng là nguyên nhân chính dẫn 
đến tỷ lệ bỏ trống vị trí cao, hơn là thiếu hụt đào tạo. Nếu tỷ lệ trống vị trí cao là 
do các yếu tố phi đào tạo (ví dụ như lương thấp) thì không cần can thiệp đào tạo; 
nếu tỷ lệ trống vị trí cao là do yếu tố đào tạo, thì cần xem xét can thiệp đào tạo.

Về nguyên tắc, các nhà quản lý GDNN nên phản ứng với tỷ lệ trống vị trí cao bằng 

cách khuyến khích chiêu sinh vào các chương trình liên quan. Tuy nhiên, không nên 
đánh đồng tỷ lệ vị trí trống với nhu cầu đào tạo đòi hỏi phản ứng trực tiếp từ hệ 
thống đào tạo của chính phủ, vì có thể có một số cách khác nhau để khắc phục vấn 
đề. Chẳng hạn, người sử dụng lao động có thể cải thiện năng suất, đào tạo lại lao 
động lành nghề hoặc người thất nghiệp, và tuyển dụng lao động từ các doanh 
nghiệp khác. Ngoài ra, các công ty đào tạo tư nhân có thể phản ứng linh hoạt và đào 
tạo những lao động lành nghề để khỏa lấp các vị trí trống. Công tác giáo dục và đào 
tạo địa phương dẫn đến một số công việc nhất định cũng có thể được kiểm tra 
thông qua nghiên cứu lần vết ngược (xem Bài 4). Những can thiệp đào tạo của chính 
phủ có thể mang lại kết quả tốt hơn bằng cách tính đến tất cả những dữ liệu này.

Thứ hai, tình trạng thiếu hụt kỹ năng của đội ngũ nhân viên hiện tại, theo báo cáo 
của các doanh nghiệp, cũng có thể giúp xác định nhu cầu đào tạo và nâng cao 
kiến thức, kỹ năng. Tuy nhiên, những dữ liệu này sẽ chỉ phản ánh nhu cầu hiện 
tại; nhà tuyển dụng thường không biết họ sẽ cần những kỹ năng gì trong tương 
lai. Ngoài ra, một số doanh nghiệp có thể được quản lý và hoạt động kém với 
năng suất và biên lợi nhuận thấp. Người sử dụng lao động có thể sử dụng lực 
lượng lao động rẻ nhất hiện có thay vì mức trình độ cần thiết cho công việc hoặc 
họ có thể ưu tiên các bằng văn hóa hơn bằng kỹ thuật. Do đó, dữ liệu do các 
doanh nghiệp báo cáo về tình trạng thiếu hụt kỹ năng có thể bị ảnh hưởng bởi 
các quyết định quản lý không hoàn hảo của người sử dụng lao động. Các nhà 
quản lý GDNN cần tham khảo ý kiến của những người cung cấp thông tin chính, 
những người hiểu biết về ngành và những người có thể cho biết loại kỹ năng nào 
có thể sớm cần thiết. Các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động 
cũng như các hiệp hội nghề nghiệp có thể đóng vai trò là người cung cấp thông 
tin chính một cách thường xuyên. Các tín hiệu bổ sung có thể tiếp nhận được từ 
kế hoạch đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị mới và thay đổi công nghệ, bởi vì cơ 
cấu trình độ cần thiết cho các công nghệ mới có thể được xác định thông qua các 
so sánh liên ngành và quốc tế.

Thứ ba, tiền lương và thu nhập thực tế giữa các ngành, nghề và trình độ chuyên 
môn gián tiếp báo hiệu nhu cầu về các kỹ năng nhất định (Richards và Amjad, 
1994). Mức lương là yếu tố đủ nhạy cảm để phản ánh những thay đổi về nhu cầu 
lao động có trình độ lành nghề chỉ ở những khu vực TTLĐ nào không có rào cản 
gia nhập nhân tạo và nơi áp dụng mức lương cạnh tranh. Chẳng hạn, nhu cầu lao 
động ngày càng tăng ở Hoa Kỳ vào năm 1997 đã làm tăng chi phí nhân công quốc 
gia lên 2,9%; đồng thời, năng suất chỉ tăng 1,7% (Madigan, 1998). Việc tăng lương 
đối với một số trình độ nhất định cũng có thể báo hiệu rằng họ đang thiếu hụt lao 
động ở các trình độ đó. Ngược lại, việc giảm lương có thể cho thấy rằng một số 
bằng cấp nhất định đã được tạo ra thừa mứa. Chẳng hạn, tình trạng thiếu hụt kỹ 
năng trong lĩnh vực xây dựng cho phép những người thợ nề ở Luân Đôn yêu cầu 
mức lương theo giờ là 8,50 bảng vào tháng 5 năm 1997, so với 7 bảng 6 tháng 

trước đó (Merriden, 1997). Tuy nhiên, ở nhiều quốc gia, tiền lương được phân hóa 
và mức lương cho cùng một trình độ có thể cao hơn ở các nhà máy lớn so với các 
nhà máy nhỏ. Mức lương cũng có thể cao hơn ở các công ty có vốn nước ngoài so 
với các công ty trong nước. Ngoài ra, sự chênh lệch về tiền lương có thể xảy ra 
giữa các vùng cũng như giữa các nhóm tuổi và giới tính (tuy nhiên, chênh lệch về 
tiền lương theo giới tính giảm nhanh chóng khi trình độ học vấn tăng lên). Các 
biến động về mức lương không nhất thiết phải gắn với tình trạng dư thừa hoặc 
thiếu hụt lao động. Những TTLĐ cạnh tranh và linh hoạt thường gắn tiền lương 
với năng suất. Kết quả là, thu nhập giảm cũng có thể là tín hiệu của việc giảm 
năng suất và lợi nhuận. Do đó, các chỉ số liên quan đến tiền lương, giống như các 
tín hiệu khác, là không hoàn hảo; cần phải thận trọng khi sử dụng mức lương làm 
chỉ báo về nhu cầu kỹ năng.

Thứ tư, sự phản ứng của TTLĐ đối với sinh viên tốt nghiệp GDNN cũng sẽ cung 
cấp những thông tin rất hữu ích. Các nghiên cứu lần vết, nghiên cứu lần vết 
ngược và phân tích tỷ suất sinh lợi có thể được sử dụng để theo dõi phản ứng này 
(xem Bài 4). Chẳng hạn, một nghiên cứu lần vết giả định rằng các nhà quản lý 
GDNN theo dõi sinh viên tốt nghiệp trong 1 hoặc 2 năm và thu thập thông tin về 
tỷ lệ bố trí việc làm, thu nhập và số giờ làm việc. Các ước tính về đơn giá đào tạo 
tương quan với tác động của đào tạo đến tỷ lệ có việc làm của sinh viên tốt nghiệp 
giúp so sánh hiệu quả chi phí của các khóa đào tạo. Nếu một tỷ lệ đáng kể trong 
lứa sinh viên tốt nghiệp không thể tìm được việc làm trong 1 hoặc 2 năm hoặc 
làm các nghề khác, thì việc tuyển sinh đào tạo nghề này nên được xem xét lại. 
Những khóa học nào cho thấy tỷ lệ có việc làm được hưởng lương cao hơn cho 
sinh viên tốt nghiệp thì nên được mở rộng. Sinh viên nên được tư vấn về mức 
lương và tỷ lệ có việc làm cũng như mức lương trung bình cho những nghề họ đã 
chọn. Một kỹ thuật quan trọng khác - phân tích tỷ suất sinh lợi - giúp xem xét mối 
liên hệ giữa chi phí đào tạo và tình hình cải thiện thu nhập sau khi tốt nghiệp. Nếu 
một khóa đào tạo mang lại nguồn thu nhập được cải thiện, thì đây là dấu hiệu 
cho thấy kinh phí đào tạo đã được sử dụng một cách hiệu quả. Mặc dù các ưu tiên 
đào tạo quốc gia và quyết định đầu tư không nên được xác định chỉ dựa trên lợi 
nhuận kinh tế của các chương trình, nhưng những khóa học nào cho ra tỷ suất 
sinh lợi từ đầu tư cao rõ ràng nên được khuyến khích.

Cả lập kế hoạch chiến lược lẫn lập kế hoạch hoạt động đều đòi hỏi phải có các 
thông tin về cơ cấu việc làm địa phương theo ngành và loại hình nghề nghiệp, 
đặc trưng của nguồn nhân lực hiện có, xu hướng việc làm theo ngành, nghề, và 
bất kỳ sự phát triển công nghệ hoặc xu hướng nào khác có thể ảnh hưởng đến 
tình hình việc làm. Bảng 4.1. cung cấp một biểu mẫu để thu thập và xử lý các dữ 
liệu cơ bản này về các ngành kinh tế.
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Bản thân các cơ sở GDNN cũng cần được khuyến khích giám sát, nắm bắt TTLĐ 
và lập kế hoạch GDNN cho phù hợp. Các cơ sở GDNN có thể thành lập các đơn vị 
đặc biệt để phối hợp thường xuyên với các doanh nghiệp. Lợi ích của cách tiếp 
cận này là thông tin thu thập được có nhiều khả năng tạo ra tác động trực tiếp 
đến công tác hoạch định chương trình GDNN. Tuy nhiên, các cơ sở đào tạo có thể 
thấy rằng việc thực hiện nghiên cứu thị trường là quá tốn kém. Do các cơ sở 
GDNN thường xuyên có nhu cầu về thông tin TTLĐ mà quá trình thu thập và diễn 
giải những thông tin đó lại rất tốn kém, nên họ cần phát triển chiến lược và giao 
nhiệm vụ này cho các chuyên gia marketing. Cần phối hợp chặt chẽ với văn 
phòng dịch vụ việc làm địa phương, các cơ quan của ngành và các tổ chức nghiên 
cứu để làm cho dữ liệu đáng tin cậy hơn.

Công tác lập kế hoạch của cơ sở GDNN phải đáp ứng phân khúc thị trường của 
họ và phải dựa trên: 

● nhu cầu đào tạo của các nhóm khách hàng tiềm năng (thanh niên, các ngành 
kinh tế, người lớn, các nhóm có nhu cầu đặc biệt); 

● năng lực của cơ sở GDNN trong việc tổ chức các chương trình GDNN cần 
thiết; và 

● nguồn kinh phí sẵn có. 

Khi các phân khúc thị trường được sơ đồ hóa theo các yếu tố trên đây, thì các địa 
bàn tuyển sinh của cơ sở GDNN cũng cần được xác định. Địa bàn tuyển sinh chính 
là khu vực thị trường nơi tập trung đại đa số người học. Các địa bàn tuyển sinh có 
thể khác nhau rất nhiều tùy thuộc vào loại hình dịch vụ GDNN được cung cấp và 
nhóm đối tượng khách hàng. Thông tin về các địa bàn tuyển sinh có thể được thu 
thập dựa trên đặc điểm của những người học toàn thời gian hiện có cũng như 
thông qua các công cụ sơ đồ hóa khác nhau. Cấu trúc xác định của các địa bàn 
tuyển sinh trở thành cơ sở để thu thập các thông tin TTLĐ rộng hơn (DFEE, 1995a) 

Các nguồn thông tin TTLĐ cho từng địa bàn tuyển sinh cần được khai thác. Các 
cơ sở GDNN có thể có nhiều nguồn thông tin khác nhau, bao gồm dữ liệu nội 
bộ, cácnghiên cứu và dự báo địa phương và quốc gia và số liệu thống kê chính 
thức. Dữ liệu nội bộ có thể được thu thập trên hồ sơ hiện có của người học (tuổi 
và giới tính, sở thích khóa học, lĩnh vực và tổ chức nơi học làm việc, v.v.); về 
những điểm đến tiêu biểu của người học sau khi đào tạo và sự thành công của 
họ trên TTLĐ (thông qua nghiên cứu lần vết); và về nhu cầu của nhà tuyển dụng 
đối với kỹ năng.

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1 Tín hiệu của ngành

Có một số loại tín hiệu đã được xác định trong đó phản ánh sự thiếu hụt kỹ năng 
của ngành. Vì những thiếu hụt này thường chỉ được biết đến khi chúng đã rõ ràng, 
nên chỉ những quyết định lập kế hoạch ngắn hạn mới có thể dựa trên chúng.

Trước tiên, cần theo dõi tốc độ tăng trưởng việc làm và các vị trí tuyển dụng đối 
với các ngành nghề và trình độ chuyên môn. Tỷ lệ trống vị trí giảm, tỷ lệ thất 
nghiệp tăng và tốc độ tăng trưởng việc làm chậm lại đối với lao động có trình độ 
nhất định đều báo hiệu sự suy giảm nhu cầu về các kỹ năng cụ thể. Thời gian cần 
thiết để hoàn thành việc tuyển dụng các vị trí cũng như số lượng ứng viên nộp hồ 
sơ cho mỗi vị trí tuyển dụng cũng cho biết trực trạng kỹ năng. Tuy nhiên, ngay cả 
ở các nước công nghiệp với hệ thống thông tin TTLĐ phát triển, thì dữ liệu về các 
vị trí tuyển dụng và số người thất nghiệp vẫn còn chưa đáng tin cậy (Richter, 
1986). Điều thường xảy ra là chính sách tiền lương và cơ chế đãi ngộ cho một số 
ngành nghề cũng như uy tín thấp gắn liền với chúng là nguyên nhân chính dẫn 
đến tỷ lệ bỏ trống vị trí cao, hơn là thiếu hụt đào tạo. Nếu tỷ lệ trống vị trí cao là 
do các yếu tố phi đào tạo (ví dụ như lương thấp) thì không cần can thiệp đào tạo; 
nếu tỷ lệ trống vị trí cao là do yếu tố đào tạo, thì cần xem xét can thiệp đào tạo.

Về nguyên tắc, các nhà quản lý GDNN nên phản ứng với tỷ lệ trống vị trí cao bằng 

cách khuyến khích chiêu sinh vào các chương trình liên quan. Tuy nhiên, không nên 
đánh đồng tỷ lệ vị trí trống với nhu cầu đào tạo đòi hỏi phản ứng trực tiếp từ hệ 
thống đào tạo của chính phủ, vì có thể có một số cách khác nhau để khắc phục vấn 
đề. Chẳng hạn, người sử dụng lao động có thể cải thiện năng suất, đào tạo lại lao 
động lành nghề hoặc người thất nghiệp, và tuyển dụng lao động từ các doanh 
nghiệp khác. Ngoài ra, các công ty đào tạo tư nhân có thể phản ứng linh hoạt và đào 
tạo những lao động lành nghề để khỏa lấp các vị trí trống. Công tác giáo dục và đào 
tạo địa phương dẫn đến một số công việc nhất định cũng có thể được kiểm tra 
thông qua nghiên cứu lần vết ngược (xem Bài 4). Những can thiệp đào tạo của chính 
phủ có thể mang lại kết quả tốt hơn bằng cách tính đến tất cả những dữ liệu này.

Thứ hai, tình trạng thiếu hụt kỹ năng của đội ngũ nhân viên hiện tại, theo báo cáo 
của các doanh nghiệp, cũng có thể giúp xác định nhu cầu đào tạo và nâng cao 
kiến thức, kỹ năng. Tuy nhiên, những dữ liệu này sẽ chỉ phản ánh nhu cầu hiện 
tại; nhà tuyển dụng thường không biết họ sẽ cần những kỹ năng gì trong tương 
lai. Ngoài ra, một số doanh nghiệp có thể được quản lý và hoạt động kém với 
năng suất và biên lợi nhuận thấp. Người sử dụng lao động có thể sử dụng lực 
lượng lao động rẻ nhất hiện có thay vì mức trình độ cần thiết cho công việc hoặc 
họ có thể ưu tiên các bằng văn hóa hơn bằng kỹ thuật. Do đó, dữ liệu do các 
doanh nghiệp báo cáo về tình trạng thiếu hụt kỹ năng có thể bị ảnh hưởng bởi 
các quyết định quản lý không hoàn hảo của người sử dụng lao động. Các nhà 
quản lý GDNN cần tham khảo ý kiến của những người cung cấp thông tin chính, 
những người hiểu biết về ngành và những người có thể cho biết loại kỹ năng nào 
có thể sớm cần thiết. Các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động 
cũng như các hiệp hội nghề nghiệp có thể đóng vai trò là người cung cấp thông 
tin chính một cách thường xuyên. Các tín hiệu bổ sung có thể tiếp nhận được từ 
kế hoạch đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị mới và thay đổi công nghệ, bởi vì cơ 
cấu trình độ cần thiết cho các công nghệ mới có thể được xác định thông qua các 
so sánh liên ngành và quốc tế.

Thứ ba, tiền lương và thu nhập thực tế giữa các ngành, nghề và trình độ chuyên 
môn gián tiếp báo hiệu nhu cầu về các kỹ năng nhất định (Richards và Amjad, 
1994). Mức lương là yếu tố đủ nhạy cảm để phản ánh những thay đổi về nhu cầu 
lao động có trình độ lành nghề chỉ ở những khu vực TTLĐ nào không có rào cản 
gia nhập nhân tạo và nơi áp dụng mức lương cạnh tranh. Chẳng hạn, nhu cầu lao 
động ngày càng tăng ở Hoa Kỳ vào năm 1997 đã làm tăng chi phí nhân công quốc 
gia lên 2,9%; đồng thời, năng suất chỉ tăng 1,7% (Madigan, 1998). Việc tăng lương 
đối với một số trình độ nhất định cũng có thể báo hiệu rằng họ đang thiếu hụt lao 
động ở các trình độ đó. Ngược lại, việc giảm lương có thể cho thấy rằng một số 
bằng cấp nhất định đã được tạo ra thừa mứa. Chẳng hạn, tình trạng thiếu hụt kỹ 
năng trong lĩnh vực xây dựng cho phép những người thợ nề ở Luân Đôn yêu cầu 
mức lương theo giờ là 8,50 bảng vào tháng 5 năm 1997, so với 7 bảng 6 tháng 

trước đó (Merriden, 1997). Tuy nhiên, ở nhiều quốc gia, tiền lương được phân hóa 
và mức lương cho cùng một trình độ có thể cao hơn ở các nhà máy lớn so với các 
nhà máy nhỏ. Mức lương cũng có thể cao hơn ở các công ty có vốn nước ngoài so 
với các công ty trong nước. Ngoài ra, sự chênh lệch về tiền lương có thể xảy ra 
giữa các vùng cũng như giữa các nhóm tuổi và giới tính (tuy nhiên, chênh lệch về 
tiền lương theo giới tính giảm nhanh chóng khi trình độ học vấn tăng lên). Các 
biến động về mức lương không nhất thiết phải gắn với tình trạng dư thừa hoặc 
thiếu hụt lao động. Những TTLĐ cạnh tranh và linh hoạt thường gắn tiền lương 
với năng suất. Kết quả là, thu nhập giảm cũng có thể là tín hiệu của việc giảm 
năng suất và lợi nhuận. Do đó, các chỉ số liên quan đến tiền lương, giống như các 
tín hiệu khác, là không hoàn hảo; cần phải thận trọng khi sử dụng mức lương làm 
chỉ báo về nhu cầu kỹ năng.

Thứ tư, sự phản ứng của TTLĐ đối với sinh viên tốt nghiệp GDNN cũng sẽ cung 
cấp những thông tin rất hữu ích. Các nghiên cứu lần vết, nghiên cứu lần vết 
ngược và phân tích tỷ suất sinh lợi có thể được sử dụng để theo dõi phản ứng này 
(xem Bài 4). Chẳng hạn, một nghiên cứu lần vết giả định rằng các nhà quản lý 
GDNN theo dõi sinh viên tốt nghiệp trong 1 hoặc 2 năm và thu thập thông tin về 
tỷ lệ bố trí việc làm, thu nhập và số giờ làm việc. Các ước tính về đơn giá đào tạo 
tương quan với tác động của đào tạo đến tỷ lệ có việc làm của sinh viên tốt nghiệp 
giúp so sánh hiệu quả chi phí của các khóa đào tạo. Nếu một tỷ lệ đáng kể trong 
lứa sinh viên tốt nghiệp không thể tìm được việc làm trong 1 hoặc 2 năm hoặc 
làm các nghề khác, thì việc tuyển sinh đào tạo nghề này nên được xem xét lại. 
Những khóa học nào cho thấy tỷ lệ có việc làm được hưởng lương cao hơn cho 
sinh viên tốt nghiệp thì nên được mở rộng. Sinh viên nên được tư vấn về mức 
lương và tỷ lệ có việc làm cũng như mức lương trung bình cho những nghề họ đã 
chọn. Một kỹ thuật quan trọng khác - phân tích tỷ suất sinh lợi - giúp xem xét mối 
liên hệ giữa chi phí đào tạo và tình hình cải thiện thu nhập sau khi tốt nghiệp. Nếu 
một khóa đào tạo mang lại nguồn thu nhập được cải thiện, thì đây là dấu hiệu 
cho thấy kinh phí đào tạo đã được sử dụng một cách hiệu quả. Mặc dù các ưu tiên 
đào tạo quốc gia và quyết định đầu tư không nên được xác định chỉ dựa trên lợi 
nhuận kinh tế của các chương trình, nhưng những khóa học nào cho ra tỷ suất 
sinh lợi từ đầu tư cao rõ ràng nên được khuyến khích.

Cả lập kế hoạch chiến lược lẫn lập kế hoạch hoạt động đều đòi hỏi phải có các 
thông tin về cơ cấu việc làm địa phương theo ngành và loại hình nghề nghiệp, 
đặc trưng của nguồn nhân lực hiện có, xu hướng việc làm theo ngành, nghề, và 
bất kỳ sự phát triển công nghệ hoặc xu hướng nào khác có thể ảnh hưởng đến 
tình hình việc làm. Bảng 4.1. cung cấp một biểu mẫu để thu thập và xử lý các dữ 
liệu cơ bản này về các ngành kinh tế.
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Bản thân các cơ sở GDNN cũng cần được khuyến khích giám sát, nắm bắt TTLĐ 
và lập kế hoạch GDNN cho phù hợp. Các cơ sở GDNN có thể thành lập các đơn vị 
đặc biệt để phối hợp thường xuyên với các doanh nghiệp. Lợi ích của cách tiếp 
cận này là thông tin thu thập được có nhiều khả năng tạo ra tác động trực tiếp 
đến công tác hoạch định chương trình GDNN. Tuy nhiên, các cơ sở đào tạo có thể 
thấy rằng việc thực hiện nghiên cứu thị trường là quá tốn kém. Do các cơ sở 
GDNN thường xuyên có nhu cầu về thông tin TTLĐ mà quá trình thu thập và diễn 
giải những thông tin đó lại rất tốn kém, nên họ cần phát triển chiến lược và giao 
nhiệm vụ này cho các chuyên gia marketing. Cần phối hợp chặt chẽ với văn 
phòng dịch vụ việc làm địa phương, các cơ quan của ngành và các tổ chức nghiên 
cứu để làm cho dữ liệu đáng tin cậy hơn.

Công tác lập kế hoạch của cơ sở GDNN phải đáp ứng phân khúc thị trường của 
họ và phải dựa trên: 

● nhu cầu đào tạo của các nhóm khách hàng tiềm năng (thanh niên, các ngành 
kinh tế, người lớn, các nhóm có nhu cầu đặc biệt); 

● năng lực của cơ sở GDNN trong việc tổ chức các chương trình GDNN cần 
thiết; và 

● nguồn kinh phí sẵn có. 

Khi các phân khúc thị trường được sơ đồ hóa theo các yếu tố trên đây, thì các địa 
bàn tuyển sinh của cơ sở GDNN cũng cần được xác định. Địa bàn tuyển sinh chính 
là khu vực thị trường nơi tập trung đại đa số người học. Các địa bàn tuyển sinh có 
thể khác nhau rất nhiều tùy thuộc vào loại hình dịch vụ GDNN được cung cấp và 
nhóm đối tượng khách hàng. Thông tin về các địa bàn tuyển sinh có thể được thu 
thập dựa trên đặc điểm của những người học toàn thời gian hiện có cũng như 
thông qua các công cụ sơ đồ hóa khác nhau. Cấu trúc xác định của các địa bàn 
tuyển sinh trở thành cơ sở để thu thập các thông tin TTLĐ rộng hơn (DFEE, 1995a) 

Các nguồn thông tin TTLĐ cho từng địa bàn tuyển sinh cần được khai thác. Các 
cơ sở GDNN có thể có nhiều nguồn thông tin khác nhau, bao gồm dữ liệu nội 
bộ, cácnghiên cứu và dự báo địa phương và quốc gia và số liệu thống kê chính 
thức. Dữ liệu nội bộ có thể được thu thập trên hồ sơ hiện có của người học (tuổi 
và giới tính, sở thích khóa học, lĩnh vực và tổ chức nơi học làm việc, v.v.); về 
những điểm đến tiêu biểu của người học sau khi đào tạo và sự thành công của 
họ trên TTLĐ (thông qua nghiên cứu lần vết); và về nhu cầu của nhà tuyển dụng 
đối với kỹ năng.

2.2 Xác định các tín hiệu của TTLĐ
2.2.1 Tín hiệu của ngành

Có một số loại tín hiệu đã được xác định trong đó phản ánh sự thiếu hụt kỹ năng 
của ngành. Vì những thiếu hụt này thường chỉ được biết đến khi chúng đã rõ ràng, 
nên chỉ những quyết định lập kế hoạch ngắn hạn mới có thể dựa trên chúng.

Trước tiên, cần theo dõi tốc độ tăng trưởng việc làm và các vị trí tuyển dụng đối 
với các ngành nghề và trình độ chuyên môn. Tỷ lệ trống vị trí giảm, tỷ lệ thất 
nghiệp tăng và tốc độ tăng trưởng việc làm chậm lại đối với lao động có trình độ 
nhất định đều báo hiệu sự suy giảm nhu cầu về các kỹ năng cụ thể. Thời gian cần 
thiết để hoàn thành việc tuyển dụng các vị trí cũng như số lượng ứng viên nộp hồ 
sơ cho mỗi vị trí tuyển dụng cũng cho biết trực trạng kỹ năng. Tuy nhiên, ngay cả 
ở các nước công nghiệp với hệ thống thông tin TTLĐ phát triển, thì dữ liệu về các 
vị trí tuyển dụng và số người thất nghiệp vẫn còn chưa đáng tin cậy (Richter, 
1986). Điều thường xảy ra là chính sách tiền lương và cơ chế đãi ngộ cho một số 
ngành nghề cũng như uy tín thấp gắn liền với chúng là nguyên nhân chính dẫn 
đến tỷ lệ bỏ trống vị trí cao, hơn là thiếu hụt đào tạo. Nếu tỷ lệ trống vị trí cao là 
do các yếu tố phi đào tạo (ví dụ như lương thấp) thì không cần can thiệp đào tạo; 
nếu tỷ lệ trống vị trí cao là do yếu tố đào tạo, thì cần xem xét can thiệp đào tạo.

Về nguyên tắc, các nhà quản lý GDNN nên phản ứng với tỷ lệ trống vị trí cao bằng 

cách khuyến khích chiêu sinh vào các chương trình liên quan. Tuy nhiên, không nên 
đánh đồng tỷ lệ vị trí trống với nhu cầu đào tạo đòi hỏi phản ứng trực tiếp từ hệ 
thống đào tạo của chính phủ, vì có thể có một số cách khác nhau để khắc phục vấn 
đề. Chẳng hạn, người sử dụng lao động có thể cải thiện năng suất, đào tạo lại lao 
động lành nghề hoặc người thất nghiệp, và tuyển dụng lao động từ các doanh 
nghiệp khác. Ngoài ra, các công ty đào tạo tư nhân có thể phản ứng linh hoạt và đào 
tạo những lao động lành nghề để khỏa lấp các vị trí trống. Công tác giáo dục và đào 
tạo địa phương dẫn đến một số công việc nhất định cũng có thể được kiểm tra 
thông qua nghiên cứu lần vết ngược (xem Bài 4). Những can thiệp đào tạo của chính 
phủ có thể mang lại kết quả tốt hơn bằng cách tính đến tất cả những dữ liệu này.

Thứ hai, tình trạng thiếu hụt kỹ năng của đội ngũ nhân viên hiện tại, theo báo cáo 
của các doanh nghiệp, cũng có thể giúp xác định nhu cầu đào tạo và nâng cao 
kiến thức, kỹ năng. Tuy nhiên, những dữ liệu này sẽ chỉ phản ánh nhu cầu hiện 
tại; nhà tuyển dụng thường không biết họ sẽ cần những kỹ năng gì trong tương 
lai. Ngoài ra, một số doanh nghiệp có thể được quản lý và hoạt động kém với 
năng suất và biên lợi nhuận thấp. Người sử dụng lao động có thể sử dụng lực 
lượng lao động rẻ nhất hiện có thay vì mức trình độ cần thiết cho công việc hoặc 
họ có thể ưu tiên các bằng văn hóa hơn bằng kỹ thuật. Do đó, dữ liệu do các 
doanh nghiệp báo cáo về tình trạng thiếu hụt kỹ năng có thể bị ảnh hưởng bởi 
các quyết định quản lý không hoàn hảo của người sử dụng lao động. Các nhà 
quản lý GDNN cần tham khảo ý kiến của những người cung cấp thông tin chính, 
những người hiểu biết về ngành và những người có thể cho biết loại kỹ năng nào 
có thể sớm cần thiết. Các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động 
cũng như các hiệp hội nghề nghiệp có thể đóng vai trò là người cung cấp thông 
tin chính một cách thường xuyên. Các tín hiệu bổ sung có thể tiếp nhận được từ 
kế hoạch đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị mới và thay đổi công nghệ, bởi vì cơ 
cấu trình độ cần thiết cho các công nghệ mới có thể được xác định thông qua các 
so sánh liên ngành và quốc tế.

Thứ ba, tiền lương và thu nhập thực tế giữa các ngành, nghề và trình độ chuyên 
môn gián tiếp báo hiệu nhu cầu về các kỹ năng nhất định (Richards và Amjad, 
1994). Mức lương là yếu tố đủ nhạy cảm để phản ánh những thay đổi về nhu cầu 
lao động có trình độ lành nghề chỉ ở những khu vực TTLĐ nào không có rào cản 
gia nhập nhân tạo và nơi áp dụng mức lương cạnh tranh. Chẳng hạn, nhu cầu lao 
động ngày càng tăng ở Hoa Kỳ vào năm 1997 đã làm tăng chi phí nhân công quốc 
gia lên 2,9%; đồng thời, năng suất chỉ tăng 1,7% (Madigan, 1998). Việc tăng lương 
đối với một số trình độ nhất định cũng có thể báo hiệu rằng họ đang thiếu hụt lao 
động ở các trình độ đó. Ngược lại, việc giảm lương có thể cho thấy rằng một số 
bằng cấp nhất định đã được tạo ra thừa mứa. Chẳng hạn, tình trạng thiếu hụt kỹ 
năng trong lĩnh vực xây dựng cho phép những người thợ nề ở Luân Đôn yêu cầu 
mức lương theo giờ là 8,50 bảng vào tháng 5 năm 1997, so với 7 bảng 6 tháng 

trước đó (Merriden, 1997). Tuy nhiên, ở nhiều quốc gia, tiền lương được phân hóa 
và mức lương cho cùng một trình độ có thể cao hơn ở các nhà máy lớn so với các 
nhà máy nhỏ. Mức lương cũng có thể cao hơn ở các công ty có vốn nước ngoài so 
với các công ty trong nước. Ngoài ra, sự chênh lệch về tiền lương có thể xảy ra 
giữa các vùng cũng như giữa các nhóm tuổi và giới tính (tuy nhiên, chênh lệch về 
tiền lương theo giới tính giảm nhanh chóng khi trình độ học vấn tăng lên). Các 
biến động về mức lương không nhất thiết phải gắn với tình trạng dư thừa hoặc 
thiếu hụt lao động. Những TTLĐ cạnh tranh và linh hoạt thường gắn tiền lương 
với năng suất. Kết quả là, thu nhập giảm cũng có thể là tín hiệu của việc giảm 
năng suất và lợi nhuận. Do đó, các chỉ số liên quan đến tiền lương, giống như các 
tín hiệu khác, là không hoàn hảo; cần phải thận trọng khi sử dụng mức lương làm 
chỉ báo về nhu cầu kỹ năng.

Thứ tư, sự phản ứng của TTLĐ đối với sinh viên tốt nghiệp GDNN cũng sẽ cung 
cấp những thông tin rất hữu ích. Các nghiên cứu lần vết, nghiên cứu lần vết 
ngược và phân tích tỷ suất sinh lợi có thể được sử dụng để theo dõi phản ứng này 
(xem Bài 4). Chẳng hạn, một nghiên cứu lần vết giả định rằng các nhà quản lý 
GDNN theo dõi sinh viên tốt nghiệp trong 1 hoặc 2 năm và thu thập thông tin về 
tỷ lệ bố trí việc làm, thu nhập và số giờ làm việc. Các ước tính về đơn giá đào tạo 
tương quan với tác động của đào tạo đến tỷ lệ có việc làm của sinh viên tốt nghiệp 
giúp so sánh hiệu quả chi phí của các khóa đào tạo. Nếu một tỷ lệ đáng kể trong 
lứa sinh viên tốt nghiệp không thể tìm được việc làm trong 1 hoặc 2 năm hoặc 
làm các nghề khác, thì việc tuyển sinh đào tạo nghề này nên được xem xét lại. 
Những khóa học nào cho thấy tỷ lệ có việc làm được hưởng lương cao hơn cho 
sinh viên tốt nghiệp thì nên được mở rộng. Sinh viên nên được tư vấn về mức 
lương và tỷ lệ có việc làm cũng như mức lương trung bình cho những nghề họ đã 
chọn. Một kỹ thuật quan trọng khác - phân tích tỷ suất sinh lợi - giúp xem xét mối 
liên hệ giữa chi phí đào tạo và tình hình cải thiện thu nhập sau khi tốt nghiệp. Nếu 
một khóa đào tạo mang lại nguồn thu nhập được cải thiện, thì đây là dấu hiệu 
cho thấy kinh phí đào tạo đã được sử dụng một cách hiệu quả. Mặc dù các ưu tiên 
đào tạo quốc gia và quyết định đầu tư không nên được xác định chỉ dựa trên lợi 
nhuận kinh tế của các chương trình, nhưng những khóa học nào cho ra tỷ suất 
sinh lợi từ đầu tư cao rõ ràng nên được khuyến khích.

Cả lập kế hoạch chiến lược lẫn lập kế hoạch hoạt động đều đòi hỏi phải có các 
thông tin về cơ cấu việc làm địa phương theo ngành và loại hình nghề nghiệp, 
đặc trưng của nguồn nhân lực hiện có, xu hướng việc làm theo ngành, nghề, và 
bất kỳ sự phát triển công nghệ hoặc xu hướng nào khác có thể ảnh hưởng đến 
tình hình việc làm. Bảng 4.1. cung cấp một biểu mẫu để thu thập và xử lý các dữ 
liệu cơ bản này về các ngành kinh tế.
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2.2.2 Nhu cầu từ thanh niên

Các thông tin TTLĐ phải cụ thể để có tính hữu ích trong việc lập kế hoạch GDNN 
theo nhu cầu của người học (xem bảng 4.2). Tốc độ tăng dân số so với tốc độ tăng 
trưởng việc làm là dữ liệu cơ bản quan trọng nhất. Ngoài ra, cần kiểm tra số 
lượng thanh niên trong độ tuổi tốt nghiệp phổ thông cũng như điểm đến tiếp 
theo của họ để dự báo số người có khả năng muốn được đào tạo nghề. Khi tốc 
độ tăng dân số trong một địa bàn tuyển sinh cao hơn đáng kể so với tốc độ tăng 

Bảng 4.1 Thông tin TTLĐ theo ngành tại địa phương

Các câu hỏi gợi ý
dùng để hỏi

Nguồn thông tin

Sẽ có bao nhiêu 
doanh nghiệp và bao 
nhiêu nhân viên 
trong ngành này 
trên địa bàn tuyển 
sinh của cơ sở GDNN 
trong 2-3 năm tới?

• Các cuộc điều tra LĐVL 
và kết quả dự báo ở địa

• Các dự báo quốc 
gia/ngành do các hội 
đồng ngành thực hiện.

 

• Các dữ liệu lịch sử được ngoại 
suy từ những nguồn này nên 
được sử dụng thận trọng

• Các dự báo về tình hình việc 
làm quốc gia/ngành có thể 
được áp dụng để tiên liệu về 
các xu hướng khả dĩ ở địa 
phương

Những doanh 
nghiệp, nghề nghiệp 
và bằng cấp nào 
đang tăng nhanh 
nhất, và những DN, 
nghề nghiệp và bằng 
cấp nào đang giảm?

• Các dự báo quốc 
gia/ngành do các hội 
đồng ngành thực hiện

• Các nghiên cứu lần vết 
về tiền lương và việc 
làm của sinh viên tốt 
nghiệp

• Những thông tin này có thể 
cung cấp một viễn cảnh 
quốc gia rộng lớn. 

• Tỷ lệ có việc làm thấp và 
mức lương giảm có thể 
phản ánh nhu cầu giảm đối 
với các kỹ năng nhất định. 

Những thay đổi nào 
trong phương thức 
làm việc cũng như 
công nghệ dự kiến 
sẽ làm phát sinh nhu 
cầu đào tạo mới?

• Các dự báo quốc 
gia/ngành do các hội 
đồng ngành thực hiện

• Các nghiên cứu về 
ngành được thực hiện 
ở các nước khác 

• Những thông tin này có thể 
cung cấp một viễn cảnh 
quốc gia rộng lớn

• Những thông tin đó cũng 
có thể gợi ra một số ý tưởng 
cho những thay đổi sắp tới 
trong ngành này. 

Các nhà tuyển dụng 
báo cáo những loại 
thiếu hụt kỹ năng nào 
và họ đang tìm kiếm 
chương trình đào tạo 
nào?

• Các chuyến tiếp thị tới 
nhà tuyển dụng 

• Câu hỏi này giúp cung cấp 
những thông tin ngắn hạn, 
đáng tin cậy. 

Phân tích

Nguồn: Bộ Giáo dục và Việc làm - DFEE (Vương quốc Anh), 1995a.

trưởng việc làm, thì vấn đề thất nghiệp của thanh niên và công bằng trở nên 
nghiêm trọng. Trừ khi chính phủ tạo cơ chế khích lệ để thúc đẩy phát triển kinh 
doanh địa phương và thu hút các nhà đầu tư, nếu không việc đào tạo có thể 
chẳng có mấy giá trị. Trong những trường hợp này, đặc biệt là khi các quốc gia 
đang gặp phải tình trạng thâm hụt ngân sách, thì những chương trình có tỷ lệ bố 
trí việc làm thấp có thể bị loại bỏ khỏi nguồn tài chính của chính phủ và được 
cung cấp trên cơ sở thương mại. Những chương trình tập trung vào đào tạo để 
tự doanh, tự làm chủ nên được mở rộng. Đồng thời, cần tăng số lượng các chỉ 
tiêu đào tạo được thiết kế để trang bị các kỹ năng nền tảng (chứ không phải kỹ 
năng nghề nghiệp) cho người học.
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2.2.2 Nhu cầu từ thanh niên

Các thông tin TTLĐ phải cụ thể để có tính hữu ích trong việc lập kế hoạch GDNN 
theo nhu cầu của người học (xem bảng 4.2). Tốc độ tăng dân số so với tốc độ tăng 
trưởng việc làm là dữ liệu cơ bản quan trọng nhất. Ngoài ra, cần kiểm tra số 
lượng thanh niên trong độ tuổi tốt nghiệp phổ thông cũng như điểm đến tiếp 
theo của họ để dự báo số người có khả năng muốn được đào tạo nghề. Khi tốc 
độ tăng dân số trong một địa bàn tuyển sinh cao hơn đáng kể so với tốc độ tăng 

Bảng 4.2 Thông tin TTLĐ địa phương về thanh niên

Các câu hỏi gợi ý
dùng để hỏi

Nguồn thông tin

Sẽ có bao nhiêu 
thanh niên 16-18 tuổi 
trên địa bàn tuyển 
sinh của cơ sở GDNN 
trong tương lai?

• Các dự báo nhân khẩu học của 
chính quyền địa phương 

Những điểm đến của 
thanh niên sau khi 
tốt nghiệp phổ 
thông thường là gì? 
(ví dụ học lên đại 
học, GDNN, đi làm)?

• Dữ liệu về dịch vụ việc làm và 
hướng nghiệp

• Các dữ liệu lịch 
sử được ngoại 
suy từ những 
nguồn này nên 
được sử dụng 
thận trọng 

Những loại chương 
trình GDNN nào 
đang được thanh 
niên ưa chuộng hơn?

• Hồ sơ của cơ sở GDNN về số lượng 
tuyển sinh và và sự hài lòng của 
sinh viên

• Dữ liệu về dịch vụ việc làm và 
hướng nghiệp 

 

• Thông tin này có 
thể dễ dàng truy 
cập và đáng tin 
cậy 

Nhu cầu học của 
sinh viên và nhu cầu 
của nhà tuyển dụng 
về kỹ năng khớp nối 
chặt chẽ nhất ở đâu?

• Cơ sở GDNN xúc tiến các chuyến 
tiếp thị tới doanh nghiệp.

• Các nghiên cứu của cơ sở GDNN 
về các điểm đến của sinh viên tốt 
nghiệp cũng như sự thành công 
của họ trên TTLĐ

• Chiến lược phát triển kinh tế của 
chính quyền địa phương

• Dự báo xu hướng việc làm và nghề 
nghiệp của ngành tại địa phương 

• Quan điểm của 
ngành có thể là 
đáng tin cậy nhất 

Phân tích

Nguồn: DFEE, 1995a.

trưởng việc làm, thì vấn đề thất nghiệp của thanh niên và công bằng trở nên 
nghiêm trọng. Trừ khi chính phủ tạo cơ chế khích lệ để thúc đẩy phát triển kinh 
doanh địa phương và thu hút các nhà đầu tư, nếu không việc đào tạo có thể 
chẳng có mấy giá trị. Trong những trường hợp này, đặc biệt là khi các quốc gia 
đang gặp phải tình trạng thâm hụt ngân sách, thì những chương trình có tỷ lệ bố 
trí việc làm thấp có thể bị loại bỏ khỏi nguồn tài chính của chính phủ và được 
cung cấp trên cơ sở thương mại. Những chương trình tập trung vào đào tạo để 
tự doanh, tự làm chủ nên được mở rộng. Đồng thời, cần tăng số lượng các chỉ 
tiêu đào tạo được thiết kế để trang bị các kỹ năng nền tảng (chứ không phải kỹ 
năng nghề nghiệp) cho người học.
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Tỷ lệ nhập học thực tế trên tổng số thí sinh đăng ký trong các khóa học cụ thể 
cũng có thể phản ánh nhu cầu kỹ năng trên thị trường, dù gián tiếp, thông qua 
kỳ vọng của thí sinh về lợi tức đầu tư của họ vào việc lĩnh hội các kỹ năng cụ thể. 
Nhu cầu đào tạo của cá nhân thường phản ánh uy tín gắn liền với một nghề. Ở 
một mức độ nhất định, tỷ lệ nhập học thực tế trên tổng số thí sinh đăng ký thấp 
và các lớp đào tạo chỉ đủ nửa số chỉ tiêu tuyển sinh có thể báo hiệu nhu cầu thị 
trường thấp về kỹ năng cũng như phản ánh mức lương không cạnh tranh.

Việc đào tạo theo nhu cầu của sinh viên sẽ tiếp tục ảnh hưởng mạnh mẽ đến hệ 
thống GDNN của Nhà nước. Dữ liệu về việc làm và tiền lương giữa các ngành 
nghề phải được cung cấp cho các cơ sở GDNN, học viên và người tìm việc để làm 
cơ sở cho các quyết định đào tạo tư nhân. Các nhà quản lý GDNN nên chỉ đạo quá 
trình thu nhận kỹ năng bằng cách giảm chỉ tiêu tuyển sinh vào những chương 
trình có nhu cầu ngày càng giảm. Hầu hết các nước phát triển đưa ra những 
quyết định lập kế hoạch của họ dựa trên nhu cầu của sinh viên hơn là dựa trên 
dữ liệu TTLĐ. Nói cách khác, các chương trình đào tạo của chính phủ được cung 
cấp theo yêu cầu của thanh niên, những người có thể chưa có kiến thức thuần 
thục về TTLĐ. Chính vì thế, người ta thường giả định rằng các khoản đầu tư cho 
đào tạo công lập không nhất thiết bị mất đi ngay cả khi sinh viên tốt nghiệp 
không tham gia lao động mà tiếp tục học lên cao hơn. Kiến thức thu được trong 
các khóa học nghề có thể ảnh hưởng đến khả năng của người tốt nghiệp trong 
việc lựa chọn con đường học tập tiếp theo cũng như theo đuổi sự nghiệp phù 
hợp. Nếu kinh phí cho phép, những chương trình đào tạo nào có tỷ lệ thí sinh 
đăng ký trên chỉ tiêu đào tạo cao có thể được khuyến khích ngay cả khi thị trường 
không thể hấp thụ quá nhiều sinh viên tốt nghiệp. Điều tốt nhất mà các nhà quản 
lý có thể làm là tìm ra những lĩnh vực mà nhu cầu của sinh viên về các khóa học 
khớp nối tốt nhất với nhu cầu về kỹ năng của nhà tuyển dụng.

2.2.3 Nhu cầu của các nhóm có nhu cầu đặc biệt

Các thông tin TTLĐ cũng có thể được thu thập trên các nhóm người thất nghiệp, 
có nhu cầu đặc biệt và những nghề và trình độ mà cơ sở GDNN có chuyên môn 
và năng lực đào tạo vững chắc. Việc nỗ lực giúp các nhóm có nhu cầu đặc biệt tự 
thành lập đội nhóm cũng như tham khảo ý kiến đại diện của họ về nhu cầu đào 
tạo đã tỏ ra hữu ích trong việc giảm bớt các rào cản đối với việc tiếp cận đào tạo 
và việc làm của họ. Một biểu mẫu thu thập thông tin TTLĐ đối với người thất 
nghiệp tại địa phương và nhu cầu đào tạo của họ được đề xuất trong bảng 4.3.
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2.3 Phản ứng với các tín hiệu TTLĐ
Những tín hiệu TTLĐ có thể được tạo ra bởi ngành, các nhóm thanh niên và người 
lớn được tóm tắt trong Hình 4.1, trong khi các cách diễn giải những tín hiệu đó 
cũng và xây dựng chương trình GDNN cũng như đưa ra các quyết định phân bổ 
nguồn lực tương ứng được đề xuất trong bảng 4.4.

 

Bảng 4.3 Thông tin TTLĐ về người thất nghiệp

Các câu hỏi gợi ý
dùng để hỏi

Nguồn thông tin

Có bao nhiêu người 
thất nghiệp trên địa 
bàn tuyển sinh của 
cơ sở GDNN?

• Tổng điều tra dân số
• Các trung tâm dịch vụ 

việc làm địa phương

Phân tích

• Thông tin về dịch vụ 
việc làm là thông tin 
cập nhật nhất. 

Độ tuổi, giới tính, 
công việc trước đây 
và kinh nghiệm đào 
tạo của những 
người thất nghiệp 
là gì?

• Tổng điều tra dân số
• Các trung tâm dịch vụ 

việc làm địa phương

• Thông tin về dịch vụ 
việc làm là thông tin 
cập nhật nhất. 

Những loại hình 
đào tạo nào được 
người thất nghiệp 
địa phương quan 
tâm nhất?

• Kết quả tự phân tích 
của cơ sở GDNN 

• Có thể có biên độ sai số 
lớn. 

Những hạn chế 
chính đối với việc 
tiếp cận đào tạo là 
gì?

• Kết quả tự phân tích 
của cơ sở GDNN

• Có thể có biên độ sai số 
lớn. 

Những loại hình 
đào tạo nào có thể 
dẫn đến cơ hội việc 
làm?

• Các trung tâm dịch vụ 
việc làm địa phương 

• Dữ liệu về sự thành 
công trên TTLĐ của 
các lứa học viên trước 
đây 

Nguồn: DFEE, 1995a.
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Hình 4.1 Những thông tin TTLĐ cần thiết cho công tác lập kế hoạch
GDNN trên địa bàn

Nhu cầu đào tạo của thanh niên Nhu cầu ngắn hạn của ngành
về kỹ năng

- Số lượng thanh niên trong độ tuổi tốt 
nghiệp phổ thông

- Sẽ có bao nhiêu thanh niên 16-18 tuổi 
trên địa bàn tuyển sinh của cơ sở 
GDNN trong tương lai?

- Những điểm đến của thanh niên sau 
khi tốt nghiệp phổ thông thường là gì? 
(ví dụ học lên đại học, GDNN, đi làm)?

- Sẽ cần có bao nhiêu chỉ tiêu đào tạo 
nghề?

- Tỷ lệ nhập học thực tế trên tổng số thí 
sinh đăng ký của từng cơ sở GDNN

- Những nhu cầu nào về các khóa đào 
tạo có thể được đáp ứng?

- Nhu cầu của sinh viên và nhu cầu của 
ngành về các kỹ năng khớp nối chặt 
chẽ nhất ở đâu?

- Cơ cấu việc làm trên địa bàn phân theo 
ngành và trình độ nghề chính

- Tỷ lệ tăng/giảm về vị trí tuyển dụng 
phân theo trình độ

- Tình trạng thiếu hụt kỹ năng phân 
theo trình độ nghề được khai báo

- Các chương trình đào tạo được các 
nhà tuyển dụng tìm kiếm

- Tỷ lệ tăng giảm mức lương phân theo 
trình độ nghề 

- Tỷ lệ có việc làm hưởng lương của sinh 
viên tốt nghiệp GDNN và những nghề 
họ làm

Nhu cầu đào tạo của người lớn Các chỉ số phát triển chiến lược
của ngành

Số lượng các: (i) Nhóm thất nghiệp; (ii) 
Nhóm có nhu cầu đặc biệt…

Đặc trưng của các nhóm người lớn: độ 
tuổi, giới tính, lĩnh vực đào tạo trước đây 
và kinh nghiệp làm việc

Nhu cầu của các nhóm về các khóa đào 
tạo

Những rào cản chính đối với việc tiếp cận 
chương trình đào tạo của các nhóm

Những lĩnh vực đào tạo có thể giúp dẫn 
tới cơ hội việc làm?

Xu hướng việc làm trong tương lai theo 
ngành và trình độ đào tạo

Tỷ lệ doanh nghiệp đóng cửa và thành 
lập mới theo ngành kinh tế

Các dự án đầu tư quy mô lớn dẫn đến cơ 
hội việc làm

Các xu hướng phát triển công nghệ quan 
trọng làm phát sinh nhu cầu kỹ năng mới 
hoặc gây nên sự dư thừa

Những thay đổi về bộ máy tổ chức trong 
các hệ thống sản xuất, các nguồn dịch vụ 
và nguồn cung sản phẩm mới
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Bảng 4.4 Các tín hiệu của TTLĐ và cách đáp ứng

Tín hiệu TTLĐ

1. Dân số trên địa bàn 
đang tăng với tốc độ 
nhanh hơn việc làm, 
làm tăng nhu cầu về 
GDNN.

Cách đáp ứng

• So sánh hiệu quả của các khóa GDNN và 
chuyển kinh phí sang các khóa học có tỷ lệ bố 
trí việc làm cao hơn.

• Tăng cường phân bổ nguồn lực cho những 
chương trình đào tạo để tự tạo việc làm.

• Tăng số lượng chỉ tiêu đào tạo cho các khóa 
học cung cấp các kỹ năng nền tảng.

2. Số lượng vị trí tuyển 
dụng ngày càng tăng 
đối với các trình độ cụ 
thể phản ánh nhu 
cầu ngày càng tăng 
về kỹ năng tương 
ứng.

• Tổ chức thăm doanh nghiệp và xem xét lý do 
thiếu hụt kỹ năng; nếu nguyên nhân là do 
thiếu hụt đào tạo, thì lúc đó phát triển các 
khóa học cần thiết.

• Tiến hành các nghiên cứu lần vết ngược để 
lần vết những kênh đóng góp khác nhau cho 
các vị trí công việc đang được tìm hiểu; tập 
trung vào các khóa GDNN dành cho các vị trí 
công việc thường được đảm nhận bởi các 
sinh viên tốt nghiệp của những khóa học đó 
hơn là từ các nguồn khác.

• Khuyến khích tuyển sinh đối với những khóa 
học tạo ra các kỹ năng có nhu cầu ngày một 
tăng.

• Khuyến cáo cho người học và thí sinh về 
những thay đổi của TTLĐ.

• Lưu ý rằng tình trạng thiếu lao động lành 
nghề được khai cáo có thể phản ánh mức 
lương và điều kiện làm việc kém.

• Phải nhớ rằng có thể có những kênh cung 
ứng lao động lành nghề khác, khiến cho sự 
đáp ứng đào tạo của chính phủ trở nên 
không cần thiết nữa.

3. Tỷ lệ có việc làm thấp 
đối với sinh viên tốt 
nghiệp hoặc sinh 
viên tốt nghiệp vào 
làm các nghề khác 
với ngành mà họ đã 
được đào tạo, sẽ 
phản ánh sự sụt giảm 
về nhu cầu về những 
nghề này hoặc chất 
lượng đào tạo thấp.

• Tiến hành các nghiên cứu lần vết.
• So sánh tỷ lệ thất nghiệp trên địa bàn của 

sinh viên tốt nghiệp với tỷ lệ quốc gia và khu 
vực cho cùng một nghề.

• Nếu kinh phí bị hạn hẹp, hãy chỉ duy trì 
những chương trình dẫn đến tỷ lệ có việc làm 
cao hơn.
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Bảng 4.4 Các tín hiệu của TTLĐ và cách đáp ứng

Tín hiệu TTLĐ

4. Mức lương đối với 
một số trình độ nhất 
định tăng lên, có lẽ 
cũng phản ánh nhu 
cầu về kỹ năng.

Cách đáp ứng

• Tiến hành các nghiên cứu lần vết ngược về 
những công việc có dấu hiệu tăng lương.

• Tăng phân bổ nguồn lực và khuyến khích 
tuyển sinh đối với những chương trình dẫn đến 
cơ hội làm những công việc này.

• Khuyến cáo cho sinh viên về tỷ lệ có việc làm 
của sinh viên tốt nghiệp và mức lương trung 
bình trong các nghề nhất định.

• Hãy nhớ rằng sự biến động tiền lương có thể 
phản ánh sự vận động của chính sách tiền 
lương doanh nghiệp và lợi nhuận hơn là nhu 
cầu về kỹ năng.

5. Tỷ lệ nhập học thực 
tế trên tổng số thí 
sinh đăng ký cao ở 
các chương trình cụ 
thể, sẽ cho thấy mức 
độ dồi dào về việc 
làm và mức lương 
cạnh tranh cho các 
kỹ năng nhất định.

• Tiến hành các nghiên cứu lần vết.
• Cố gắng đáp ứng nhu cầu về các khóa học nếu 

mức độ dồi dào về việc làm được xác nhận bởi 
các nguồn khác.

• So sánh hiệu quả chi phí của các khóa GDNN và 
giảm tuyển sinh đối với các chương trình tốn 
kém nhưng lại cho ra tỷ lệ có việc làm/bố trí 
việc làm thấp hoặc nếu không thì áp dụng cơ 
chế thu phí.

• Khuyến cáo cho sinh viên về tỷ lệ có việc làm 
của sinh viên tốt nghiệp và mức lương trung 
bình trong các nghề nhất định.

• Hãy nhớ rằng tỷ lệ nhập học trên tổng số thí sinh 
đăng ký là kết quả của sự kỳ vọng cá nhân về tình 
hình việc làm và mức lương, và do đó chỉ có thể 
phản ánh gián tiếp tình hình thị trường thực tế.

6. Những khoản đầu 
tư cơ sở vật chất, 
trang thiết bị (tư liệu 
sản xuất) đáng kể 
và/hoặc những thay 
đổi công nghệ và 
sản xuất trong các 
ngành nhất định sẽ 
là những chỉ báo 
khả dĩ về nhu cầu kỹ 
năng trong tương 
lai.

• Tham khảo ý kiến của chính quyền địa phương 
và những người cung cấp thông tin trong 
ngành (nhà quản lý, các tổ chức người sử dụng 
lao động và người lao động, hiệp hội nghề 
nghiệp) về những thay đổi có thể xảy ra.

• Kiểm tra dữ liệu từ các khu vực hoặc quốc gia 
khác về các cơ cấu nghề nghiệp mới có thể xuất 
hiện (trong khi phải nhớ tính đến sự khác biệt 
giữa các quốc gia về cơ cấu nghề nghiệp và 
năng suất).

• Điều chỉnh việc cung cấp các khóa học GDNN cũng 
như chỉ tiêu tuyển sinh tương ứng cho phù hợp.

154 Mô-đun 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN



Hộp 4.4 Công tác lập kế hoạch chiến lược và hoạt động về GDNN ở Vương quốc Anh

Chu kỳ lập kế hoạch nghề nghiệp chịu sự chi phối của khung kế hoạch tổng thể của Hội đồng 
Tài chính GDNN (FEFC), một cơ quan tài trợ của chính phủ. FEFC và các trường cao đẳng nghề 
cùng tham gia vào một chương trình lập kế hoạch chiến lược cuốn chiếu và xây dựng kế hoạch 
chu kỳ 3 năm. Nếu có bất kỳ thay đổi quan trọng nào đối với kế hoạch, nhà trường chỉ cần 
thông báo cho FEFC. Các trường cao đẳng nghề bắt đầu việc lập kế hoạch chiến lược cho chu 
kỳ 3 năm trong học kỳ mùa thu và tập trung từ trung tuần tháng 11 và tháng 2; công tác lập 
kế hoạch hoạt động bắt đầu được thực hiện trong học kỳ mùa xuân và sẽ được hoàn thành 
vào đầu năm tài chính vào tháng 8. Các chỉ tiêu lập kế hoạch chính bao gồm số lượng sinh 
viên, tổng thể và mỗi chương trình, và nhu cầu về kinh phí 

Các trường cao đẳng nghề cung cấp cho FEFC những thông tin sau đây hàng năm (xem thêm 
bảng 4.5):
• dự báo tài chính; 
• dữ liệu thống kê về tuyển sinh/các lĩnh vực chương trình GDNN được tổ chức; 
• những hông tin bổ trợ chứng minh rằng kết quả dự báo phù hợp với các mục tiêu 

chiến lược và thông tin về nhu cầu thị trường địa phương; và 
• xác nhận rằng kế hoạch của họ đã được Hội đồng Đào tạo và Doanh nghiệp địa 

phương (là các cơ quan quản lý hoạt động đào tạo thay mặt Chính phủ) đồng ý. 

Các lĩnh vực GDNN sau đây đã được sử dụng cho công tác lập kế hoạch của nhà trường và 
phân bổ nguồn lực: nghệ thuật và thiết kế, nông nghiệp, giáo dục cơ bản, kinh doanh, xây 
dựng, kỹ thuật, sức khỏe và chăm sóc cộng đồng, khách sạn và dịch vụ ăn uống, nhân văn và 
khoa học. Số lượng tuyển sinh toàn thời gian trong năm 1996-1997 tăng khoảng 23% so với 
năm 1993-1994. Mặc dù có một số chênh lệch về mức độ tăng trưởng dự kiến trong từng lĩnh 
vực chương trình, nhưng việc phân bổ số lượng tuyển sinh giữa các lĩnh vực chương trình dự 
kiến sẽ không thay đổi đáng kể đối với cả hình thức đào tạo toàn thời gian lẫn bán thời gian.

Mặc dù các trường cao đẳng nghề có quyền tự do tương đối trong việc lựa chọn các lĩnh vực 
chương trình để cung cấp tại địa phương của họ, nhưng nhận định của họ về nhu cầu thực tế 
cho các khóa học là yếu tố bắt buộc. FEFC có toàn quyền ràng buộc mục đích sử dụng nguồn 
vốn phân bổ hoặc gắn các điều kiện tương ứng để đảm bảo đạt được các mục tiêu cụ thể. Tốc 
độ tăng trưởng tuyển sinh của nhà trường được theo dõi để đảm bảo đạt chỉ tiêu đào tạo quốc 
gia. Gần 1/3 số trường cao đẳng sử dụng các nguồn thông tin thị trường, khảo sát sinh viên 
và ứng dụng của riêng họ kết hợp với các điều tra thông tin TTLĐ địa phương. Đối với công tác 
phân tích nhu cầu đào tạo, hơn 70% số trường cao đẳng tham khảo ý kiến của các doanh 
nghiệp địa phương; 61% tham khảo cả các trung tâm dịch vụ việc làm.

2.4 Chu kỳ lập kế hoạch dựa trên tín hiệu thị trường
Sau khi được thu thập và diễn giải, các thông tin TTLĐ cần được tích hợp vào quá 
trình lập kế hoạch. Một số ví dụ về kinh nghiệm lập kế hoạch ở Vương quốc Anh 
và Hoa Kỳ lần lượt được trình bày trong hộp 4.4 và 4.5.
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Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Cách tiếp cận của Vương quốc Anh đối với công tác lập kế hoạch GDNN, không giống như cách 
tiếp cận của Úc (xem Bài 3 của Mô-đun này), không gắn kết trực tiếp việc lập kế hoạch với dự 
báo tăng trưởng ngành và cũng không xác lập các ưu tiên quốc gia về các lĩnh vực chương 
trình. Thay vào đó, họ khuyến khích các trường cao đẳng nghề đi theo các tín hiệu thị trường 
tương đối ngắn hạn.

Nguồn: DFEE, 1995a; FEFC, 1994a.

Bảng 4.5 Các yêu cầu của FEFC đối với công tác lập kế hoạch chiến lược
(chương trình lập kế hoạch cuốn chiếu chu kỳ 3 năm)

Thông tin thống kê Thông tin kế hoạch
chiến lược

Thống kê năm học 
1994-1995 và dự báo 
cho năm học 
1995-1996 đến 
1997-1998 về:
• số lượng sinh viên 
• những thay đổi 

lĩnh vực chương 
trình được tổ chức 

02/1995 Bình luận về các thông tin 
thống kê

Dự báo tài chính giữa 
năm

Xác nhận về các 
thông tin thống kê 
được cung cấp vào 
tháng 02/1995

07/1995 Đánh giá hàng năm kế 
hoạch chiến lược; phác 
thảo kế hoạch đào tạo 
năm học 1995-1996 đến 
1997-1998; phân tích rủi ro

Dự báo tài chính năm 
học 1995-1996 đến 
1997-1998

Dự báo tài chính

Thống kê năm học 
1995-1996 và dự báo 
cho năm học 
1996-1997 đến 
1998-1999 về:
• số lượng sinh viên 
• những thay đổi 

lĩnh vực chương 
trình được tổ chức 

02/1996 Bình luận về các thông tin 
thống kê

Dự báo tài chính giữa 
năm

Xác nhận về các 
thông tin thống kê 
được cung cấp vào 
tháng 02/1996

07/1996 Đánh giá hàng năm kế 
hoạch chiến lược; phác 
thảo kế hoạch đào tạo năm 
học 1996-1997 đến 
1998-1999; phân tích rủi ro

Dự báo tài chính năm 
học 1996-1997 đến 
1998-1999

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Cao đẳng Kỹ thuật Fox Valley phục vụ 45.000 sinh viên bán thời gian và toàn thời gian ở 
Wisconsin. Năm 1985, ban giám hiệu nhà trường áp dụng chương trình quản lý chất lượng 
tổng thể đầu tiên cho đội ngũ nhân viên của họ. Kể từ đó, họ gần như đã cơ cấu lại toàn bộ cơ 
chế hoạt động của trường xoay quanh nhu cầu thị trường. Để xác định những nhu cầu đó, họ 
tiến hành Điều tra Mức độ Hài lòng của Sinh viên hàng năm, trong đó 650 sinh viên sẽ đánh 
giá hiệu quả giảng dạy, phương pháp giảng dạy và các dịch vụ sinh viên như nhập học và tư 
vấn. Mỗi bộ phận của nhà trường phải xúc tiến các hành động phù hợp với sự đánh giá của 
sinh viên. Một vấn đề nghiêm trọng gắn với việc hủy các khóa học đã được giải quyết thông 
qua hệ thống đánh giá này.

Nhà trường cũng khảo sát các khách hàng doanh nghiệp của mình. Mỗi năm, họ có khoảng 
1.200 hợp đồng riêng biệt với doanh nghiệp, ngành và Chính phủ. Bằng cách sử dụng một hệ 
thống máy tính, nhà trường có thể thông báo cho những doanh nghiệp yêu cầu dịch vụ đào 
tạo trong vòng vài giờ về việc họ đang có giáo trình sẵn hay không cho chương trình mà phía 

Bảng 4.5 Các yêu cầu của FEFC đối với công tác lập kế hoạch chiến lược
(chương trình lập kế hoạch cuốn chiếu chu kỳ 3 năm)

Thông tin thống kê Thông tin kế hoạch
chiến lược

Thống kê năm học 
1996-1997 và dự báo 
cho năm học 
1997-1998 đến 
1999-2000 về:
• số lượng sinh viên 
• những thay đổi 

lĩnh vực chương 
trình được tổ chức 

02/1997 Bình luận về thông tin 
thống kê

Dự báo tài chính giữa 
năm

Xác nhận về các 
thông tin thống kê 
được cung cấp vào 
tháng 02/1997

07/1997 Đánh giá hàng năm kế 
hoạch chiến lược; phác 
thảo kế hoạch đào tạo 
năm học 1997-1998 đến 
1999-2000; phân tích rủi 
ro

Dự báo tài chính năm 
học 1997-1998 đến 
1999-2000

Lặp lại chu kỳ02/1998 
trở đi

Dự báo tài chính

Nguồn: FEFC, 1995.

Hộp 4.5 Quản lý dựa vào khách hàng ở Trường Cao đẳng Kỹ thuật Fox Valley,
Wisconsin (Hoa Kỳ)

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

doanh nghiệp yêu cầu và nếu chưa có, thì sẽ mất bao lâu để soạn thảo, chi phí bao nhiêu và 
khóa học có thể bắt đầu khi nào. Nhà trường theo dõi sự thành công trên TTLĐ của sinh viên 
tốt nghiệp để xem liệu các chương trình của trường có thực sự trang bị cho họ những kiến 
thức, kỹ năng cần thiết cho công việc theo đang có nhu cầu hay không. Gần 93% sinh viên tốt 
nghiệp năm 1988-89 tham gia khảo sát tìm được việc làm trong vòng 6 tháng; trong số đó, 
87% đã tìm được việc làm theo đúng lĩnh vực đào tạo của họ.

Để buộc đội ngũ giảng viên phải hành động theo nhu cầu nhằm chuẩn bị cho sinh viên hành 
trang để đảm nhận các công việc thực tế ngoài thị trường, năm 1990 nhà trường quyết định 
áp dụng cơ chế bảo lãnh với sinh viên. Theo đó, nếu sinh viên tốt nghiệp không thể tìm được 
việc làm trong lĩnh vực liên quan đến khóa đào tạo của họ trong vòng 6 tháng, thì nhà trường 
đảm bảo đào tạo bổ sung tối đa 6 tín chỉ miễn phí (tương đương 2 đến 3 buổi học), cộng với 
các dịch vụ hỗ trợ miễn phí (ví dụ như tư vấn và phát triển nghề nghiệp). Trường cũng đảm 
bảo chất lượng đào tạo cho các khách hàng doanh nghiệp. Nếu khách hàng không hài lòng, 
khóa học sẽ được tổ chức lại miễn phí, và thay giảng viên mới. Nhà trường khảo sát định kỳ 
các khách hàng doanh nghiệp của mình để biết xem liệu họ có nhận được dịch vụ đào tạo chất 
lượng hay không. Điều này đã dẫn đến việc tư vấn sinh viên kỹ lưỡng hơn, thừa nhận yêu cầu 
khắt khe hơn về năng lực đội ngũ và tính linh hoạt hơn trong hoạt động. Hầu hết các nội dung 
giảng dạy được cá nhân hóa; hơn 150 chương trình đào tạo khác nhau có sự hỗ trợ của máy 
tính được tổ chức. Các chương trình tuyển sinh và tốt nghiệp linh hoạt đã được phát triển; 
trong một số chương trình, sinh viên có thể đăng ký nhập học hàng ngày. Nhờ có các biện 
pháp này, tỷ lệ sinh viên bỏ học đã giảm 22%.

Nguồn: Osborne và Gaebler, 1992.

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 

Mô-đun 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN158



Bài 3. Công tác lập kế hoạch chiến lược về GDNN

3.1 Lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống
3.1.1 Đánh giá nhu cầu trong tương lai đối với các dịch vụ GDNN

Mục đích của lập kế hoạch chiến lược là đặt ra các mục tiêu và khung thời gian để 
đạt được các mục tiêu đó. (Khái niệm quản lý chiến lược được trình bày trong Bài 
1 của Mô-đun 2.) Lập kế hoạch chiến lược gắn với việc đưa ra các quyết định dựa 
trên thông tin dự báo, vốn dĩ không bao giờ hoàn hảo. Tuy nhiên, các nhà quản 
lý GDNN phải đưa ra các ước lượng có cơ sở về xu hướng kinh tế, xã hội và nhân 
khẩu học của quốc gia để lập ra các kịch bản phát triển. Mặc dù rất khó để dự báo 
nhu cầu đào tạo nghề sau khoảng thời gian khoảng 5 năm và việc dự báo xu 
hướng ngành thậm chí còn khó khăn hơn thế nữa, nhưng rõ ràng cần phải ý thức 
được các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo, vì chúng có thể ảnh hưởng 
đến sứ mệnh, mục tiêu và kế hoạch đào tạo của hệ thống.

Các xu hướng về dân số, khu vực kinh tế, nhu cầu giáo dục và đào tạo nghề và sự 
ảnh hưởng của các xu hướng này đến sứ mệnh của một hệ thống GDNN cần 
được xem xét để lập kế hoạch cho các hoạt động trong tương lai (xem Hình 4.2; 
xem thêm Bài 2 của Mô-đun này).

Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Khái niệm lập kế hoạch chiến lược như một phần của quản trị chiến lược
2.  Các cách tiếp cận khác nhau để phân tích và lập kế hoạch chiến lược 
3.  Các mục tiêu chiến lược

Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Các xu hướng dân số cần được phân tích để có thể đưa ra các dự báo về các 
nhóm đối tượng có thể yêu cầu dịch vụ đào tạo. Những dự báo này sẽ cố gắng 
dự đoán tỷ lệ biến động dân số của các nhóm đối tượng khác nhau theo độ tuổi, 
giới tính và trình độ học vấn. Cần chú ý đến số lượng thanh niên đến tuổi hoàn 
thành GDPT. Ngoài ra, số liệu thống kê về cấp học và trình độ đào tạo chính quy 
của toàn bộ dân số và lực lượng lao động cũng cần được thu thập. Nhu cầu học 
nghề sẽ được xác định bởi các xu hướng điểm đến của thanh niên (xem hộp 4.6). 
Phải xác định được xu hướng tuyển sinh trong GDĐH so với GDNN, cũng như 
khả năng đi làm ngay của học sinh mới tốt nghiệp phổ thông. Số liệu về tỷ lệ 
tham gia GDNN, tỷ lệ bỏ học, tỷ lệ lưu ban và tổng số học sinh tốt nghiệp phải 
được thu thập.

Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Hình 4.2 Các giai đoạn lập kế hoạch chiến lược quốc gia về GDNN

Các mục tiêu kinh tế 
và PTNNL quốc gia

Phân tích xu hướng 
và đưa ra các giả 
định về nhu cầu 
tương lai đối với 
dịch vụ GDNN của: 
thanh niên, các 
ngành kinh tế, các 
nhóm thiệt thòi

Xây dựng các kịch 
bản chiến lược và 
đặt ra các mục tiêu 
(cung ứng) chiến 
lược

Xác định ưu tiên của 
nhu cầu tương lai về 
dịch vụ GDNN

Xem lại tuyên bố sứ 
mệnh của hệ thống 
GDNN

Quyết định các mục 
tiêu phát triển nội 
bộ của hệ thống 
GDNN

Thực hiện kiểm toán 
hệ thống GDNN: 
môi trường bên 
ngoài; năng lực đào 
tạo; tình hình hoạt 
động và đầu ra; 
công tác quản lý và 
tài chính

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Hộp 4.6 Những câu hỏi cần áp dụng trong quá trình đánh giá nhu cầu về dịch vụ
GDNN trong tương lai

1. Về nhu cầu trong tương lai của thanh niên đối với các khóa đào tạo và số lượng chỉ tiêu 
đào tạo cần thiết để đáp ứng nhu cầu dự kiến:
• Nhu cầu về các chương trình GDNN có tăng không? 
• Chính phủ có đủ nguồn lực để đáp ứng hết nhu cầu này không? 
• Những khóa học nào nên được ưu tiên? 

2. Về nhu cầu lao động lành nghề mới theo ngành và vùng:
• Những ngành kinh tế hoặc vùng nào sẽ cần lao động lành nghề mới, nếu có? 
• Những bằng cấp nào sẽ cần thiết nhất? 
• Các nhà tuyển dụng sẽ tổ chức đào tạo bổ sung cho nhân viên?
• Chính phủ có nên cung cấp hoặc hỗ trợ các chương trình cho các ngành và vùng đang 

phát triển/suy giảm không? 
• Chính phủ có nên cung cấp hoặc hỗ trợ các chương trình cho người lao động hiện đang 

có việc làm không? 
• Đâu sẽ là ưu tiên?

3. Về nhu cầu đào tạo của các nhóm yếu thế:
• Thành phần của những nhóm này gồm những ai và số lượng thành viên sẽ tăng lên hay 

không?
• Nhu cầu tương lai của các nhóm này đối với GDNN là gì và nhu cầu nào cần được ưu tiên? 
• Chính phủ có đủ nguồn lực để đáp ứng những nhu cầu này không? 

4. Về nhu cầu tương lai đối với GDNN công lập:
• Những nhu cầu đào tạo công lập nào cần chính phủ ưu tiên đáp ứng? 

Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Các mục tiêu nên được kiểm tra theo các đầu mục sau:
• Các mục tiêu có thể xác minh, đo lường và kiểm soát được về số lượng, chất lượng, thời 

gian và chi phí không? 
• Nếu chúng có bản chất định tính, thì tiêu chuẩn để xác minh là gì? 
• Các mục tiêu có hợp lý và thực tế không? 
• Các mục tiêu có được sắp xếp theo thứ tự ưu tiên không? 
• Mục tiêu ngắn hạn có nhất quán với mục tiêu dài hạn không? 
• Các giả định căn bản của mục tiêu có được xác định rõ ràng không? 
• Các mục tiêu có phải chỉ đơn thuần là mô tả các hoạt động sẽ được thực hiện không? 
• Chúng có tạo nên thách thức nào không? 
• Các mục tiêu có được thông báo rõ ràng tới những người sẽ chịu ảnh hưởng và những 

người sẽ tham gia việc thực hiện chúng chưa? 
• Các cấp dưới có được tạo cơ hội đóng góp vào việc xây dựng mục tiêu không? 

Nguồn: Ferrari và Lankaster, 1992.

Hộp 4.7 Bảng kiểm được sử dụng trong quá trình thiết lập mục tiêu

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

3.2  Lập kế hoạch chiến lược với công cụ phân tích tỷ 
suất sinh lợi
Sự đóng góp vào tăng trưởng kinh tế và năng suất của mỗi đô la đầu tư vào giáo 
dục và đào tạo có thể được nhìn thấy qua tỷ suất sinh lợi của khoản đầu tư này. 
Tỷ suất sinh lợi xã hội và và tỷ suất sinh lợi cá nhân giúp đo lường hiệu quả kinh 
tế của khoản đầu tư vào các chương trình đào tạo và tạo cơ sở để đưa ra các 
quyết định đầu tư và kế hoạch đào tạo. Tỷ suất sinh lợi được tính trên thu nhập 
sau đào tạo của sinh viên tốt nghiệp từ các chương trình đào tạo. Tỷ suất sinh lợi 
có thể ước tính được trên cơ sở thông tin thu thập qua nghiên cứu lần vết. 

Ở một số quốc gia, tỷ suất sinh lợi từ đầu tư cho giáo dục và đào tạo đã được sử 
dụng trong lập kế hoạch chiến lược và phân bổ nguồn lực. Với cách tiếp cận này, 
các quyết định lập kế hoạch chiến lược được đưa ra dựa trên tỷ suất sinh lợi từ 
đầu tư vào các chuyên ngành đào tạo kỹ sư/kỹ thuật viên khác nhau có khả năng 
chiếm ưu thế trong chu kỳ kế hoạch và dựa trên các ước tính về tăng trưởng/suy 
thoái trong tương lai ở những ngành làm tăng hoặc giảm áp lực đối với các tỷ 
suất sinh lợi này. Mặc dù công tác dự báo nhân lực với tất cả những hạn chế của 
nó vẫn là một phần không tách rời của phương pháp này, nhưng nó được sử 
dụng để phát hiện những thay đổi có thể xảy ra nhất trong các ngành kinh tế và 
tác động của những thay đổi đó đến tình hình việc làm và nhu cầu giáo dục và 
đào tạo hơn là để tính toán số lượng lao động lành nghề cần thiết trong tương 
lai. Việc dự báo không được sử dụng để đặt chỉ tiêu tuyển sinh cho các chuyên 
ngành, mặc dù các quyết định về tuyển sinh và chương trình GDNN bị ảnh 
hưởng bởi việc so sánh tỷ suất sinh lợi giữa các chương trình (xem hộp 4.8 và 4.9 
để thấy một số ví dụ về việc áp dụng phương pháp này). Việc lập kế hoạch chiến 
lược dựa trên tỷ suất sinh lợi có những hạn chế đáng kể về mặt khái niệm và kỹ 
thuật (xem Mục 4.5 trong Bài 4 của Mô-đun này).

Tương lai kinh tế của Indonesia phụ thuộc vào tình hình PTNNL. Nâng cao kỹ năng và chất 
lượng đời sống của người dân Indonesia thông qua giáo dục là mục tiêu quốc gia chính trong 
25 năm tới. Giáo dục được xem là một cách để đạt được tăng trưởng kinh tế nhanh hơn, thực 
hiện phân phối thu nhập công bằng hơn và giảm nghèo.

Đối mặt với thu nhập bình quân đầu người thấp (500 đô la Mỹ một năm) và bất bình đẳng cao 
trong thu nhập, Indonesia hy vọng sẽ thúc đẩy tăng trưởng bằng cách đầu tư 30,17% GNP vào 
vốn vật chất, một trong những mức cao nhất trong số các nước ASEAN. Tuy nhiên, đầu tư của 
chính phủ cho giáo dục ở mức rất thấp, chỉ đạt 2,95% GNP, thấp nhất trong khối ASEAN, nơi 
đầu tư trung bình của chính quyền trung ương là 4,2% GNP.

Hộp 4.8 Thiết lập các mục tiêu chiến lược ở Indonesia

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 165



Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Tỷ suất sinh lợi từ đầu tư cho giáo dục cao hơn tỷ suất sinh lợi từ đầu tư vào vốn vật chất, điều 
này càng chứng tỏ lợi ích của việc tăng đầu tư vào giáo dục. Tỷ suất sinh lợi thực tế từ đầu tư 
cho giáo dục cơ bản trong giai đoạn 1986-1990 được ước tính đạt 27% ở nông thôn và từ 11 
đến 16% ở khu vực thành thị, trong khi đó tỷ suất sinh lợi từ đầu tư vào vốn vật chất đạt trung 
bình 9,4%. Đầu tư cho GDNN cũng có hiệu quả. Đối với sinh viên tốt nghiệp gia nhập doanh 
nghiệp nhỏ, tất cả các loại hình GDNN trình độ trung cấp đều cho mức sinh lời rất tốt, trung 
bình đạt 34%. Các trường trung học thương mại đạt tỷ suất sinh lợi từ 37 đến 51% đối với nam 
và 24% đối với nữ. Tỷ lệ thất nghiệp của sinh viên tốt nghiệp cao đẳng và trung cấp giảm 
mạnh xuống còn 3% và thấp hơn sau sau độ tuổi 26. Tỷ lệ thiếu việc làm ở những người có 
trình độ học vấn thấp cao hơn nhiều so với những người tốt nghiệp trình độ cao đẳng và 
trung cấp.

Các lý do khác để tăng đầu tư cho giáo dục cũng đã được xác định. Thứ nhất, các đối thủ cạnh 
tranh chính của Indonesia, gồm Malaysia và Thái Lan, chi tiêu nhiều hơn cho giáo dục. Thứ 
hai, tính công bằng vẫn chưa được đảm bảo. Tỷ lệ bỏ học ở mức cao, đặc biệt là ở nông thôn. 
Ở một số khu vực, thù lao giáo viên không ổn định và có tỷ lệ lưu ban cao. Khả năng tiếp cận 
các trường THCS và THPT còn khá hạn chế.

Các mục tiêu của Indonesia nhằm cải thiện khả năng tiếp cận, công bằng, chất lượng và hiệu 
quả đến năm 2018 bao gồm phổ cập giáo dục tiểu học, nghĩa là đảm bảo 100% dân số độ tuổi 
(hiện nay là 91%) đi học tiểu học đến năm 1998, 100% (hiện nay là 41%) đi học THCS đến năm 
2008, 80% (hiện là 22%) đi học THPT đến năm 2013 và 25% (hiện là 6%) đi học đại học đến 
năm 2018; hỗ trợ cho các trường khó khăn; cải thiện công tác quản lý, chất lượng giảng dạy 
và tài liệu giảng dạy trong các môn học chính khóa như toán và khoa học; thiết lập cơ chế ưu 
đãi giáo viên; sửa đổi khung chương trình và thiết lập các chỉ tiêu cao hơn về thành tích giáo 
dục, đào tạo ở tất cả các cấp học và trình độ đào tạo; nâng cao hiệu quả trong của các nhà 
trường; mở rộng đầu tư vào các chương trình có hiệu quả kinh tế cao; và tăng cường mối liên 
kết giữa giáo dục và thị trường việc làm. Indonesia hy vọng sẽ giảm thời gian hoàn thành việc 
lấy bằng cấp và tăng tỷ lệ đi học lên hơn nữa. Chất lượng giáo dục tốt hơn ở các khu vực thu 
nhập thấp sẽ giảm đáng kể tỷ lệ học sinh bỏ học và lưu ban.

Những mục tiêu này thể hiện một chiến lược đầu tư quốc gia trong đó kết hợp phát triển kinh 
tế và công bằng. Chúng sẽ đòi hỏi các khoản đầu tư công khá lớn (từ 4 đến 7% GNP) cũng như 
đầu tư tư nhân (hộ gia đình) (từ 16 đến 19% GNP).

Nguồn: Boediono và cộng sự, 1992.

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 
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Hộp 4.9 Hoạch định chương trình GDNN dài hạn ở Malaysia

Các chuyên gia lập kế hoạch ở Malaysia đã kết hợp các giả định của họ về tăng trưởng việc 
làm, thay đổi công nghệ và năng suất cũng như các xu hướng chuyên môn hóa trong các 
ngành với các giả định về cường độ sử dụng kỹ sư (dựa trên so sánh quốc tế) để dự báo số 
lượng kỹ sư từng ngành đến năm 1995. Trên cơ sở này, các dự báo về số lượng kỹ sư trong các 
ngành đã được đưa ra. Dữ liệu dự báo về toàn bộ số lượng kỹ sư và chuyên viên kỹ thuật sau 
đó được chuyển thành dự báo theo chuyên ngành đào tạo. Điều này sẽ giúp ích cho việc ước 
tính tỷ suất sinh lợi xã hội và tỷ suất sinh lợi cá nhân hiện tại theo lĩnh vực chuyên ngành và 
hướng thay đổi dự kiến của tỷ suất đó trong chu kỳ kế hoạch. Như có thể thấy trong bảng 4.6, 
tỷ suất sinh lợi dự kiến tăng nhanh nhất đối với chuyên ngành kỹ thuật công nghiệp và chậm 
nhất đối với chuyên ngành kiến trúc và quy hoạch đô thị. Nhu cầu về tất cả các chuyên ngành 
khác được dự đoán sẽ tăng với tốc độ khá ổn định. Kết quả phân tích này có thể được sử dụng 
để xác định xem nên mở rộng hay thu hẹp chương trình đào tạo nào.

Nguồn: Godfrey, 1994

Các khu vực kinh tế cần được theo dõi để có thể đưa ra các dự báo về sản lượng, 
năng suất, việc làm và thất nghiệp trong các ngành khác nhau và các loại trình 
độ chính mà họ tuyển dụng. Cần xác định những ngành và vùng miền có khả 
năng tăng trưởng hoặc suy giảm sản lượng, năng suất và việc làm để có thể điều 
chỉnh các chương trình đào tạo cho phù hợp về mặt bằng cấp tương ứng. Sự 
tham gia của tư nhân vào hoạt động đào tạo cần được đánh giá. Các dự án đầu 
tư phát triển quy mô lớn và những thay đổi đáng kể về công nghệ và quy trình 
sản xuất phải được ghi nhận để đáp ứng nhu cầu về lao động lành nghề. Nhu 
cầu nâng cao kiến thức, kỹ năng của người lao động đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng phải được xác định. Các xu hướng về nhu cầu đào tạo cho cả lao động 
lành nghề mới lẫn lao động hiện có của ngành cũng phải được ghi nhận. Ngoài 
ra, cần theo dõi những thay đổi về quy mô của các nhóm yếu thế và nhu cầu 
cũng như khả năng tiếp cận của họ đối với đào tạo công lập. 

Xem xét lại sứ mệnh của hệ thống GDNN bao gồm việc cân nhắc xem có cần thiết 
phải thay đổi tuyên bố sứ mệnh hiện tại cho phù hợp với xu hướng nhân khẩu 
học và kinh tế cũng như ảnh hưởng của chúng đối với nhu cầu đào tạo hay 
không. 

Khi các xu hướng liên quan đến nhu cầu đào tạo đã được xác định và các giả định 
được đưa ra về sự ảnh hưởng của các xu hướng đó đến công tác lập kế hoạch, 
thì lúc đó các ưu tiên phải được đặt ra. Nhu cầu về GDNN thường lớn hơn khả 
năng đáp ứng của các dịch vụ công. Khi quyết định các ưu tiên cho tương lai, cần 
xem xét các kế hoạch phát triển kinh tế và PTNNL quốc gia. Thực chất, các ưu 
tiên của một hệ thống đào tạo nên được coi là một phần không tách rời của kế 
hoạch PTNNL quốc gia và phải đóng góp vào các ưu tiên phát triển kinh tế quốc 
gia nhiều nhất có thể. Nhu cầu đào tạo của ngành, sinh viên và các nhóm yếu thế 
cần được đánh giá trên cơ sở các kế hoạch này. Nhu cầu và ưu tiên đào tạo trong 
tương lai đã được xác định có thể dẫn đến một tuyên bố sứ mệnh sửa đổi. Ở giai 
đoạn lập kế hoạch này phải xác định được các ưu tiên về dịch vụ GDNN công lập 
trong tương lai cũng như một tuyên bố sứ mệnh đã được xác nhận. Trên cơ sở 
đó, các mục tiêu đào tạo chiến lược có thể được soạn thảo (xem ví dụ về công tác 
lập kế hoạch chiến lược cấp độ hệ thống ở Mục 3.5).

3.1.2 Thiết lập mục tiêu giáo dục nghề nghiệp

Các mục tiêu chiến lược phải phản ánh nhu cầu đã được xác định về dịch vụ GDNN 
và các ưu tiên liên quan. Chúng thường được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu tuyển 
sinh quốc gia, mức độ tham gia và thành tích học nghề, số giờ giảng dạy và bố 
trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp. Các mục tiêu phải thể hiện được tác động 
mong muốn của công tác GDNN đối với các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu. 
Chẳng hạn: 

● Chỉ tiêu về thành tích đào tạo phải thể hiện được đầu ra đào tạo cuối cùng (ví 
dụ: “Đến năm 2000, 75% tổng số lao động trong các ngành xuất khẩu sẽ có 
bằng cấp nghề chính quy.”). 

● Chỉ tiêu về sự tham gia trong đào tạo phải thể hiện được số lượng người học 
hoặc nhóm người học cụ thể tham gia trong đào tạo. 

● Chỉ tiêu về khả năng bố trí việc làm phải thể hiện được đầu ra vốn thường 
được cho là nằm ngoài tầm kiểm soát của các nhà quản lý GDNN (ví dụ: “Đến 
năm 2000, tỷ lệ có việc làm sau 6 tháng tốt nghiệp cho người thất nghiệp lâu 
năm và trình độ thấp sẽ đạt 60% và 70% cho tất cả các nhóm học viên khác.”)

Các chỉ tiêu hoạt động cần được lập trên cơ sở các mục tiêu chiến lược. Mang 
tính ngắn hạn, các chỉ tiêu này nên có tính định lượng nhiều hơn và phải thuận 
tiện cho việc xác minh trực tiếp. Mặc dù về nguyên tắc, các chỉ tiêu hoạt động 
gắn trực tiếp với các mục tiêu chiến lược, nhưng trong quan điểm ngắn hạn, các 
chỉ tiêu hoạt động mới có thể được thiết lập để phản ánh tình hình thực tế.

Mục tiêu phát triển được thiết lập vì 2 lý do. Thứ nhất, chúng giúp định hướng cho 
việc khắc phục những điểm yếu của hệ thống đào tạo và phát huy những thế 
mạnh của nó. Các cuộc kiểm toán sẽ giúp đánh giá xem liệu hệ thống có khả 
năng đáp ứng các mục tiêu chiến lược trong tương lai hay không. Nếu hệ thống 
không thể phát triển được năng lực cần thiết, các mục tiêu chiến lược sẽ phải 
được hạ xuống. Các mục tiêu phát triển phải dựa trên các ưu tiên được thể hiện 
trong các mục tiêu chiến lược, mà chúng có nhiệm vụ bổ trợ. 

Thứ hai, bất luận công tác dự báo về nhu cầu LLLĐ và trình độ cá nhân có ra sao 
đi nữa, thì hệ thống đào tạo công cũng cần được định hướng và nâng cấp liên tục. 
Cấu trúc bộ máy hỗ trợ kỹ thuật cũng nên được duy trì ngay cả khi nhu cầu về các 
khóa học không được biết trước. Để đáp ứng đúng nhu cầu đào tạo trong tương 
lai, khung chương trình, tiêu chuẩn kỹ năng và kỹ thuật đánh giá cần phải được 
cập nhật thường xuyên và phải đào tạo đội ngũ giảng viên kế cận có trình độ.

Các mục tiêu phát triển thường được thể hiện dưới dạng năng lực và hiệu suất 
của hệ thống. Chẳng hạn, các mục tiêu phát triển có thể được diễn đạt như sau:

● nâng cao chất lượng đào tạo (ví dụ: “Đưa ra các cơ chế ưu đãi cho những 
trung tâm đào tạo nào nỗ lực đạt được tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp ở các trình 
độ cao hơn”); 

● cải thiện tính linh hoạt của việc cung ứng dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 
2005, phân cấp quyền ra quyết định cho các trung tâm đào tạo vùng”); 

● cải thiện khả năng tiếp cận dịch vụ đào tạo (ví dụ: “Đến năm 2005, xây dựng 
thêm 10 trung tâm đào tạo nông thôn ở các vùng xa xôi, hẻo lánh”); 

● cải thiện hiệu quả chi phí của đào tạo (ví dụ: “Giảm 5% đơn giá đào tạo quốc 
gia trong vòng 5 năm tới”); 

● nâng cao năng lực hệ thống (ví dụ: “Trong với 2 năm tới, bố trí thêm 50.000 
chỉ tiêu đào tạo trình độ tập nghề”); 

● đảm bảo một mức doanh thu nhất định bằng cách bán các dịch vụ đào tạo 
công (ví dụ: “đảm bảo 40% ngân sách hoạt động bằng việc cung cấp các dịch 
vụ đào tạo mang tính thương mại”). 

Việc thiết lập mục tiêu bao gồm những nguyên tắc sau đây: 

● Các mục tiêu phải dựa trên các ưu tiên đã thiết lập về cung ứng dịch vụ. 

● Cần thiết lập một khung thời gian hợp lý cho các mục tiêu cũng như cần ghi 
nhận ưu tiên về thời gian. Các mục tiêu chiến lược không nên bị thay thế 
bằng nhu cầu cấp bách hiện nay về lao động lành nghề. 

● Các mục tiêu phải phản ánh nhu cầu về dịch vụ hơn là những gì cơ quan đã 
và đang thực sự làm. Một sai lầm thường xuyên là đưa bất kỳ hoạt động nào 
có thể đo lường thành mục tiêu. 

● Các mục tiêu chính có thể được thiết lập cùng với các mục tiêu bổ sung. Một 
vấn đề phổ biến là đặt ra nhiều mục tiêu nhưng không thiết lập được ưu tiên 
cho chúng. 

● Các mục tiêu chiến lược nên được chuyển hóa thành các chỉ tiêu hoạt động 
hàng năm có thể đo lường được. Các chỉ tiêu quốc gia có thể được chuyển 
hóa thành chỉ tiêu chương trình cấp quốc gia cũng như các tiêu của các tổ 
chức đơn lẻ. 

● Khi xác định các mục tiêu trong phạm vi nguồn lực hạn chế, cần hiểu rằng các 
mục tiêu có thể gây xung đột và rằng việc đạt được mục tiêu này có thể cản 
trở việc đạt được mục tiêu khác. Chẳng hạn, thường chúng ta khó có thể 
đồng thời đảm bảo cả cung cấp cơ hội tiếp cận đào tạo công bằng (thường là 
một mục tiêu rất tốn kém) lẫn tốc độ tăng trưởng kinh tế cao (điều thường 
tập trung vào đào tạo kỹ năng cho các nhóm có trình độ học vấn tốt hơn). 

● Các mục tiêu phải được liên kết rõ ràng với quá trình lập ngân sách của chính 
phủ. Nếu không, các mục tiêu và ưu tiên sẽ khó có thể thực hiện được. 

● Mặc dù đầu ra có xu hướng đi chệch mục tiêu, nhưng các mục tiêu cần được 
thường xuyên xem xét dựa trên các đầu ra và kết quả được tạo ra (Cơ quan 
Hỗ trợ Phát triển và Dịch vụ Quản lý của Liên hợp quốc, 1993) (xem hộp 4.7). 

Bảng 4.6 Hoạch định chương trình đào tạo trình độ kỹ sư/kỹ thuật viên ở
Malaysia (1985-1995)

Chương trình
đào tạo

Tỷ suất sinh lợi
năm 1985 (%)

Cá nhân Xã hội

Hướng thay 
đổi dự kiến

Kiến trúc/quy 
hoạch đô thị

9,4 6,0 Đi xuống Giảm tốc độ sản xuất

Kỹ thuật dân 
dụng

12,4 7,9 Đi ngang hoặc 
xuống

Tăng trưởng dưới mức trung 
bình, tốc độ giảm xuống

Kỹ thuật điện 
tử

13,1 8,3 Đi lên Tăng trưởng của lĩnh vực điện 
tử và các lĩnh vực liên quan.

Kỹ sư cơ khí 15,5 9,9 Đi ngang hoặc 
xuống

Tăng trưởng ở tốc độ trung 
bình, tốc độ giảm xuống

Hiệu quả 
công nghiệp

17,4 11,1 Đi lên Tăng trưởng trên mức trung 
bình, tốc độ tăng nhẹ

Các ngành kỹ 
thuật khác

Tổng

13,5 8,6

13,5 8,6

Đi ngang Tăng trưởng trung bình, tốc 
độ hơi giảm xuống

Lý do cho sự thay đổi
dự kiến
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3.3 Lập kế hoạch chiến lược với những cân nhắc chính 
sách và so sánh quốc tế

Các so sánh quốc tế về cấu trúc kỹ năng nghề có thể được sử dụng như một công 
cụ để lập kế hoạch GDNN. Chúng cũng hữu ích cho việc lập kế hoạch tuyển sinh 
đối với những khóa có thời gian đào tạo dài, và đặc biệt hữu ích trong các dự án 
chuyển giao công nghệ. Kỹ thuật này có giá trị khi các xu hướng đầu tư và tăng 
trưởng việc làm theo ngành trở nên rõ ràng. Chẳng hạn, nhu cầu của địa phương 
hoặc của ngành về việc bổ sung kỹ sư và kỹ thuật viên có thể được xác định thông 
qua việc so sánh với các nước có điều kiện tương đối giống nhau và có các ngành 
đã phát triển. Các văn kiện dự án về chuyển giao công nghệ thường có các nội 
dung về nguồn nhân lực và cơ cấu nghề nghiệp, do đó, cho phép đánh giá mức 
tăng trưởng việc làm trong tương lai và nhu cầu về trình độ. Về nguyên tắc, điều 
này có thể giúp cung cấp thông tin cho công tác lập kế hoạch và xác định chỉ tiêu 
tuyển sinh GDNN. Vì kỹ năng có thể học được thông qua nhiều kênh khác nhau, 
nên những dự báo này nên được chuyển hóa thành các dự báo tăng trưởng theo 
chuyên ngành đào tạo.

Vấn đề với kỹ thuật này là ở chỗ các nhà cung cấp công nghệ mới thường dự báo 
số lượng lao động cần thiết và thiết kế cơ cấu nghề nghiệp tương ứng đó trên cơ 
sở quốc gia xuất xứ, thường là quốc gia phát triển. Tuy nhiên, năng suất lao động 
và máy móc ở các nước phát triển có thể cao hơn từ 2 đến 3 lần so với các nước 
tiếp nhận công nghệ mới, dẫn đến những chênh lệch nghiêm trọng. Nói cách 
khác, tỷ số lao động trên vốn sản xuất (là số lượng người lao động trên một đơn 
vị máy móc) có thể cao hơn nhiều ở những nước kém phát triển sử dụng các loại 
máy móc tương tự. Chẳng hạn, dữ liệu về tỷ số lao động trên vốn sản xuất cho 
các máy kéo sợi hiện đại chỉ ra rằng một nhà máy trung bình ở Mỹ Latinh cần gấp 
đôi số lao động trên một đơn vị máy móc so với một nhà máy ở một nước công 
nghiệp. Năng suất tương đối trong công nghệ dệt hiện đại được ước tính ở 
Philippines là 55% và ở Kenya là 68% so với các nước phát triển (Pack, 1987).

Các so sánh quốc tế về LLLĐ theo ngành phục vụ công tác lập kế hoạch GDNN 
cũng phải xem xét những khác biệt quan trọng có thể có giữa các quốc gia. 
Chúng bao gồm việc phân chia nhiệm vụ giữa các kỹ sư, kỹ thuật viên, công nhân 
lành nghề và giám sát viên; những khác biệt có thể có trong cơ cấu nghề nghiệp; 
chênh lệch về năng suất; và thực tiễn phổ biến ở nhiều nước đang phát triển đó 
là sử dụng máy móc cũ cùng với máy móc mới dẫn đến các yêu cầu đa dạng về 
nhân lực và trình độ kỹ năng. Ngay cả khi một công nghệ nhất định nào đó quyết 
định phần lớn đến quy mô và cơ cấu nhân lực cần thiết trong một dự án đầu tư 
phát triển, thì những khác biệt này vẫn có thể ảnh hưởng đáng kể đến nhu cầu 
lao động thực sự và cơ cấu kỹ năng của nó. Điều này cần được tính đến trong các 
quyết định lập kế hoạch GDNN dựa trên các so sánh quốc tế.
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Hộp 4.10 Các mục tiêu GDNN quốc gia ở Đan Mạch

Các mục tiêu GDNN quốc gia ở Đan Mạch do Bộ Giáo dục đặt ra sau khi tham vấn 
Hội đồng Giáo dục và Đào tạo nghề; các mục tiêu về đào tạo gắn với TTLĐ do Bộ Lao 
động đặt ra, với sự tham mưu của Hội đồng Dạy nghề cho Người lớn.

Mục tiêu về GDNN

Một trong những chính sách lớn về đào tạo thanh niên là “giáo dục cho mọi người”. 
Vì khoảng 1/3 số thanh niên không có bằng cấp lao động lành nghề, mục tiêu quốc 
gia sau đây đã được đặt ra: đến năm 2000, 90-95% lớp thanh niên sẽ hoàn thành 
chương trình giáo dục bắt buộc và tiến tới các con đường học tập xa hơn (so với 77% 
vào năm 1990).

Mục tiêu về đào tạo thường xuyên

Trong lĩnh vực đào tạo thường xuyên, mục tiêu phát triển đã được đặt ra: từ năm 
1993 đến năm 2000, cần phát triển thêm 60.000 chỉ tiêu đào tạo hàng năm (toàn 
thời gian hoặc tương đương). Điều này sẽ tăng gấp đôi chỉ tiêu đào tạo của hệ thống 
công lập.

Nguồn: Nielsen, 1995.

Hộp 4.11 Các mục tiêu GDNN quốc gia ở Vương quốc Anh

Ở Vương quốc Anh, các mục tiêu mới đã được đặt ra nhằm nâng cao năng lực cạnh 
tranh quốc tế bằng cách nâng cao tiêu chuẩn và thành tích đào tạo nghề. Đến năm 
2000, dự kiến:
• tất cả người sử dụng lao động sẽ đầu tư vào sự phát triển của nhân viên để đạt 

được thành công trong kinh doanh; 
• tất cả các cá nhân, nếu mong muốn, sẽ được tiếp cận với các cơ hội giáo dục và 

đào tạo dẫn đến các bằng cấp được công nhận; và 
• tất cả các chương trình giáo dục và đào tạo sẽ phát triển năng lực tự thân, tính 

linh hoạt và bề rộng kiến thức, nhất là thông qua việc bồi dưỡng năng lực trong 
các kỹ năng cốt lõi. 

Các mục tiêu chiến lược về GDNN thường được thiết lập bằng cách so sánh mức 
độ tham gia học nghề của quốc gia với việc đạt được các bằng cấp chính quy. Một 
quốc gia quan tâm đến thị trường quốc tế có thể xác định các nước được cho là 
đối thủ cạnh tranh chính của mình. Giả sử rằng trình độ kỹ năng trung bình của 
dân số lao động phần nào quyết định năng lực cạnh tranh quốc gia, thì các mục 
tiêu chiến lược có thể được thiết lập theo hướng đuổi kịp hoặc vượt qua trình độ 
của các đối thủ cạnh tranh (xem hộp 4.10 và 4.11).
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Để đạt được điều này, các mục tiêu sau liên quan đến việc học tập nền tảng đã được 
đặt ra: 
• đến 19 tuổi, 85% thanh niên sẽ đạt được trình độ tốt nghiệp THCS (GCSE) các 

cấp độ A-C ở 5 bộ môn, trình độ trung cấp nghề quốc gia (GNVQ) hoặc trình độ 
nghề quốc gia (NVQ) cấp độ 2; 

• đến 19 tuổi, 75% thanh niên sẽ đạt được năng lực cấp độ 2 về giao tiếp, tính 
toán và công nghệ thông tin; và đến 21 tuổi, 35% sẽ đạt được năng lực cấp độ 
3; và

• đến 21 tuổi, 60% thanh niên sẽ đạt được trình độ tốt nghiệp THPT trình độ A 2 
năm (GCE-A level, hay còn gọi là Chương trình GCE A-level 2 năm), GNVQ trình 
độ nâng cao, hoặc NVQ cấp độ 3.

Các mục tiêu về đào tạo thường xuyên cũng đã được đặt ra: 
• 60% đội ngũ nhân lực sẽ đạt NVQ cấp độ 3, GNVQ trình độ nâng cao, hoặc trình 

độ tốt nghiệp THPT trình độ A 2 năm (GCE-A level, Chương trình A-level 2 năm). 
• 30% đội ngũ nhân lực sẽ có NVQ cấp độ 4 trở lên về trình độ nghề, chuyên 

nghiệp, quản lý hoặc bằng văn hóa; và 
• 70% tất cả các tổ chức sử dụng 200 nhân viên trở lên và 35% những tổ chức sử 

dụng 50 nhân viên trở lên sẽ được công nhận là “nhà đầu tư vào con người”. 
Nguồn: DFEE, 1995b

3.4 Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch 
chiến lược

Một số vấn đề phổ biến về lập kế hoạch giáo dục và phân bổ nguồn lực quốc gia 
đã được xác định (UNESCO, 1970). Thứ nhất, việc áp dụng một chiến lược phát 
triển quốc gia vẫn là một vấn đề lớn. Các chiến lược phát triển giúp xác định liệu 
các nguồn lực công có được sử dụng hiệu quả nhất có thể (về mặt tạo ra doanh 
thu) hay được sử dụng để giảm bất bình đẳng xã hội. Có thể khó thiết lập mối liên 
hệ giữa các chỉ tiêu về phát triển kinh tế quốc gia và các chỉ tiêu về thành tựu giáo 
dục, cũng như lập kế hoạch và dự thảo ngân sách cho phù hợp. Kết quả là, nguồn 
lực cho các chương trình giáo dục và đào tạo thường được phân bổ, không dựa 
trên cơ sở một khái niệm cụ thể về phát triển quốc gia, mà dựa trên sự so sánh 
với các quốc gia khác.

Thứ hai, vì toàn bộ quá trình lập kế hoạch chiến lược đều dựa trên những dự báo 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai, nên các kế hoạch chiến lược có nguy cơ rất 
thiếu chính xác. Cả việc dự báo lẫn kế hoạch đều cần được xem xét lại hàng năm 
để tính đến các xu hướng mới. Sự bất ổn về nhu cầu TTLĐ về kỹ năng có thể được 
ứng phó bằng cách: giao trách nhiệm đánh giá tình trạng thiếu hụt kỹ năng và lập 

kế hoạch đào tạo gắn với việc làm cho các cơ quan cấp ngành; củng cố hợp phần 
kiến thức nền tảng của chương trình đào tạo và lùi các nội dung chuyên môn hóa 
cho đến những năm sau của chương trình đào tạo.

Thứ ba, các mục tiêu giáo dục và đào tạo quốc gia rất ít được thể hiện theo ngôn 
ngữ thực tế. Chẳng hạn, cách bố cục câu từ thường thấy về các mục tiêu giáo dục 
quốc gia bao gồm: tích hợp giáo dục vào phát triển quốc gia; đảm bảo giáo dục 
phải phù hợp với nhu cầu kinh tế, xã hội và văn hóa quốc gia; nâng cao chất lượng 
giáo dục; và đảm bảo bình đẳng về cơ hội giáo dục. Khi nói đến các khía cạnh thực 
tế của việc phân bổ và thực hiện nguồn lực, những mục tiêu kiểu như vậy là quá 
mơ hồ. Những khó khăn khác nảy sinh khi các quốc gia không có khung trình độ 
nghề quốc gia rõ ràng.

Thứ tư, công tác lập kế hoạch và quản lý GDNN chiến lược không thể được thực 
hiện tách biệt với quá trình lập ngân sách quốc gia, nhưng bộ giáo dục và đào tạo 
các nước thường không có sự kết nối mạnh với bộ tài chính. Quá trình lập ngân 
sách ở nhiều chính phủ có logic riêng và thường dựa trên cơ sở ngắn hạn, điều 
này có thể không hỗ trợ cho công tác lập kế hoạch và quản lý chiến lược dịch vụ 
giáo dục và đào tạo. Những mục tiêu đào tạo quốc gia nào không được đưa vào 
quá trình lập ngân sách sẽ không có mấy tác dụng, ngay cả khi chúng được xác 
định rõ ràng.

Thứ năm, ngân sách đào tạo quốc gia thường tập trung vào việc duy trì năng lực 
và cấu trúc bộ máy hiện có, hơn là vào các mục tiêu kết quả và phát triển. Khi 
ngân sách quốc gia được phê duyệt, các nhà quản lý thường phát hiện ra rằng có 
tới 80 đến 90% nguồn lực đã được cam kết cho chi phí thường xuyên và các chức 
năng thường nhật. Rất khó để chuyển hướng nguồn lực sang các mục tiêu mới.

Thứ sáu, những ngành kinh tế là những người hưởng lợi trực tiếp cuối cùng đồng 
thời là những người tiêu dùng các dịch vụ đào tạo công thường không tham gia 
đầy đủ vào quá trình lập kế hoạch. Hầu hết các hoạt động đào tạo nghề của Nhà 
nước trước đây chủ yếu quan tâm đến thanh niên; chính sách này đã hạn chế quá 
trình lập kế hoạch, vì nó đã loại bỏ một trong những mục tiêu quan trọng nhất 
của việc thu nhận kỹ năng, đó là nâng cao năng suất quốc gia. Gần đây, ở một số 
nước, vai trò của công nghiệp trong phân tích nhu cầu đào tạo và lập kế hoạch 
chiến lược đã được công nhận và thể chế hóa. Theo đó, ngành đã trở thành một 
nguồn tham mưu quan trọng.

Thứ bảy, theo xu hướng phân cấp, một số chính phủ chỉ thuần túy giao trách 
nhiệm lập kế hoạch và tài chính cho các vùng mà không xây dựng bất kỳ khung 
kế hoạch chiến lược quốc gia nào. Điều này dẫn đến sự thất bại của các vùng và 
cuối cùng là cả quốc gia đó trong việc tập trung vào các ưu tiên quốc gia hoặc đạt 
được các kết quả đào tạo quan trọng (xem hộp 4.12).
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3.4 Các vấn đề phổ biến trong công tác lập kế hoạch 
chiến lược

Một số vấn đề phổ biến về lập kế hoạch giáo dục và phân bổ nguồn lực quốc gia 
đã được xác định (UNESCO, 1970). Thứ nhất, việc áp dụng một chiến lược phát 
triển quốc gia vẫn là một vấn đề lớn. Các chiến lược phát triển giúp xác định liệu 
các nguồn lực công có được sử dụng hiệu quả nhất có thể (về mặt tạo ra doanh 
thu) hay được sử dụng để giảm bất bình đẳng xã hội. Có thể khó thiết lập mối liên 
hệ giữa các chỉ tiêu về phát triển kinh tế quốc gia và các chỉ tiêu về thành tựu giáo 
dục, cũng như lập kế hoạch và dự thảo ngân sách cho phù hợp. Kết quả là, nguồn 
lực cho các chương trình giáo dục và đào tạo thường được phân bổ, không dựa 
trên cơ sở một khái niệm cụ thể về phát triển quốc gia, mà dựa trên sự so sánh 
với các quốc gia khác.

Thứ hai, vì toàn bộ quá trình lập kế hoạch chiến lược đều dựa trên những dự báo 
về nhu cầu đào tạo trong tương lai, nên các kế hoạch chiến lược có nguy cơ rất 
thiếu chính xác. Cả việc dự báo lẫn kế hoạch đều cần được xem xét lại hàng năm 
để tính đến các xu hướng mới. Sự bất ổn về nhu cầu TTLĐ về kỹ năng có thể được 
ứng phó bằng cách: giao trách nhiệm đánh giá tình trạng thiếu hụt kỹ năng và lập 

kế hoạch đào tạo gắn với việc làm cho các cơ quan cấp ngành; củng cố hợp phần 
kiến thức nền tảng của chương trình đào tạo và lùi các nội dung chuyên môn hóa 
cho đến những năm sau của chương trình đào tạo.

Thứ ba, các mục tiêu giáo dục và đào tạo quốc gia rất ít được thể hiện theo ngôn 
ngữ thực tế. Chẳng hạn, cách bố cục câu từ thường thấy về các mục tiêu giáo dục 
quốc gia bao gồm: tích hợp giáo dục vào phát triển quốc gia; đảm bảo giáo dục 
phải phù hợp với nhu cầu kinh tế, xã hội và văn hóa quốc gia; nâng cao chất lượng 
giáo dục; và đảm bảo bình đẳng về cơ hội giáo dục. Khi nói đến các khía cạnh thực 
tế của việc phân bổ và thực hiện nguồn lực, những mục tiêu kiểu như vậy là quá 
mơ hồ. Những khó khăn khác nảy sinh khi các quốc gia không có khung trình độ 
nghề quốc gia rõ ràng.

Thứ tư, công tác lập kế hoạch và quản lý GDNN chiến lược không thể được thực 
hiện tách biệt với quá trình lập ngân sách quốc gia, nhưng bộ giáo dục và đào tạo 
các nước thường không có sự kết nối mạnh với bộ tài chính. Quá trình lập ngân 
sách ở nhiều chính phủ có logic riêng và thường dựa trên cơ sở ngắn hạn, điều 
này có thể không hỗ trợ cho công tác lập kế hoạch và quản lý chiến lược dịch vụ 
giáo dục và đào tạo. Những mục tiêu đào tạo quốc gia nào không được đưa vào 
quá trình lập ngân sách sẽ không có mấy tác dụng, ngay cả khi chúng được xác 
định rõ ràng.

Thứ năm, ngân sách đào tạo quốc gia thường tập trung vào việc duy trì năng lực 
và cấu trúc bộ máy hiện có, hơn là vào các mục tiêu kết quả và phát triển. Khi 
ngân sách quốc gia được phê duyệt, các nhà quản lý thường phát hiện ra rằng có 
tới 80 đến 90% nguồn lực đã được cam kết cho chi phí thường xuyên và các chức 
năng thường nhật. Rất khó để chuyển hướng nguồn lực sang các mục tiêu mới.

Thứ sáu, những ngành kinh tế là những người hưởng lợi trực tiếp cuối cùng đồng 
thời là những người tiêu dùng các dịch vụ đào tạo công thường không tham gia 
đầy đủ vào quá trình lập kế hoạch. Hầu hết các hoạt động đào tạo nghề của Nhà 
nước trước đây chủ yếu quan tâm đến thanh niên; chính sách này đã hạn chế quá 
trình lập kế hoạch, vì nó đã loại bỏ một trong những mục tiêu quan trọng nhất 
của việc thu nhận kỹ năng, đó là nâng cao năng suất quốc gia. Gần đây, ở một số 
nước, vai trò của công nghiệp trong phân tích nhu cầu đào tạo và lập kế hoạch 
chiến lược đã được công nhận và thể chế hóa. Theo đó, ngành đã trở thành một 
nguồn tham mưu quan trọng.

Thứ bảy, theo xu hướng phân cấp, một số chính phủ chỉ thuần túy giao trách 
nhiệm lập kế hoạch và tài chính cho các vùng mà không xây dựng bất kỳ khung 
kế hoạch chiến lược quốc gia nào. Điều này dẫn đến sự thất bại của các vùng và 
cuối cùng là cả quốc gia đó trong việc tập trung vào các ưu tiên quốc gia hoặc đạt 
được các kết quả đào tạo quan trọng (xem hộp 4.12).

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 171



Hộp 4.12 Công tác lập kế hoạch theo hướng phân cấp ở Ý

Ở Ý, công tác lập kế hoạch đào tạo là trách nhiệm của các vùng, một số vùng coi việc thu nhận 
kỹ năng là đòn bẩy để phát triển các ngành kinh tế địa phương, trong khi các vùng khác nhấn 
mạnh đến sự phân bố địa lý trong đào tạo. Các kế hoạch do chính quyền vùng soạn thảo và 
trình lên Ủy ban Tư vấn bao gồm đại diện của các đối tác xã hội và cơ sở đào tạo; các nhà cung 
cấp. Hội đồng vùng là cơ quan phê duyệt kế hoạch. Ở nhiều vùng, chức năng lập kế hoạch 
được giao cho các tỉnh. Vùng đưa ra hướng dẫn cho các tỉnh, trên cơ sở đó các tỉnh xây dựng 
đề xuất liên quan đến kế hoạch vùng. Quy trình này thường dẫn đến việc lập kế hoạch vùng 
trở nên manh mún và thiếu các chiến lược quốc gia.

Các tài liệu hướng dẫn kế hoạch ở cấp trung ương chỉ quy định rằng kế hoạch đào tạo vùng 
phải ưu tiên các chương trình GDNN đổi mới (rất khó định nghĩa); chuyển dần nguồn lực từ 
đào tạo cơ bản cho thanh niên có trình độ văn hóa thấp sang đào tạo người có trình độ THPT; 
và tập trung vào đào tạo phụ nữ, người nhập cư và người tàn tật.

Những vấn đề sau đã được xác định:

• Nhu cầu đào tạo cần được hệ thống đào tạo công lập đáp ứng không được thể hiện đầy 
đủ. Vì vậy, hầu hết các hoạt động đào tạo cấp vùng đều tập trung vào học sinh tốt nghiệp 
giáo dục bắt buộc (14 tuổi) và học sinh bỏ học trong những năm đầu THPT, mà bỏ qua 
nhu cầu đào tạo thường xuyên. 

• Các Đơn vị Giám sát TTLĐ cấp vùng có sứ mệnh xem xét nhu cầu đào tạo và cung cấp 
thông tin đầu vào cho việc lập kế hoạch GDNN cho thấy rất ít thành công. Hầu hết các 
khóa đào tạo trong các cơ sở do Nhà nước tài trợ đều được liên kết với các hồ sơ kỹ năng 
mà giáo viên của họ có. Điều này không cho phép phản ứng với các tín hiệu TTLĐ và nhu 
cầu dài hạn hơn về kỹ năng. 

• Các vùng phải hoạt động trong tình trạng bất ổn về nguồn tài chính và phân bổ ngân 
sách. Nguồn kinh phí dựa trên thuế thu được tại địa phương rất hạn hẹp, cũng như kinh 
phí nhận được từ Nhà nước. Hầu hết các chương trình đào tạo cấp vùng được tài trợ bởi 
Quỹ Xã hội Châu Âu, quỹ này đặt ra các điều kiện làm hạn chế quyền tự do của các vùng 
trong công tác lập kế hoạch GDNN. 

• Các yếu tố phức tạp khác trong quá trình lập kế hoạch là hệ quả của việc thiếu khung 
trình độ nghề quốc gia. Các tổ chức công đoàn không đồng ý với định nghĩa của chính 
phủ về trình độ, trong khi các vùng được tự chủ nhất định trong việc định nghĩa về trình 
độ. Kết quả là, có hơn 5.000 loại chứng chỉ kỹ năng tồn tại, mặc dù những chứng chỉ này 
không phải lúc nào cũng được TTLĐ công nhận. 

Nguồn: Bulgarelli và Giovine, 1994.
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3.5  Một ví dụ về công tác lập kế hoạch chiến lược cấp 
độ hệ thống: Úc3

3.5.1 Lập kế hoạch chiến lược ở cấp liên bang

Ở Úc, phương pháp lập kế hoạch chiến lược được áp dụng để phát triển hệ thống 
GDNN một cách chặt chẽ, đảm bảo các chương trình đào tạo ban đầu được định 
hướng theo nhu cầu của ngành thay vì theo nhu cầu của người học bằng cách 
gắn việc phân bổ nguồn lực và lập kế hoạch GDNN với sản lượng của ngành và 
các dự báo về tình hình việc làm. Lập kế hoạch chiến lược cũng được áp dụng để 
tập trung vào việc nâng cao trình độ cho các nhân viên đã ổn định/hiện đang làm 
việc cũng như đào tạo ra các chuyên gia và lao động lành nghề mới , để đảm bảo 
tiếp cận công bằng cho các nhóm yếu thế với dịch vụ đào tạo và để phân phối 
nguồn lực một cách công bằng giữa các ngành.

Công tác lập kế hoạch chiến lược ở cấp quốc gia (cấp liên bang) do Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc (ANTA) thực hiện. Các dự báo kinh tế và tình hình việc làm quốc 
gia đã được thực hiện để vạch ra các xu hướng ngành và việc làm phân theo 
ngành và nhóm nghề chính. Kết quả dự báo ngành cho giai đoạn 1991-2001 cho 
thấy khai khoáng, xây dựng và chế tạo sẽ có mức tăng trưởng sản lượng trên 
mức trung bình. Song song với đó, sẽ có mức tăng trưởng việc làm trên mức 
trung bình trong các dịch vụ giải trí và cá nhân, thương mại bán lẻ, dịch vụ cộng 
đồng và dịch vụ kinh doanh, trong khi không có sự tăng trưởng hoặc giảm việc 
làm trong một số ngành khác (Đại học Monash và Công ty Syntec Economic 
Service, 1995). Các xu hướng cũng cho thấy dự kiến sẽ có mức tăng trưởng việc 
làm đặc biệt mạnh đối với trợ lý bán hàng, nhân viên dịch vụ cá nhân và nhân 
viên văn phòng, trong khi có ít sự tăng trưởng đối với thợ vận hành máy móc và 
phân xưởng.

Vấn đề chính ở đây là những thay đổi về cơ cấu nhân lực sẽ ảnh hưởng như thế 
nào đến nhu cầu đào tạo nghề. Tăng trưởng việc làm nhiều khả năng vẫn tiếp 
diễn, đồng nghĩa với việc nhu cầu đào tạo trình độ đầu vào tiếp tục tăng; Số người 
thất nghiệp dài hạn đã giảm đáng kể và xu hướng này có thể vẫn tiếp diễn. Tuy 
nhiên, rất khó để liên hệ giữa tăng trưởng việc làm trong ngành với nhu cầu về các 
ngành nghề và bằng cấp nhất định. Hơn nữa, những ngành có mức tăng trưởng 
thấp không nhất thiết phải giảm quy mô đào tạo. Những dự báo trên đây chỉ ra 
những nghề có khả năng tăng trưởng việc làm mạnh mẽ, nhưng chỉ cung cấp một 
chỉ báo khá chung chung. Cần phải có những thông tin đầy đủ hơn để lập kế 
hoạch hiệu quả. Các Cơ quan Tư vấn và Đào tạo Ngành cấp Bang (ITAB) được 
khuyến khích xem xét xu hướng của ngành theo tình hình kinh tế và việc làm cũng 
như nhu cầu về dịch vụ đào tạo. Các bang được yêu cầu đưa ra kế hoạch (Hồ sơ 

Đào tạo cấp bang) cho từng năm và dự báo cho những năm tiếp theo.

3.  Dựa trên tài liệu của Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1994, 1995a, 1995b và 1995c

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 173



Trên cơ sở thông tin dự báo, một chiến lược quốc gia được xây dựng trong đó 
nêu rõ các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu, mục tiêu chiến lược, mục tiêu 
phát triển hệ thống và các lĩnh vực ưu tiên.

Các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia bao gồm thanh 
niên, nguồn nhân lực đã ổn định/hiện đang làm việc (những nhân viên có trình 
độ kỹ năng thấp, chủ yếu ở cấp độ kỹ năng thủ công hay cấp độ dây chuyền, và 
nhân viên có trình độ kỹ năng trung bình và văn bằng chính quy thấp) và các 
nhóm thường ít được đại diện trong GDNN mà việc cải thiện khả năng tiếp cận 
của họ với đào tạo và việc làm sẽ được đảm bảo (gồm phụ nữ; người DTTS; người 
thiếu kỹ năng xã hội, đọc viết và làm toán; người khuyết tật; người nông thôn và 
vùng sâu, vùng xa; người thất nghiệp). Các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu 
được lựa chọn chủ yếu trên cơ sở thiếu hụt kỹ năng làm rào cản cho việc nâng cao 
năng suất. Tính công bằng cũng là yếu tố cần phải cân nhắc. Chẳng hạn, người ta 
thấy có sự chênh lệch giữa việc đào tạo do Nhà nước tài trợ cho lao động bán 
lành nghề (nhân viên văn phòng, nhân viên kinh doanh, thợ máy và công nhân 
phân xưởng, lao động phổ thông và lao động có liên quan) và tỷ trọng của nhóm 
này trong tổng nguồn nhân lực (khoảng 56%). Nhóm này có mức thu nhập thấp 
và có nguy cơ thất nghiệp cao; họ đặc biệt dễ chịu ảnh hưởng của suy thoái kinh 
tế và thay đổi công nghệ. Một ưu tiên khác là lao động nữ, vốn dĩ chiếm hơn 3/4 
lao động bán thời gian. Việc làm của nữ giới liên quan đến các ngành dịch vụ như 
giáo dục, y tế, dịch vụ cộng đồng và thương mại bán lẻ. Để tăng cường sự tham 
gia của họ, cơ chế cung cấp các khóa đào tạo linh hoạt và cam kết về dịch vụ giữ 
trẻ đã được áp dụng. 

Các mục tiêu chiến lược được thiết lập nhằm hướng tới việc tham gia và kết quả 
đào tạo. Các mục tiêu này đã được xây dựng trên cơ sở xu hướng hiện có. Đến 
năm 2001, có 95% thanh niên 19 tuổi đang tham gia học tập hoặc đã học hết lớp 
12, hoặc đã học hết lớp 10 hoặc lớp 11 và đang tham gia một chương trình giáo 
dục và đào tạo được công nhận chính thức. Đến năm 2001, có 60% thanh niên 22 
tuổi đang tham gia các chương trình dẫn đến văn bằng cấp độ 3, hoặc đã hoàn 
thành văn bằng cấp độ 3 trở lên, hoặc đang tham gia hoặc đã hoàn thành chương 
trình GDĐH (trình độ cao đẳng hoặc đại học).

Các mục tiêu phát triển cho năm 2001 bao gồm làm cho hệ thống đáp ứng tốt hơn 
nhu cầu giáo dục và đào tạo, nâng cao chất lượng đào tạo, cải thiện khả năng tiếp 
cận và tăng hiệu quả và hiệu suất chi phí. Hệ thống nên có các cơ chế ưu đãi cho 
những người đạt được tiêu chuẩn cao hơn, đảm bảo rằng những người muốn và 
cần được đào tạo có thể đạt được điều đó và phải chịu trách nhiệm. Cần đảm bảo 
sự cân bằng giữa các ngành, giữa nguồn nhân lực hiện có và những người mới, 
và giữa những người không được tiếp cận đào tạo một cách đầy đủ với những 
người luôn được đáp ứng nhu cầu đào tạo. 
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Các lĩnh vực ưu tiên được xác định cho từng năm trên cơ sở mục tiêu phát triển và 
được Hội đồng cấp Bộ phê duyệt. Mặc dù các lĩnh vực ưu tiên phát triển đào tạo 
là mang tính ngắn hạn và phản ánh tình hình hiện tại, nhưng tính liên tục phải 
được duy trì trong việc phát triển chúng từ năm này sang năm khác. Chẳng hạn, 
trong năm 1996, 5 lĩnh vực ưu tiên phát triển sau đây đã được thiết lập: (1) thúc 
đẩy thực tiễn tốt nhất và đảm bảo chất lượng; (2) tăng cường sự ảnh hưởng của 
ngành và các nhóm khách hàng khác đối với việc phân phối nguồn lực đào tạo; 
(3) tập trung vào các nhóm yếu thế và ít được đại diện; (4) phát triển thị trường 
đào tạo; và (5) tăng cường kiểm định, đánh giá và công nhận đào tạo. 

Đối với mỗi lĩnh vực ưu tiên, các hoạt động cụ thể và kết quả định tính của chúng 
đã được hoạch định. Đối với lĩnh vực ưu tiên đầu tiên, hệ thống đào tạo của Nhà 
nước được kỳ vọng sẽ xây dựng và thực hiện khung tiêu chuẩn chất lượng và 
quản trị cho các nhà các cơ sở đào tạo và các cơ quan sử dụng NSNN, đồng thời 
lập và quảng bá các mô tả về thực hành dịch vụ tốt nhất. Đối với lĩnh vực ưu tiên 
thứ hai, các kỹ thuật lập kế hoạch cải tiến sẽ được áp dụng nhằm đảm bảo phân 
bổ nguồn lực theo nhu cầu của ngành và các nhóm khách hàng khác. Vì mục 
đích này, các cải tiến được đưa vào những lĩnh vực hoạt động cụ thể, bao gồm 
truyền thông về nhu cầu và năng lực đào tạo giữa ngành, nhà cung cấp dịch vu 
đào tạo và các cơ quan đào tạo Nhà nước; xác định và giám sát những lỗ hổng 
và thiếu hụt kỹ năng; và phân bổ nguồn lực cho các quyết định đầu tư phát triển 
và phân bổ nguồn chi thường xuyên trong và giữa các ngành. Lĩnh vực ưu tiên 
thứ ba liên quan đến cải thiện khả năng tiếp cận, và phụ nữ và cộng đồng DTTS 
được chọn làm các nhóm mục tiêu ưu tiên cho năm 1996. Thu thập thông tin về 
các nhóm này, tham vấn đại diện của ho và công nhận kinh nghiệm học tập 
trước đó là các hoạt động được hoạch định. Lĩnh vực ưu tiên thứ tư nhằm 
khuyến khích đào tạo đáp ứng tốt hơn nhu cầu của ngành. Kết quả mong đợi 
bao gồm việc giới thiệu cơ chế phân bổ nguồn lực trên cơ sở đấu thầu cạnh 
tranh và mở rộng các dịch vụ thương mại của trường cao đẳng. Lĩnh vực thứ 
năm kêu gọi phải có một hệ thống cải tiến để thu thập và xác minh thông tin liên 
quan đến kết quả giáo dục và đào tạo.

Việc thực hiện chiến lược đào tạo quốc gia được phân cấp cho các bang, với Hồ sơ 
Đào tạo của Bang là phương tiện lập kế hoạch chính. Mỗi bang có thể có những 
ưu tiên riêng và những ưu tiên này có thể khác với những ưu tiên trong chiến 
lược quốc gia theo một số cách. Tuy nhiên, các bang phải cam kết thực hiện các 
ưu tiên và mục tiêu chiến lược quốc gia cũng như các lĩnh vực ưu tiên của mình. 
Do đó, mỗi Hồ sơ Đào tạo của Bang đề ra các hoạt động nhằm đạt được các sáng 
kiến chiến lược quốc gia. Nó phản ánh các mục tiêu chiến lược, các nhóm đối 
tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược và các lĩnh vực ưu tiên của từng năm. 
Đối với mỗi lĩnh vực ưu tiên, các hoạt động GDNN cần được phát triển với nguồn 
lực phân bổ tương ứng và đầu ra mong đợi cần được xác định. 
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Một Hồ sơ Đào tạo cấp Bang cung cấp một kế hoạch hoạt động duy nhất cho năm 
hiện tại cũng như các số liệu chỉ dẫn cho 2 năm tiếp theo. Là một tài liệu lập kế 
hoạch và ngân sách, nó chứa đựng tất cả các hoạt động GDNN chính phủ liên 
bang và cấp bang tài trợ. Việc thực hiện các hồ sơ này được hỗ trợ bởi nguồn 
ngân sách do chính quyền bang và chính phủ liên bang phân bổ. Chính quyền các 
bang được tự do phân bổ nguồn ngân sách của riêng họ để hỗ trợ cho Hồ sơ đào 
tạo của họ và ngân sách liên bang được phân bổ trên cơ sở hồ sơ. Hồ sơ phải thể 
hiện rõ ràng mối liên hệ giữa một bên là nhu cầu của ngành và nhu cầu đào tạo 
của các nhóm khách hàng khác, và bên kia là các kết quả đào tạo dự kiến. Các đầu 
ra đào tạo tương ứng phải được báo cáo lên ANTA.

Dữ liệu tổng hợp từ các Hồ sơ Đào tạo của bang là cơ sở cho kế hoạch GDNN quốc 
gia. Chẳng hạn, đối với năm 1996, 33,6% tất cả các hoạt động đào tạo hướng đến 
lĩnh vực chế tạo, nông thôn và xây dựng, 25,5% hướng tới dịch vụ và 18,1% 
hướng tới giáo dục và đào tạo tổng quát. Từ góc độ ngành, phù hợp với các ưu 
tiên được xác định bởi các bang và các ITAB, công tác đào tạo nghề do chính phủ 
tài trợ dự kiến có mức tăng trưởng lớn trong lĩnh vực kinh doanh và nhân viên 
văn phòng (17,1%), dịch vụ cộng đồng, y tế và giáo dục (12,7%) và du lịch và khách 
sạn (11,9%); hầu như không có kế hoạch tăng trưởng đào tạo cho ngành sản xuất 
(Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a). Từ phương diện trình độ nghề nghiệp, 
hoạt động đào tạo quốc gia được phân bổ khá đồng đều giữa GDPT, đào tạo cho 
lao động bán lành nghề (operative workers), thợ lành nghề (tradespersons) và 
các nhà chuyên môn (theo tỷ trọng của nhóm tương ứng trong tổng nhân lực). 
Các bang đều tuân thủ các ưu tiên được xác định trong chiến lược quốc gia, trong 
đó đảm bảo rằng 56,4% quy mô tăng trưởng (tính bằng số giờ giảng dạy hàng 
năm) được hướng tới việc đào tạo lao động bán lành nghề.

3.5.2 Hồ sơ Đào tạo của Bang Victoria4 

Các Hồ sơ Đào tạo cấp Bang được xây dựng theo một định dạng thống nhất và 
gồm 2 phần. Phần đầu là nội dung phân tích chiến lược về các yếu tố kinh tế, 
nhân khẩu học và TTLĐ ảnh hưởng đến nhu cầu đào tạo và khả năng cung ứng. 
Phần này kết thúc bằng việc xác định nhu cầu và ưu tiên đào tạo nghề. Phần thứ 
hai là kế hoạch hoạt động và nguồn lực phân bổ trên cơ sở các mục tiêu chiến 
lược quốc gia cũng như nhu cầu và ưu tiên đã xác định ở phần đầu. Công tác 
phân tích và lập kế hoạch GDNN chiến lược của Bang Victoria, do Văn phòng Đào 
tạo và Giáo dục Nghề nghiệp cấp Bang (OTFE) quản lý, được mô tả dưới đây.

Các xu hướng tăng trưởng dân số phải được xem xét nhằm xác định liệu việc cung 
ứng dịch vụ đào tạo có bị ảnh hưởng hay không và nếu có thì cần phải đáp ứng 
như thế nào. Liệu số lượng và đặc trưng của các đối tượng người học tiềm năng 
có thay đổi không? Những khu vực địa lý nào sẽ phát triển và cần thêm kinh phí? 

4.  Dựa trên tài liệu của Hội đồng Đào tạo Bang Victoria, 1995.
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Những khu vực nào sẽ cần ít hơn? Dân số của Victoria được dự báo sẽ tiếp tục 
tăng với tốc độ khoảng 1% mỗi năm. Số lượng người nhập học lớp 12 dự kiến sẽ 
vẫn ổn định, vào khoảng 48.000 người, cho đến cuối những năm 1990. Các xu 
hướng về nhu cầu của học sinh đối với các khóa học và số liệu tuyển sinh trong 
từng chương trình đã được xem xét. Theo hồ sơ tuyển sinh cao đẳng, số lượng 
học sinh được tiếp nhận vào các trường Cao đẳng Kỹ thuật và Giáo dục Nghề 
nghiệp (TAFE) tiếp tục tăng từ gần 14.000 năm 1993 lên 18.600 năm 1994. Nếu xu 
hướng chuyển tiếp từ lớp 12 lên TAFE năm 1992 lên 1993 được giữ nguyên, thì số 
lượng tuyển sinh ở các trường cao đẳng TAFE khó có thể duy trì trên mức 15.000 
sinh viên. 

Nhu cầu chưa được đáp ứng về chỉ tiêu đào tạo TAFE toàn thời gian ước tính lên 
đến 16.300 vào năm 1995. Nhu cầu theo học những chương trình kỹ năng mà 
được đánh giá là có cơ hội việc làm thấp bởi Hội đồng Đào tạo cấp Bang (STB) vẫn 
chưa được đáp ứng do vấn đề chính sách. Tổng số sinh viên có thể vẫn duy trì ở 
mức hiện tại mà không tính đến chỉ tiêu chưa được đáp ứng. Tác động của mức 
độ hoạt động kinh tế đến nhu cầu đào tạo của sinh viên không nhất thiết phải 
mang tính trực tiếp. Khi việc làm khan hiếm, thì nhu cầu GDNN ở học sinh học hết 
phổ thông sẽ tăng lên. Khi việc làm dồi dào, thì nhiều người trẻ sẽ tham gia vào 
LLLĐ ngay sau khi hết phổ thông. 

Trong khi năng suất ở bang Victoria dự kiến sẽ tăng khoảng 1,3 đến 2,0% mỗi 
năm, thì sản lượng có thể sẽ tăng ở mức 3,9%. Do đó, tình hình việc làm dự kiến 
sẽ tăng trung bình hàng năm 2% cho đến cuối những năm 1990. Đây là mức thấp 
hơn tốc độ tăng trưởng dự kiến của quốc gia và ít có khả năng làm giảm 8% tỷ lệ 
thất nghiệp (khoảng 200.000 người). Để tránh những hậu quả xã hội nghiêm 
trọng của tình trạng thất nghiệp kéo dài, các cộng đồng sẽ tiếp tục yêu cầu đào 
tạo lại để cố gắng đảm bảo rằng nguồn lực lao động nhanh chóng ổn định công 
việc. Việc tăng tỷ lệ tham gia lao động nữ dự kiến sẽ duy trì và bù đắp cho tỷ lệ 
tham gia lao động nam đang giảm dần, điều này sẽ tác động đến cơ cấu nhu cầu 
đào tạo. Tỷ lệ tăng việc làm cao nhất trong thế kỷ 21 được dự đoán là trong lĩnh 
vực xây dựng và xây dựng (2,5% hàng năm) và du lịch và khách sạn (2,5%). Trong 
lĩnh vực dịch vụ đang phát triển, mức tăng trưởng hàng năm cao nhất được dự 
đoán là doanh số bán hàng và dịch vụ cá nhân (2,6%). Thay đổi công nghệ và tăng 
trưởng việc làm thấp hơn trong lĩnh vực chế tạo sẽ quyết định sự tăng trưởng 
trong danh mục nghề vận hành máy móc và công nhân nhà máy. Tỷ lệ công việc 
bán thời gian tăng lên có thể khuyến khích nhu cầu đào tạo bán thời gian. 

Xu hướng về công nghệ đào tạo dự kiến sẽ có tác động đáng kể đến năng lực đào 
tạo. Truyền thông đa phương tiện dự kiến sẽ mở rộng và tạo ra một mạng lưới 
giáo dục mới. Theo đó, dự kiến kéo theo sự phát triển cơ sở hạ tầng đào tạo linh 
hoạt. Trong tương lai gần, các cá nhân sẽ có thể kết nối với mạng từ nhà, cơ quan 
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hoặc cơ sở cộng đồng địa phương (chẳng hạn như thư viện) và tiếp nhận thông 
tin về nghề nghiệp, các cơ sở GDNN lân cận, các khóa học và mô-đun của họ, kết 
quả học tập và thông tin liên quan và đăng ký nhập học vào các khóa đào tạo. 
Cuối cùng người học có thể thực hiện tất cả các hợp phần của chương trình đào 
tạo, bao gồm cả giao tiếp với giảng viên, tại nhà. Hệ thống GDNN sẽ phải phân 
bổ nguồn lực để phát triển phần mềm, đào tạo nhân viên và cung cấp hướng dẫn 
cho người tiêu dùng để có thể thực hiện được điều này. 

Xu hướng tài trợ của Nhà nước cũng có ảnh hưởng to lớn. Chính phủ sẽ thay đổi 
cơ chế cấp vốn và quản lý nguồn lực để đảm bảo sử dụng vốn hiệu quả. Trước 
hết, chính phủ sẽ tính tiền thuê cơ sở vật chất thông qua việc áp dụng cơ chế cho 
thuê cơ sở vật chất, trang thiết bị. Thứ hai, Bộ luật cạnh tranh đối với các hoạt 
động của chính phủ cũng sẽ ảnh hưởng đến tình hình đào tạo trong chu kỳ kế 
hoạch. Nguồn vốn sẽ ngày càng được cung cấp trên cơ sở đấu thầu cạnh tranh 
giữa các nhà cung ứng dịch vụ của chính phủ và các tổ chức bên ngoài. Sẽ cần có 
sự tách biệt rõ ràng giữa các hoạt động thương mại và phi thương mại cũng như 
cần có cơ cấu chi phí minh bạch. Sự ra đời của sự cạnh tranh sẽ ảnh hưởng đến 
mối quan hệ giữa sinh viên, giảng viên, cán bộ quản lý và các cơ quan quản lý 
GDNN. 

Công tác phân tích chiến lược các yếu tố nhân khẩu học, kinh tế và TTLĐ được 
thực hiện đối với Hồ sơ Đào tạo Bang Victoria đã đưa ra một số kết luận chung về 
tình hình cung ứng dịch vụ GDNN. Các động lực thay đổi chính về nhu cầu GDNN 
trong vài năm tới sẽ không chỉ là hoạt động kinh tế, dân số hoặc tăng trưởng 
nguồn lực. Thay vào đó, các yếu tố quan trọng sẽ là:

● nhu cầu ngày càng tăng từ sinh viên và nhà tuyển dụng về chương trình đào 
tạo theo nhu cầu; 

● chính phủ tiếp tục yêu cầu về việc tăng hiệu quả chi phí; 

● thay đổi công nghệ đào tạo; 

● nhu cầu đào tạo lại cho đội ngũ nhân viên bán lành nghề ngày càng tăng;

● ngày càng tăng nhu cầu về GDNN ở các trường trung học; 

● sự phụ thuộc ngày càng tăng của một số doanh nghiệp vào hệ thống đào 
tạo công lập; 

● mở rộng các chuẩn năng lực quốc gia và khung chương trình quốc gia cho 
tất cả các ngành; và 

● nhu cầu ngày càng tăng về nhân lực đa kỹ năng và theo đó là nhu cầu đào 
tạo thường xuyên. 

Nhu cầu và ưu tiên GDNN được xác định dựa trên các giả định sau (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995c). 
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● Cần phải có sự cân bằng trong phân bổ nguồn lực giữa đào tạo ban đầu và 
đào tạo nhân lực đang làm việc. 

● Nhu cầu đào tạo nghề của nhân lực hiện đang làm việc và nhân lực mới là 
khác nhau. 

● Nhu cầu đào tạo từ những ngành sử dụng lao động thanh niên khác nhiều 
so với các ngành khác, song chỉ tiêu đào tạo của Nhà nước cho thanh niên 
không được phân bổ một cách công bằng giữa các ngành. Do đó, việc thiết 
lập ưu tiên và lập kế hoạch mở rộng GDNN công lập trong tương lai sẽ cần 
đáp ứng tỷ trọng thanh niên tương ứng trong nguồn nhân lực của ngành 
cũng như chú trọng phân bổ chỉ tiêu đào tạo giữa các ngành. 

● Các ngành có khả năng mở rộng trong tương lai khác với những ngành đã 
mở rộng trong quá khứ. Điều này sẽ làm thay đổi nhu cầu về GDNN. 

● Số lượng người mới tham gia thị trường lao động là không đáng kể, do đó 
các kỹ năng mới phải được đội ngũ nhân lực hiện có trau dồi. 

● Gần một nửa số chương trình GDNN công lập không liên hệ trực tiếp với bất 
kỳ ngành cụ thể nào. 

Việc xác định các ưu tiên đào tạo của Chính phủ phụ thuộc vào các nguyên tắc sau 
(Văn phòng Đào tạo và Giáo dục Nghề nghiệp, 1996): 

● Ưu tiên chính của hệ thống GDNN là giải quyết tình trạng thiếu hụt kỹ năng. 
Tình trạng thiếu hụt kỹ năng có thể xảy ra ở cả các khu vực kinh tế hoặc các 
ngành trì trệ và đang phát triển. Sự thiếu hụt kỹ năng có thể được cho là tồn 
tại bất cứ khi nào người lao động không có trình độ kỹ năng cho phép họ làm 
việc với năng suất tối đa. Các ngành cần được sắp xếp theo mức độ thiếu hụt 
kỹ năng, được phản ánh qua tỷ lệ các nghề có trình độ chính quy thấp nhất. 

● Một ưu tiên quan trọng khác là hỗ trợ tăng trưởng sản lượng của ngành. 
Điều này có nghĩa là hoạt động đào tạo công lập phải được thực hiện cho các 
ngành đang phát triển nhanh, nơi mà tình trạng thiếu hụt kỹ năng cản trở 
tăng trưởng đã được ghi nhận. Nếu sự phân bổ ngân sách giữa các ngành 
phản ánh ưu tiên tăng trưởng sản lượng, thì nó có thể không tương ứng với 
sự phân bổ theo tỷ lệ số người làm việc trong các ngành. 

● Tăng trưởng việc làm cũng là một ưu tiên. Cả những ngành được dự báo có 
mức tăng trưởng việc làm nhanh chóng lẫn những ngành có tốc độ tăng 
trưởng ít hoặc không tăng nhưng lại cung cấp một tỷ lệ có việc làm đáng kể, 
đều cần phải được ưu tiên. 

● Chính phủ cũng thừa nhận tầm quan trọng của nhu cầu của học sinh về 
GDNN. Tuy nhiên, học sinh thường không ở vị thế đánh giá chương trình nào 
cải thiện cơ hội việc làm của họ nhiều nhất. Việc đào tạo cho đội ngũ nhân lực 
hiện có, đặc biệt trong các lĩnh vực được ngành đánh giá là quan trọng để cải    
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

        thiện sản lượng, sẽ được ưu tiên cao hơn so với việc đào tạo cho những người 
mới học xong phổ thông và những người thất nghiệp về những kỹ năng và 
trình độ ít có khả năng dẫn đến việc làm. 

● Đảm bảo sự cân bằng trong việc cung ứng dịch vụ đào tạo do Nhà nước tài 
trợ giữa các ngành cũng rất quan trọng. Nhu cầu đào tạo trong tương lai của 
mỗi ngành phải được đánh giá và so sánh với tình hình cung cấp đào tạo 
thực tế để định hướng cho việc xác định các ưu tiên. 

● Những ngành nào có thể cung cấp việc làm cho những người mới gia nhập 
TTLĐ cần đảm bảo đáp ứng đầy đủ nhu cầu giáo dục và đào tạo cho nhân 
viên mới thông qua tài trợ của chính phủ. 

● Việc xác định tình trạng thiếu hụt kỹ năng, nhu cầu và ưu tiên đào tạo phải dựa 
trên thông tin đầu vào từ các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến 
lược, các ITAB, các Hội đồng Khu vực về Giáo dục Nghề nghiệp cho Người lớn 
và Cộng đồng (ACFE) và các trường cao đẳng nghề (TAFE). Quy trình tham vấn 
đặc biệt với tổ chức đại diện cho các nhóm yếu thế phải được thiết lập. 

Nhu cầu đào tạo của ngành được các ITAB đánh giá và được thuyết minh trong 
Kế hoạch Đào tạo của Ngành (Industry Training Profile) từ 2 đến 3 năm. Kết quả 
của các dự báo kinh tế, việc làm và nhân khẩu học và kết quả đánh giá của ITAB 
được đưa vào mô hình nhu cầu đào tạo gắn với TTLĐ của Hội đồng Đào tạo Bang 
Victoria (STB) nhằm mục đích cân bằng việc cung ứng dịch vụ đào tạo công lập 
giữa các ngành và xác định các ngành ưu tiên bằng cách so sánh nhu cầu đào tạo 
trong tương lai với các hoạt động GDNN hiện nay do chính phủ tài trợ (Hội đồng 
Đào tạo Bang Victoria, 1995). Quy trình sau đây được áp dụng để đánh giá nhu 
cầu đào tạo của ngành:

● Dự báo tổng số việc làm theo ngành được chuyển thành dự báo theo các 
nhóm nghề chính. 

● Có 3 loại hình lao động có nhu cầu đào tạo khác nhau, đó là: (1) người mới 
vào nghề, (2) người hiện đang làm việc không có bằng cấp chính quy và (3) 
người hiện đang làm việc và có bằng cấp nghề chính quy. Số lượng người 
mới vào nghề được tính bằng mức tăng ròng (net increase) việc làm trong 
mỗi nghề và mỗi ngành trong thời kỳ dự báo, cộng với số lượng thay thế ước 
tính hàng năm để tính đến những người rời khỏi nghề (những thay đổi của 
người sử dụng lao động trong nghề không được tính). 

● Tỷ lệ lao động cần đào tạo được giả định là 100% đối với nhân viên mới vào 
nghề. Đối với nhân viên hiện đang làm việc, cả có và không có bằng cấp, tỷ 
lệ lao động cần đào tạo được thiết lập với sau khi tham vấn ý kiến các ITAB. 

● Các giả định về nhu cầu đào tạo cho mỗi lao động về số giờ tiếp xúc (hoặc số 
giờ giảng dạy hàng năm - AHC) cũng đã được đưa ra với sự tham mưu của 
các ITAB. Nếu như nhân viên mới vào nghề thường được cho là cần có các     

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

Mô-đun 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN180



Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

       chương trình đào tạo đầy đủ, thì những nhân viên hiện đang làm việc không 
có bằng cấp nhưng có các kỹ năng thực hành tích lũy được trong công việc 
thường chỉ cần một phần đào tạo đầy đủ. Nhu cầu đào tạo thêm đối với nhân 
viên có trình độ chính quy chênh lệch đáng kể giữa các nghề, nhưng ít chênh 
lệch hơn đối với các nhân viên không có bằng cấp. Đây là những giả định 
mang tính cụ thể với nghề và không đổi giữa các ngành. Cơ chế sau đây về 
nhu cầu đào tạo theo nghề đã được thống nhất: thợ thủ công (tradesperson), 
960 giờ; nhân viên văn phòng, trợ lý bán hàng và nhân viên phục vụ cá nhân, 
lên đến 600 giờ; thợ vận hành máy móc, lái xe, công nhân và những người 
liên quan, dưới 400 giờ. 

● Tổng nhu cầu đào tạo cho một nghề trong một ngành cụ thể được tính bằng 
tổng của: Việc làm mới và thay thế nhân với tỷ lệ cần đào tạo (mới và thay thế) 
và với số AHC cần thiết cho mỗi người (mới và thay thế), cộng với số nhân viên 
hiện đang làm việc không có bằng cấp chính quy nhân với tỷ lệ cần đào tạo 
và AHC cần thiết cho mỗi người, cộng với với số nhân viên hiện đang làm việc 
có trình độ chính quy nhân với tỷ lệ cần đào tạo (cấp văn bằng/chứng chỉ) và 
với AHC cần thiết cho mỗi người. 

Những tính toán này được sử dụng để xác định những ngành có lỗ hổng đào tạo 
đáng kể. Ngoài ra, nhiều chương trình GDNN ban đầu (trước khi tham gia vào đời 
sống lao động) đã được xác định trong đó số lượng chỉ tiêu đào tạo vượt xa số 
lượng công việc hiện có. Những tính toán này cũng được sử dụng để xác định (1) 
những ngành mà việc cung cấp đào tạo hiện tại vượt quá nhu cầu của ngành (ví 
dụ nghệ thuật, giải trí, thể thao và giải trí); (2) những ngành nhận được nhiều hơn 
đáng kể dịch vụ đào tạo do chính phủ tài trợ (ví dụ ngành điện, điện tử, dịch vụ 
xã hội và cộng đồng); (3) những ngành nhận được ít hơn đáng kể dịch vụ đào tạo 
được Nhà nước tài trợ (ví dụ như in ấn, vận chuyển và lưu trữ, bán buôn, bán lẻ 
và dịch vụ cá nhân); và (4) tất cả các ngành khác (chiếm đa số) nơi nhu cầu đào tạo 
vượt quá tình hình cung ứng hiện tại, nhưng những ngành này nhận được tỷ 
trọng ngân sách đào tạo hợp lý từ phía chính phủ (ví dụ như ngành công nghệ ô 
tô). Những ngành được hiểu là có nhu cầu đào tạo mới đáng kể (như in ấn, vận 
tải và lưu trữ) được ưu tiên trong kế hoạch GDNN và phân bổ nguồn lực năm 
1995-1996 (xem bảng 4.7). 

Một số hạn chế của quy trình này bao gồm: 

● Quy trình giả định rằng tất cả các khóa đào tạo sẽ được Nhà nước tài trợ; 
dịch vụ đào tạo do doanh nghiệp cung cấp không được tính đến. 

● Nhiều khóa GDNN ban đầu (ví dụ như những khóa học cung cấp các kỹ năng 
cơ bản) không thể được quy và phân bổ trực tiếp cho các nghề/ngành cụ thể. 

● Tất cả nhân viên mới đều được tính là người mới vào nghề, trong khi nhóm 
người thất nghiệp có tay nghề có thể kiếm được công việc theo kinh nghiệm 
trước đây của họ và có ít nhu cầu đào tạo thì không được tính. 

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

Bảng 4.7 Phân bổ nguồn lực đào tạo của Nhà nước cho các ngành ở
Bang Victoria cho các năm 1995 và 1996

Ngành

Nghệ thuật và giải trí

Những hoạt động
được tài trợ
năm 1995 (AHC)

Những hoạt động
được tài trợ
theo kế hoạch
năm 1996 (AHC)

Thay đổi giữa
1996/1995

Số
AHC

Tỷ lệ %
thay đổi

3.711 3.808 +97 +5

Nông nghiệp và
làm vườn

2.743 2.939 +196 +7

Chuyên môn kỹ thuật 4.981 4.981 0 0

Công nghệ ô tô 2.833 3.077 +244 +9

Dịch vụ y tế 1.614 1.820 +206 +13

Vận tải và lưu trữ 635 794 +159 +25

Giáo dục nghề nghiệp 8.688 9.102 +414 +5

● Từ năm này sang năm khác, cùng một bộ dữ liệu về cơ cấu ngành nghề, dựa 
trên tổng điều tra dân số năm 1991, được sử dụng, trong khi cơ cấu ngành 
nghề có thể thay đổi. 

● Lao động qua đào tạo có thể được tuyển dụng vào các nghề khác với nghề đã 
được đào tạo. 

● Những thay đổi công nghệ có thể làm giảm hoặc thay đổi nhu cầu về kỹ năng 
(Fluitman, 1997). 

Hồ sơ Đào tạo cấp Bang sẽ phác thảo những hoạt động đào tạo nghề gắn với 
mục tiêu chiến lược quốc gia cũng như với nhu cầu và ưu tiên đào tạo được xác 
định cho từng Bang. (Ví dụ về các hoạt động cần thực hiện phù hợp với mục tiêu 
phát triển quốc gia được nêu trong bảng 4.8.) Các hoạt động GDNN được trình 
bày trong bảng hoạt động và chỉ ra những thay đổi so với năm trước cũng như 
những thay đổi dự kiến trong những năm tới. Bảng hoạt động cũng có thể liệt kê 
các nguồn lực được phân bổ tương ứng.

AHC = số giờ giảng dạy hàng năm

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

Mô-đun 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN182



Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

Bảng 4.8 Thực hiện các mục tiêu phát triển của hệ thống GDNN

Mục tiêu
phát triển của
hệ thống GDNN

Thúc đẩy thực 
tiễn tốt nhất và 
đảm bảo chất 
lượng

Thông tin về thực 
tiễn tốt nhất sẽ 
được phổ biến.

Các sáng kiến chất lượng được 
sử dụng trong hệ thống đào tạo 
của bang phải được tài liệu hóa.

Cung cấp các 
dịch vụ ưu tiên 
cho các nhóm 
đối tượng 
hưởng lợi mục 
tiêu

Các nhóm đối tượng 
hưởng lợi mục tiêu 
sẽ tham gia GDNN 
với tỷ lệ tương ứng 
với tỷ lệ của họ 
trong dân số.

Các phương pháp mới để quản lý 
tiếp cận và công bằng thông qua 
việc công nhận các nhóm đối 
tượng hưởng lợi mục tiêu cần 
được phát triển.

Thúc đẩy sự lựa 
chọn của người 
dùng và thị 
trường đào tạo 
mở

Tính cạnh tranh 
trong hệ thống đào 
tạo cấp Bang và 
trong việc phân bổ 
nguồn lực sẽ được 
tăng cường.

Tỷ lệ cấp phát tài chính được 
cung cấp thông qua quá trình 
đấu thầu công khai sẽ được mở 
rộng. Quy trình cạnh tranh sẽ 
được áp dụng trong tất cả các 
hoạt động phân bổ nguồn lực, kể 
cả việc xây dựng khung chương 
trình.

Tăng cường 
kiểm định, 
đánh giá và 
công nhận đào 
tạo

Các khuyến nghị 
liên quan đến hệ 
thống kiểm định sẽ 
được xem xét.

Cơ chế kiểm định của những tổ 
chức đã được phê duyệt và nhiều 
điểm tiếp cận kiểm định sẽ được 
giới thiệu.

Hoạt động Kết quả

Việc phân bổ nguồn lực cho từng ngành được dựa trên đánh giá nhu cầu đào tạo 
và các ưu tiên đã xác định. (Ví dụ về những thay đổi ở bang Victoria từ năm 1995 
đến năm 1996 được trình bày trong bảng 4.7.) Việc phân bổ nguồn lực liên quan 
đến các nhóm nghề được dựa trên việc xác định trình độ. Vì mục đích này, các 
khóa học được mã hóa dựa trên 3 nhóm sau: 

● Nhóm A - đào tạo nghề theo ngành cụ thể; 

● Nhóm B - đào tạo nghề không theo ngành cụ thể (ví dụ đào tạo nhân viên văn 
phòng và máy tính); và 

● Nhóm C – giáo dục và đào tạo tổng hợp (ví dụ như kỹ năng đọc viết, kỹ năng 
toán số, và kỹ năng xã hội). 

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 183



Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

Bảng 4.9 Đào tạo nghề cho các ngành trong giai đoạn 1996-1997

Nhóm nghề

Nhóm A
(đào tạo theo ngành cụ 
thể)

Nhóm B
(đào tạo không theo 
ngành cụ thể) 

Nhóm C
(đào tạo tổng hợp)

Các hoạt động cho
năm 1996

Các hoạt động dự kiến
cho năm 1997

Các hoạt động của khóa 
học cho mỗi cấp độ nghề
(tính bằng AHC)

Các hoạt động của khóa
học cho mỗi cấp độ nghề
(tính bằng AHC)

Các chỉ số lập kế hoạch chi tiết hơn đã được thiết lập thông qua việc phân tách các 
hoạt động theo cấp độ nghề:

● nhà chuyên môn (quản lý và chuyên gia);

● thợ lành nghề; 

● thợ bán lành nghề/nhân viên văn phòng (thư ký, nhân viên bán hàng, thợ vận 
hành máy móc và lái xe, và công nhân); và 

● Chung (không xác định).

Các hoạt động của GDNN nhằm đáp ứng nhu cầu và ưu tiên đào tạo ngành đã 
được xác định được lập dưới dạng chỉ tiêu tuyển sinh và AHC. Hồ sơ Đào tạo cấp 
Bang trình bày các bảng hoạt động trong đó phác thảo việc cung cấp đào tạo 
tổng thể và các khóa học đào tạo ban đầu dự kiến (các khóa tập nghề) cho mỗi 
ngành dưới dạng chỉ tiêu tuyển sinh và AHC. (Các khóa tập nghề/đào tạo ban đầu 
được cung cấp chủ yếu ở các cấp độ thợ bán lành nghề/nhân viên văn phòng.) 
Bảng 4.9 dưới đây trình bày biểu mẫu cho các bảng hoạt động.
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● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.
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Bài 4. Các công cụ phân tích

4.1 Đo lường hiệu quả của chương trình
Tính hiệu quả và hiệu quả chi phí của các chương trình đào tạo có thể được phân 
tích để đưa ra các quyết định về lập kế hoạch và phân bổ nguồn lực. Chẳng hạn, ở 
Úc, các cơ sở đào tạo, theo thỏa thuận thực hiện, được yêu cầu tiến hành các 
nghiên cứu lần vết cũng như khảo sát sự hài lòng của khách hàng (Hội đồng Đào 
tạo Bang Victoria, 1995). Những chương trình đào tạo hiệu quả và tiết kiệm chi phí 
nhất cần được ưu tiên. Tác động của việc đào tạo có thể được đánh giá bằng cách 
đo lường tỷ lệ có việc làm và thất nghiệp của sinh viên tốt nghiệp và thu nhập của 
họ.

Khi đo lường tỷ lệ thất nghiệp có thể xem xét tỷ lệ thất nghiệp chủ động, là tỷ lệ 
sinh viên tốt nghiệp thất nghiệp và tích cực tìm kiếm việc làm; tỷ lệ thất nghiệp 
thụ động, là tỷ lệ sinh viên tốt nghiệp thất nghiệp đang thoái chí bởi thị trường và 
không tìm kiếm công việc; và tổng tỷ lệ thất nghiệp, bao gồm cả 2 loại trên. Phân 
tích tỷ lệ có việc làm liên quan đến việc phân biệt giữa tỷ lệ có việc làm hưởng 
lương của sinh viên tốt nghiệp (tức là tổng tỷ lệ có việc làm mà không có tỷ lệ lao 
động gia đình không được trả lương), một thước đo mang định hướng thị trường 
nhiều hơn, cũng như tỷ lệ lao động gia đình không được trả lương. Tổng tỷ lệ có 
việc làm bao gồm cả 2 loại này. Ở các nước phát triển, các phân tích lần vết chủ 
yếu tập trung vào việc làm có hưởng lương. Tuy nhiên, ở các nước đang phát 
triển, 2 khái niệm việc làm và thất nghiệp khác nhau rõ rệt và một tỷ lệ đáng kể 
sinh viên tốt nghiệp có thể được tiếp nhận bởi khu vực công việc gia đình không 
được trả lương. 

Công tác đào tạo sẽ có hiệu quả nếu nó dẫn đến sự cải thiện tỷ lệ có việc làm 
hưởng lương (hoặc tổng tỷ lệ có việc làm) của sinh viên tốt nghiệp so với nhóm 
đối chứng hoặc với tỷ lệ trung bình toàn quốc đối với những người ở cùng độ 

Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các kỹ thuật đo lường hiệu quả của chương trình
2.  Nghiên cứu lần vết và phân tích tỷ suất sinh lợi phục vụ lập kế hoạch GDNN

Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

tuổi, giới tính và trình độ học vấn. Ngược lại, công tác đào tạo sẽ không hiệu quả 
nếu nó dẫn đến sự gia tăng tổng tỷ lệ thất nghiệp (hoặc tỷ lệ thất nghiệp chủ 
động) của sinh viên tốt nghiệp so với nhóm đối chứng hoặc mức trung bình toàn 
quốc/khu vực đối với một nhóm người tương đương (Godfrey, 1996; Hunting và 
Godfrey, 1996). Nhóm đối chứng bao gồm những người không tham gia khóa 
đào tạo, nhưng tại thời điểm khảo sát, họ có các đặc trưng độ tuổi, giới tính và 
trình độ học vấn tương đương với những người trong nhóm thực nghiệm. Do đó, 
hiệu quả của một chương trình có thể được đo lấy tỷ lệ thành công của nhóm sinh 
viên tốt nghiệp trừ đi tỷ lệ thành công của nhóm đối chứng, để cho thấy sự khác 
biệt do đào tạo. Mặc dù trong thực tế, rất khó và tốn kém để hình thành các nhóm 
đối chứng cũng như có sẵn các giá trị trung bình quốc gia/khu vực phù hợp hoàn 
toàn với nhóm thực nghiệm tại thời điểm mỗi lần đánh giá, nhưng các đánh giá 
không có so sánh có thể rất không chính xác.

4.2 Đo lường hiệu quả chi phí của chương trình
Hiệu quả chi phí của một chương trình có thể được đánh giá dựa trên chi phí đơn 
vị của nó (nghĩa là chi phí tạo ra một người có trình độ kỹ năng) và tác động của 
nó đối với tình trạng việc làm hưởng lương của sinh viên tốt nghiệp. Việc tính 
toán đơn giá đào tạo là một vấn đề đáng lưu tâm. Chi phí đào tạo công khai bao 
gồm chi phí trực tiếp (tiền công, vật chất và dịch vụ nhận được), chi phí chung (chi 
phí quản lý, bảo trì và các dịch vụ khác) cũng như chi phí đất đai và các công trình 
trên đất. Mặc dù một số chi phí trực tiếp có thể dễ dàng được quy cho từng khóa 
học, nhưng nhiều chi phí gián tiếp thì không. Những chi phí không thể quy cho 
từng khóa học có thể được phân bổ giữa chúng trên cơ sở khối lượng giảng dạy. 
Việc định giá đất và các công trình trên đất đòi hỏi phải có các cuộc khảo sát đặc 
biệt về bất động sản và giá thị trường và đôi khi có thể bị bỏ sót. Những quốc gia 
áp dụng cơ chế tác nhân thị trường vào dịch vụ công có xu hướng thu phí sử 
dụng cơ sở vật chất, trang thiết bị và phí thuê sử dụng các công trình công cộng 
cho các chương trình GDNN; điều này khiến việc đo lường chi phí thực tế của các 
công trình thuộc sở hữu Nhà nước trở nên cần thiết (Hội đồng Đào tạo Bang 
Victoria, 1995). Có tính đến các chi phí trên đây, một đơn vị chi phí đào tạo có thể 
được biểu thị dưới dạng đơn giá hàng năm cho một sinh viên toàn thời gian hoặc 
tương đương. Chi phí đơn vị chương trình là một thước đo quan trọng trên cơ sở 
đó các nhà quản lý GDNN có thể so sánh giữa các chương trình và các cơ sở đào 
tạo. Thước đo hiệu quả nội bộ này phản ánh chi phí đào tạo đơn thuần và bỏ qua 
chất lượng đào tạo. 

Tác động của các chương trình đào tạo có thể được ước tính trên tổng tỷ lệ thất 
nghiệp của sinh viên tốt nghiệp, tỷ lệ thất nghiệp chủ động, tổng số việc làm và 
việc làm hưởng lương. So sánh tác động của đào tạo đến thành công trên TTLĐ 
của nam và nữ sinh viên tốt nghiệp cũng có thể hữu ích.

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

Có 3 thước đo về hiệu quả chi phí có thể được đưa ra:

● hiệu quả chi phí xã hội, chi phí cho mỗi sinh viên tốt nghiệp được tính trên cơ 
sở chi tiêu đào tạo cá nhân và Nhà nước; 

● hiệu quả chi phí cá nhân, là thước đo trong đó chỉ tính đến chi phí cá nhân (ví 
dụ: thu nhập của người học bị mất đi, học phí và các khoản phí khác, v.v.); và 

● hiệu quả chi phí công, nghĩa là chỉ đơn thuần gồm phí công. 

Vì mục đích giám sát và lập kế hoạch hoạt động, chi phí chương trình cho mỗi học 
viên tốt nghiệp GDNN công lập có thể được tính là chi phí công. Điều này có nghĩa 
là chi phí sẽ bao gồm chi phí trực tiếp, chi phí chung và chi phí ước tính hàng năm 
về cơ sở vật chất, trang thiết bị và tòa nhà, nhưng không gồm chi phí cá nhân của 
học sinh. Thước đo này sẽ cho thấy hiệu quả chi phí công. Tuy nhiên, các quyết 
định mang tính chiến lược, thay vì hoạt động, nên tính đến toàn bộ chi phí xã hội.

Việc đo lường hiệu quả chi phí mang tính so sánh – nghĩa là tác động của các 
khóa đào tạo đến tỷ lệ có việc làm hưởng lương của sinh viên tốt nghiệp - có thể 
được sử dụng để ra quyết định về kế hoạch hoạt động, phân bổ nguồn lực và để 
thuê khoán các chương trình đào tạo công lập. Các cơ sở dạy nghề công lập có 
thể được so sánh với các cơ sở dạy nghề tư thục về chất lượng và hiệu quả chi phí 
của các chương trình dẫn đến cùng một trình độ nghề nghiệp. Những chương 
trình nào hiệu quả chi phí nên có lợi thế hơn trong việc được trao các hợp đồng 
đào tạo công. Chẳng hạn, nếu một khóa học ngắn có thể đạt được tác động 
tương tự về tỷ lệ có việc làm hưởng lương như một khóa học dài, thì tốt hơn là 
nên tổ chức khóa học ngắn hạn để tiết kiệm chi phí. Không nên khuyến khích các 
chương trình tốn kém, trừ khi nhắm vào các nhóm yếu thế.

Nhà quản lý GDNN cũng nên phân tích nguyên nhân của sự khác biệt về mặt hiệu 
quả chi phí giữa các cơ sở và chương trình đào tạo. Những chương trình không 
hiệu quả về chi phí cần được xem xét và cải tiến. Các cơ sở dạy nghề công lập có thể 
cần được yêu cầu nâng cao hiệu quả chi phí của họ thông qua việc sử dụng tối ưu 
các công trình, cơ sở vật chất và cải thiện khả năng tiếp cận thông tin TTLĐ, thông 
qua việc tham gia các thỏa thuận tổ chức và đào tạo có liên kết chặt chẽ giữa cơ sở 
đào tạo và người sử dụng lao động, cũng như thông qua vận động theo các tác 
nhân thị trường. Các biện pháp khác nhằm giảm chi phí hoạt động có thể bao gồm 
việc tạo doanh thu bằng cách cho thuê các công trình; giảm cán bộ cơ hữu và giới 
thiệu cơ chế nhân sự và đãi ngộ linh hoạt. Thời lượng của một số chương trình đôi 
khi có thể được giảm xuống mà không ảnh hưởng đến chất lượng đầu ra.

Tiêu chí về hiệu quả chi phí và tính công bằng có thể mâu thuẫn với nhau và cần 
phải đảm bảo có sự cân đối. Các sáng kiến đào tạo cho những người yếu thế nên 
tập trung vào việc bố trí việc làm cho họ. Trong một số trường hợp, các chương 
trình đào tạo có thể chẳng bao giờ có được hiệu quả chi phí. Đối với các nhóm đối 
tượng có tiềm năng việc làm thấp, duy trì hỗ trợ thu nhập có thể là một giải pháp 

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.
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Nhu cầu và ưu tiên đào tạo của bang và ngành đã xác định sẽ giúp định hướng 
cho việc lập kế hoạch đào tạo nhà trường cao đẳng năm 1996 theo 3 cách chính: 

● Các chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong gần 70 khóa học được OTFE xác định 
nên giảm đáng kể vì khả năng hấp thụ sinh viên tốt nghiệp của TTLĐ còn hạn 
chế. Những trường cao đẳng nào vẫn duy trì số lượng chỉ tiêu đào tạo cho 
các khóa học này sẽ cần cung cấp bằng chứng xác thực về khả năng thành 
công trong việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

● Tổng số chỉ tiêu đào tạo toàn thời gian trong các trường cao đẳng cho học 
sinh học xong phổ thông được duy trì ở mức năm 1995, nhưng có thể tăng 
lên đối với những khóa học có kỳ vọng về nhu cầu chưa được đáp ứng từ các 
cá nhân và khả năng thành công trong việc làm cao. 

● Các chương trình đào tạo của nhà trường cho LLLĐ hiện có phải được xây 
dựng phù hợp với nhu cầu được xác định trong Kế hoạch Đào tạo theo 
Ngành.

Tuy nhiên, có một số khóa học không được lên kế hoạch trên cơ sở nhu cầu của 
ngành. Chẳng hạn, các khóa học giáo dục người lớn trang bị kiến thức phổ 
thông và giáo dục cơ bản cho người lớn. Các kế hoạch và ưu tiên chiến lược 
trong lĩnh vực Giáo dục Người lớn, Cộng đồng và Giáo dục Nghề nghiệp (ACFE) 
được STB và hội đồng ACFE cùng phát triển, với một số thông tin đầu vào từ các 
Kế hoạch Vùng và Kế hoạch Đào tạo theo Ngành liên quan đến đào tạo ngôn 
ngữ và đọc viết. Việc thiết lập ưu tiên và lập kế hoạch được khởi xướng tại địa 
phương thông qua các Hội đồng Vùng của ACFE. Các trường cao đẳng nghề 
(TAFE) lập kế hoạch cho hợp phần này trong hồ sơ của họ trên cơ sở nhu cầu của 
cộng đồng địa phương.

Quản lý sự công bằng là một vấn đề quan trọng trong lập kế hoạch cả ở ACFE lẫn 
hệ thống đào tạo cấp bang nói chung. Công tác tham vấn những tổ chức đại diện 
cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu của chiến lược quốc gia đã có những 
tiến bộ trong việc xác định nhu cầu đào tạo. Thông qua các Kế hoạch Quản lý sự 
Công bằng, các cơ sở GDNN cố gắng tăng cường sự tham gia và cải thiện kết quả 
cho các nhóm đối tượng vốn thường ít được đại diện trong GDNN. Các Kế hoạch 
Đào tạo theo Ngành, Kế hoạch ACFE, Thỏa thuận Thực hiện giữa Hội đồng Vùng 
và Trường Cao đẳng là những cơ chế lập kế hoạch và cấp vốn chính mà thông qua 
đó, việc tiếp cận đào tạo một cách công bằng được quản lý và kiểm soát. Việc 
cung cấp AHC cho học sinh DTTS đã được lên kế hoạch tăng 6,7% vào năm 1996. 

Các cơ quan chức năng của bang chịu trách nhiệm trước chính phủ liên bang về 
việc thực hiện các hồ sơ đào tạo của bang họ. Các chỉ số thực hiện sau được sử 
dụng để đánh giá và báo cáo:

● số lượng tuyển sinh và AHC thực tế so với chỉ tiêu đề ra; 

● tỷ lệ hoàn thành mô-đun dưới dạng tỷ lệ phần trăm tải mô-đun được hoàn 
thành (nghĩa là số AHC cần thiết để học viên được trao điểm hoàn thành hoặc 
được đánh giá là đáp ứng cấp độ kỹ năng cần thiết); 

● số lượng học viên hoàn thành đào tạo; và 

● tổng chi phí thường xuyên trên mỗi giờ tiếp xúc sinh viên. 

3.5.3 Cấp vốn cho kế hoạch giáo dục nghề nghiệp

Việc phân bổ nguồn lực cụ thể sẽ hỗ trợ thực hiện các kế hoạch đào tạo nghề 
chiến lược. Ngân sách của bang và liên bang được sử dụng để tài trợ cho các hoạt 
động chiến lược và nghiệp vụ. Những bang nào muốn nhận được phân bổ của 
liên bang đều phải lập Hồ sơ Đào tạo tuân thủ chiến lược quốc gia (Cơ quan Đào 
tạo Quốc gia Úc, 1995 a). Dịch vụ đào tạo có thể được mua từ bất kỳ nhà cung cấp 
nào trên thị trường miễn là các bang đảm bảo rằng các mục tiêu kinh tế, xã hội 
và công bằng được đáp ứng.

Ngân sách thường xuyên cho GDNN được phân bổ theo 2 phần: ngân sách cơ sở 
và ngân sách tăng trưởng. Các bang được yêu cầu phân bổ phần chính (70-80%) 
trong tổng ngân sách cơ sở; phần còn lại do chính quyền liên bang phân bổ. 
Ngân sách tăng trưởng được sử dụng để tài trợ cho việc tăng quy mô đào tạo (đo 
bằng AHC) trong nỗ lực đạt được các mục tiêu quốc gia; nguồn ngân sách này 
chiếm một tỷ lệ tương đối nhỏ trong tổng kinh phí tài trợ (3-5%). Chẳng hạn, 
năm 1996, việc tăng quy mô đào tạo được tài trợ bằng nguồn ngân sách tăng 
trưởng chủ yếu tập trung vào đào tạo cho thợ bán lành nghề/ nhân viên văn 
phòng và các lĩnh vực có tình trạng thiếu hụt kỹ năng được xác định. Ngân sách 
tăng trưởng liên bang được phân bổ cho các bang trên cơ sở tỷ trọng dân số. 
Ngân sách này được phân bổ với điều kiện các bang phải duy trì chi tiêu GDNN 
và tổng số AHC của họ ở các mức nhất định.

Năm 1993/94, ngân sách GDNN công lập của Victoria đạt tổng cộng 588 triệu đô 
la (497 triệu cho chi thường xuyên và 91 triệu cho chi đầu tư phát triển). Bản thân 
bang Victoria đóng góp 408 triệu đô la (70%) và chính quyền liên bang đóng góp 
số còn lại. Từ số tiền này, 442 triệu đô la đã được chi cho việc tổ chức chương 
trình của các trường cao đẳng và các cơ sở dạy nghề tư thục và chưa đến 10% 
được chi cho hỗ trợ kỹ thuật (chẳng hạn như xây dựng khung chương trình); 1,5% 
ngân sách chi cho bộ máy quản lý tập trung. Victoria dự kiến sẽ tăng tài trợ cho 
GDNN hàng năm từ 2 đến 3%. Năm 1996, mức tăng trưởng quốc gia dự kiến tăng 
lên tới 32,7 triệu AHC. Trong số này, gần 80% được tài trợ bởi chính phủ liên bang. 
Đối với Bang Victoria, mức tăng dự kiến cho năm 1996 là 2,38 triệu AHC với 97% 
mức tăng được tài trợ từ nguồn ngân sách tăng trưởng liên bang. Đến năm 2001, 
nguồn tài trợ từ chính quyền liên bang dự kiến sẽ tăng lên 44% ngân sách GDNN 

của Victoria. Theo đó, tầm ảnh hưởng của chính phủ trung ương cũng sẽ tăng 
lên. (Cơ quan Đào tạo Quốc gia Úc, 1995a).

Ngân sách đầu tư phát triển cho cơ sở vật chất, trang thiết bị phản ánh các ưu tiên 
chiến lược thậm chí còn mạnh hơn ngân sách cơ sở và ngân sách tăng trưởng; 
ngân sách này cũng được cả chính quyền liên bang và chính quyền bang cùng 
phân bổ. Kế hoạch Đầu tư Phát triển trong Hồ sơ Vùng phải mô tả các dự án đầu 
tư phát triển đề xuất liên quan như thế nào đến các ưu tiên đào tạo chiến lược. 
Phần của liên bang chiếm khoảng 60%, trong khi các bang đóng góp 40% vào 
ngân sách đầu tư phát triển cho GDNN. Ngân sách đầu tư phát triển (cơ sở vật 
chất, trang thiết bị) tập trung vào 3 chỉ tiêu chính: phân bổ nguồn lực cho các 
công nghệ đào tạo mới (chủ yếu là các phương tiện truyền thông linh hoạt); nhu 
cầu sử dụng gia tăng đối với các cơ sở vật chất và trang thiết bị hiện có (nâng cấp 
các công trình để hỗ trợ công nghệ đào tạo mới); và thúc đẩy tăng trưởng trong 
các lĩnh vực mới nổi và ưu tiên (đầu tư cơ sở vật chất, trang thiết bị để thúc đẩy 
đào tạo tại nơi làm việc). Việc xây dựng các cơ sở mới sẽ chỉ được xem xét nếu tất 
cả các phương án khác đã được khai thác hết. Khuyến khích sử dụng hiệu quả 
hơn các công trình hiện có, thuê cơ sở và dùng chung công trình với các nhà cung 
cấp khác. Đồng thời, có thể áp dụng cơ chế thu phí sử dụng đối với các công trình 
và trang thiết bị đào tạo của Nhà nước. Nên áp dụng các thang đối sánh (bench-
mark) để khuyến khích sử dụng hiệu quả các tư liệu sản xuất (productive capital). 
Các chuẩn tối thiểu về công năng sử dụng đối với các công trình và trang thiết bị 
được thiết lập và chỉ những nhà cung cấp nào đáp ứng được các chuẩn này mới 
đủ điều kiện để được cấp phát ngân sách bổ sung cho đầu tư phát triển. 

Việc phân bổ ngân sách tăng trưởng liên bang bị ảnh hưởng bởi báo cáo của các 
bang về đơn giá đào tạo. Chẳng hạn, chính phủ liên bang so sánh chi phí đào tạo 
(đơn giá cho mỗi sinh viên mỗi giờ đào tạo) giữa các bang và có thể giảm phân bổ 
cho các bang cung ứng dịch vụ đào tạo tốn kém. Năm 1996, Victoria đã đạt được 
mức đơn giá đào tạo trung bình thấp nhất (8,13 đô la trên mỗi sinh viên trên một 
giờ đào tạo). 

tốt hơn. Cần phải xem xét trình độ văn hóa và trình độ kỹ năng nghề, tuổi tác và 
kinh nghiệm làm việc trước đây khi đưa ra các quyết định này (ILO, 1996).

4.3 Nghiên cứu lần vết
Việc đánh giá chất lượng và hiệu quả chi phí của các chương trình GDNN đòi hỏi 
phải có dữ liệu về tỷ lệ bố trí việc làm của học viên và đơn giá đào tạo, những dữ 
lieu này thường rất khó thu thập và tốn kém. Phương pháp nghiên cứu lần vết đã 
được xây dựng để thu thập thông tin về việc hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt 
nghiệp GDNN. Phương pháp này cũng cung cấp dữ liệu cho một công cụ đánh 
giá quan trọng khác, phân tích tỷ suất sinh lợi (xem Mục 4.5 bên dưới). Công cụ 
chính của nghiên cứu lần vết là một Phiếu hỏi để sinh viên tốt nghiệp GDNN điền 
vào (xem hình 4.3). 

Hình 4.3 Phiếu điều tra sinh viên tốt nghiệp từ các cơ sở đào tạo

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.
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Dữ liệu thu thập được trên cơ sở Phiếu hỏi cho 3 khóa đào tạo (A, B và C) có thể 
được lập thành bảng theo mẫu (bảng 4.10) (Hunting và Godfrey, 1996).

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.

Mô-đun 4: Thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch GDNN192



Việc đo lường hiệu quả dưới dạng tác động của đào tạo đối với tỷ lệ có việc làm 
hưởng lương của sinh viên tốt nghiệp có thể được đánh giá bằng tỷ lệ có việc làm 
hưởng lương của sinh viên tốt nghiệp sau khóa học trừ đi tỷ lệ có việc làm hưởng 
lương của họ trước khóa học (dựa trên câu trả lời cho câu hỏi 12 trong Phiếu hỏi 
ở hình 4.3, loại trừ những người tự mô tả mình là lao động gia đình không được 
trả lương). Đối với các chương trình đào tạo ban đầu được tổ chức cho thanh 
niên, cần so sánh tỷ lệ có việc làm hưởng lương của sinh viên tốt nghiệp với tỷ lệ 
có việc làm hưởng lương của nhóm đối chứng, hoặc với các giá trị trung bình của 
quốc gia hoặc khu vực.

Để minh họa, chất lượng và hiệu quả chi phí của 3 chương trình đào tạo được so 
sánh trong bảng 4.11. Để đơn giản, giả định rằng tất cả học viên tham gia vào cả 
3 chương trình đào tạo đều cùng độ tuổi, giới tính và trình độ học vấn, để cho 
phép sử dụng chung một nhóm đối chứng trong suốt quá trình nghiên cứu. Hiệu 
quả của từng chương trình có thể được so sánh bằng cách lấy tỷ lệ có việc làm 
hưởng lương của sinh viên tốt nghiệp của chương trình tương ứng đó trừ đi tỷ 
lệ có việc làm hưởng lương của nhóm đối chứng. Có thể kết luận rằng Chương 
trình B là hiệu quả nhất, trong khi Chương trình C không hiệu quả, vì nó không 
cải thiện tỷ lệ có việc làm của sinh viên tốt nghiệp. 

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.

Bảng 4.10 Tóm tắt các phát hiện của nghiên cứu lần vết

Loại 
khóa
học

Tỷ lệ có
việc làm
hưởng
lương
(%)1

Thu nhập
trung bình
của người
học ($/mỗi
quý)2

Tỷ lệ
thất
nghiệp
(%)3

Khóa học A

Khóa học B

Khóa học C

Chi phí
cá nhân
(học phí,
lệ phí
v.v.)4

Tổng chi
phí trên
mỗi
người tốt
nghiệp

Chi phí cá
nhân tính
theo % 
tổng
chi phí

1  Tỷ lệ có việc làm hưởng lương được tính bằng số người trả lời “có” cho câu hỏi 16 trong Phiếu hỏi (Hình 4.3), nhưng 
không phải là “lao động gia đình không được trả lương”, chia cho tổng số sinh viên tốt nghiệp (tính bằng %). 

2  Thông tin về thu nhập hàng quý của sinh viên tốt nghiệp có thể được lấy từ câu trả lời cho câu hỏi 19. Thu nhập trung 
bình có thể được tính dựa trên câu trả lời của những sinh viên tốt nghiệp đã có việc làm. (Những dữ liệu này sẽ được 
sử dụng trong phân tích tỷ suất sinh lợi; xem Mục 4.5 của Bài này.) 

3  Tỷ lệ thất nghiệp được tính trên cơ sở các câu trả lời phủ định cho câu hỏi 16 dưới dạng tỷ lệ phần trăm (%) tổng số 
sinh viên tốt nghiệp. 

4  Học phí của sinh viên và các khoản phí cá nhân khác liên quan đến khóa học được tính bằng tổng số tiền được ghi 
trong câu trả lời cho câu hỏi 13 và 14, trừ đi số tiền được ghi trong câu hỏi 15, chia cho số sinh viên tốt nghiệp trả lời 
các câu hỏi này. (Những dữ liệu này sẽ được sử dụng trong phân tích tỷ suất sinh lợi; xem Mục 4.5 của Bài này.)
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Tính hiệu quả chi phí công của chương trình có thể được đo bằng lập bảng tác 
động của các khóa đào tạo đến tỷ lệ có việc làm hưởng lương tương quan với chi 
phí mà các khóa đạo tào đó (xem bảng 4.12). Để tính được hiệu quả chi phí của 
chương trình, dữ liệu từ bảng 4.11 về hiệu quả của chương trình cần được sử 
dụng cùng với dữ liệu về chi phí đơn vị công của chương trình tương ứng (được 
trình bày để minh họa). 

Bảng 4.12 trên đây cho thấy sự cải thiện về tỷ lệ có việc làm hưởng lương của sinh 
viên tốt nghiệp qua mỗi khóa học trên mỗi 1.000 đô la chi phí. Có thể kết luận 
rằng Chương trình A và B đạt hiêu quả chi phí tốt nhất, trong khi Chương trình C 
không hiệu quả về chi phí. Tính hiệu quả và hiệu quả chi phí của các chương trình 
GDNN cũng có thể được đo lường cho các nhóm phân tách theo giới tính và trình 
độ học vấn, miễn là có sẵn dữ liệu.

Ưu điểm của nghiên cứu lần vết là chi phí tương đối thấp, dễ thực hiện và khả 
năng cung cấp thông tin hữu ích để cải thiện việc công tác lập kế hoạch và tổ 
chức chương trình GDNN. Điểm yếu chính của phương pháp này là đòi hỏi phải 

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.

Bảng 4.11 So sánh hiệu quả của các chương trình đào tạo

Chương trình   (1)
Tỷ lệ có việc làm
hưởng lương của
sinh viên tốt nghiệp
(%) 

 (2)
Tỷ lệ có việc làm
hưởng lương của
nhóm đối chứng
(%)

Khóa học A

Khóa học B

Khóa học C

38,4

50,1

34,85

34,5

34,5

34,5

3,9

15,6

0,80

 (3)
Thước đo hiệu quả
chương trình (%)
(1)–(2)

Bảng 4.12 So sánh hiệu quả chi phí công của các chương trình đào tạo

Chương trình   (1)
Hiệu quả của
chương trình
(%)

 (2)
Chi phí đơn vị
của chương trình
(1.000 USD)

Khóa học A

Khóa học B

Khóa học C

3,9

15,6

0,35

0,5

1,35

0,25

7,8

11,55

1,4

 (3)
(3) Hiệu quả
chi phí (1)/(2)

có thông tin chi tiết về các nhóm chọn mẫu hoặc giá trị trung bình quốc gia/khu 
vực cho các nhóm có cùng độ tuổi, giới tính và trình độ học vấn. Ngoài ra, kỹ 
thuật này thường bị giới hạn ở kinh nghiệm non trẻ trên thị trường của người lao 
động và các phát hiện do đó có thể bị sai lệch hoặc không đại diện cho số đông.

4.4 Nghiên cứu lần vết ngược
Các nghiên cứu lần vết ngược nhằm mục đích xác định con đường lĩnh hội kỹ năng 
nào dẫn đến một số nghề nghiệp và bằng cấp nhất định; chúng có thể được tiến 
hành dưới dạng khảo sát nhân viên tại nơi làm việc (Dougherty, 1988). Người ta có 
thể so sánh sự đóng góp của các con đường giáo dục và đào tạo khác nhau dẫn 
đến các nghề nghiệp và bằng cấp nhất định và từ đó đưa ra các quyết định liên 
quan đến chương trình nào cần được tổ chức để giải quyết tình trạng thiếu hụt kỹ 
năng. Nhân viên cần được hỏi về quá trình học tập, đào tạo và kinh nghiệm làm 
việc trước đây. Một bản đồ nghề nghiệp có thể được xây dựng để minh họa các 
con đường dẫn tới từng nghề nghiệp và bằng cấp cụ thể. Các nhà quản lý GDNN 
sau đó có thể đánh giá sự đóng góp thực tế của các chương trình đào tạo của họ 
đối với sự phát triển nhân lực lành nghề cho ngành. Thông tin này có thể giúp các 
nhà quản lý GDNN đáp ứng các tín hiệu của ngành về tình trạng thiếu hụt kỹ năng 
bằng cách tạo mới hoặc mở rộng các chương trình tương ứng và bằng cách chọn 
những học viên phù hợp về mặt kinh nghiệm và trình độ học vấn trước đây để 
tham gia vào các ngành nghề cụ thể. Mẫu Phiếu hỏi có thể được sử dụng cho 
nghiên cứu lần vết ngược được trình bày trong Hình 4.4.
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Bảng 4.12 trên đây cho thấy sự cải thiện về tỷ lệ có việc làm hưởng lương của sinh 
viên tốt nghiệp qua mỗi khóa học trên mỗi 1.000 đô la chi phí. Có thể kết luận 
rằng Chương trình A và B đạt hiêu quả chi phí tốt nhất, trong khi Chương trình C 
không hiệu quả về chi phí. Tính hiệu quả và hiệu quả chi phí của các chương trình 
GDNN cũng có thể được đo lường cho các nhóm phân tách theo giới tính và trình 
độ học vấn, miễn là có sẵn dữ liệu.

Ưu điểm của nghiên cứu lần vết là chi phí tương đối thấp, dễ thực hiện và khả 
năng cung cấp thông tin hữu ích để cải thiện việc công tác lập kế hoạch và tổ 
chức chương trình GDNN. Điểm yếu chính của phương pháp này là đòi hỏi phải 

Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Hình 4.4 Phiếu điều tra trong nghiên cứu lần vết ngược

1. Tên nhân viên...
2. Tuổi....
3. Giới tính...
4. Chức danh/nghề nghiệp:
  Thợ lắp ráp thiết bị điện tử...
  Thợ lắp ráp máy móc điện...
  Thợ vận hành dụng cụ máy...
  Thợ vận hành máy hoàn thiện kim loại, máy mài hoặc máy phủ...
  Thợ vận hành thiết bị xử lý vật liệu di động...
  Thợ vận hành lành nghề khác...
  Thợ kim hoàn hoặc các vật liệu liên quan...
  Thợ đúc kim loại, thợ hàn…
  Thợ làm, sửa chữa dụng cụ..
  Thợ đóng đồ gỗ mỹ thuật...
  Thợ máy hoặc thợ lắp...
  Thợ cơ khí hoặc thợ lắp ráp dụng cụ điện hoặc điện tử...
  Thợ thủ công khác...
  Quản đốc, giám sát, quản lý sản xuất phân xưởng...
  Kỹ thuật viên khoa học vật lý hoặc hóa học...
  Kỹ thuật viên điện....
  Kỹ thuật viên điện tử – viễn thông...
  Kỹ sư cơ khí...
  Kỹ thuật viên các chuyên ngành khác...
  Kỹ thuật viên hệ thống máy tính...
  Nhà thiết kế...
 Các nhà chuyên môn bậc trung khác…

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?

Nếu không, vui lòng chuyển sang câu hỏi 21
Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.

có thông tin chi tiết về các nhóm chọn mẫu hoặc giá trị trung bình quốc gia/khu 
vực cho các nhóm có cùng độ tuổi, giới tính và trình độ học vấn. Ngoài ra, kỹ 
thuật này thường bị giới hạn ở kinh nghiệm non trẻ trên thị trường của người lao 
động và các phát hiện do đó có thể bị sai lệch hoặc không đại diện cho số đông.

4.4 Nghiên cứu lần vết ngược
Các nghiên cứu lần vết ngược nhằm mục đích xác định con đường lĩnh hội kỹ năng 
nào dẫn đến một số nghề nghiệp và bằng cấp nhất định; chúng có thể được tiến 
hành dưới dạng khảo sát nhân viên tại nơi làm việc (Dougherty, 1988). Người ta có 
thể so sánh sự đóng góp của các con đường giáo dục và đào tạo khác nhau dẫn 
đến các nghề nghiệp và bằng cấp nhất định và từ đó đưa ra các quyết định liên 
quan đến chương trình nào cần được tổ chức để giải quyết tình trạng thiếu hụt kỹ 
năng. Nhân viên cần được hỏi về quá trình học tập, đào tạo và kinh nghiệm làm 
việc trước đây. Một bản đồ nghề nghiệp có thể được xây dựng để minh họa các 
con đường dẫn tới từng nghề nghiệp và bằng cấp cụ thể. Các nhà quản lý GDNN 
sau đó có thể đánh giá sự đóng góp thực tế của các chương trình đào tạo của họ 
đối với sự phát triển nhân lực lành nghề cho ngành. Thông tin này có thể giúp các 
nhà quản lý GDNN đáp ứng các tín hiệu của ngành về tình trạng thiếu hụt kỹ năng 
bằng cách tạo mới hoặc mở rộng các chương trình tương ứng và bằng cách chọn 
những học viên phù hợp về mặt kinh nghiệm và trình độ học vấn trước đây để 
tham gia vào các ngành nghề cụ thể. Mẫu Phiếu hỏi có thể được sử dụng cho 
nghiên cứu lần vết ngược được trình bày trong Hình 4.4.

5. Tình trạng việc làm:
  Hợp đồng thời vụ theo ngày...
  Người làm công việc ăn lương theo sản phẩm...
  Làm việc cố định hưởng lương theo ngày...
  Làm việc cố định hưởng lương theo tháng...
6. Bằng cấp cao nhất đạt được:
  Tiểu học...
  Trung học cơ sở...
  Trung học phổ thông...
  Trung cấp nghề...
  Cao đẳng nghề...
  Cao đẳng công nghệ bách khoa...
  Đại học...
7. Kinh nghiệm đào tạo sau trung học, trước khi đi làm:
  a. Tổ chức đào tạo:
  Cơ sở đào tạo của Nhà nước
  Cơ sở đào tạo của ngành
  Cơ sở đạo tạo của tư nhân
  Khác (ghi rõ)
  b. Loại hình tổ chức đào tạo...
  c. Chuyên ngành...
  d. Thời gian đào tạo...
8. Bạn bắt đầu làm việc tại công ty này từ khi nào?
9. Công việc đầu tiên của bạn được bố trí tại công ty này là gì?
  Lao động phổ thông...
  Thợ vận hành/thủ công lành nghề (ghi rõ)...
  Quản đốc/giám sát/quản lý dây chuyền/kỹ thuật viên/(ghi rõ)...
  Khác (ghi rõ)...
10. Bạn đang làm công việc gì ngay trước khi được tuyển dụng vào công việc hiện tại?
  Đang đi học...
  Đang thất nghiệp...
  Đang làm việc cho một chủ lao động khác với tư cách là lao động phổ thông...
  Đang làm việc cho một chủ lao động khác với tư cách là lao động lành nghề...
  Đang làm việc một một chủ lao động khác với tư cách là giám sát viên/kỹ thuật viên...
  Đang làm việc cho công ty này với tư cách là một lao động phổ thông...
  Đang làm việc cho công ty này với tư cách là lao động lành nghề...
  Khác (ghi rõ)...
11. Kinh nghiệm đào tạo từ khi bắt đầu làm việc:
  Tại nhà máy/phân xưởng, qua công việc, chỉ quan sát...
  Tại nhà máy/phân xưởng, qua công việc, được chỉ dạy...
  Tại nhà máy/phân xưởng, ngoài công việc...
  Ngoài công việc...
12. Bạn đã từng thất nghiệp chưa?
  Có...
  Chưa...
  Nếu có, bạn thất nghiệp trong bao nhiêu tháng?
  Trước khi bắt đầu công việc đầu tiên của bạn...
  Kể từ khi bắt đầu công việc đầu tiên của bạn...
13. Thu nhập trong công việc hiện tại của bạn:
 Lương:
 Phụ cấp lương:
 Phụ cấp khác:
 Tiền làm ngoài giờ:

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 195



Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

1. Tên nhân viên...
2. Tuổi....
3. Giới tính...
4. Chức danh/nghề nghiệp:
  Thợ lắp ráp thiết bị điện tử...
  Thợ lắp ráp máy móc điện...
  Thợ vận hành dụng cụ máy...
  Thợ vận hành máy hoàn thiện kim loại, máy mài hoặc máy phủ...
  Thợ vận hành thiết bị xử lý vật liệu di động...
  Thợ vận hành lành nghề khác...
  Thợ kim hoàn hoặc các vật liệu liên quan...
  Thợ đúc kim loại, thợ hàn…
  Thợ làm, sửa chữa dụng cụ..
  Thợ đóng đồ gỗ mỹ thuật...
  Thợ máy hoặc thợ lắp...
  Thợ cơ khí hoặc thợ lắp ráp dụng cụ điện hoặc điện tử...
  Thợ thủ công khác...
  Quản đốc, giám sát, quản lý sản xuất phân xưởng...
  Kỹ thuật viên khoa học vật lý hoặc hóa học...
  Kỹ thuật viên điện....
  Kỹ thuật viên điện tử – viễn thông...
  Kỹ sư cơ khí...
  Kỹ thuật viên các chuyên ngành khác...
  Kỹ thuật viên hệ thống máy tính...
  Nhà thiết kế...
 Các nhà chuyên môn bậc trung khác…

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?
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Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.

5. Tình trạng việc làm:
  Hợp đồng thời vụ theo ngày...
  Người làm công việc ăn lương theo sản phẩm...
  Làm việc cố định hưởng lương theo ngày...
  Làm việc cố định hưởng lương theo tháng...
6. Bằng cấp cao nhất đạt được:
  Tiểu học...
  Trung học cơ sở...
  Trung học phổ thông...
  Trung cấp nghề...
  Cao đẳng nghề...
  Cao đẳng công nghệ bách khoa...
  Đại học...
7. Kinh nghiệm đào tạo sau trung học, trước khi đi làm:
  a. Tổ chức đào tạo:
  Cơ sở đào tạo của Nhà nước
  Cơ sở đào tạo của ngành
  Cơ sở đạo tạo của tư nhân
  Khác (ghi rõ)
  b. Loại hình tổ chức đào tạo...
  c. Chuyên ngành...
  d. Thời gian đào tạo...
8. Bạn bắt đầu làm việc tại công ty này từ khi nào?
9. Công việc đầu tiên của bạn được bố trí tại công ty này là gì?
  Lao động phổ thông...
  Thợ vận hành/thủ công lành nghề (ghi rõ)...
  Quản đốc/giám sát/quản lý dây chuyền/kỹ thuật viên/(ghi rõ)...
  Khác (ghi rõ)...
10. Bạn đang làm công việc gì ngay trước khi được tuyển dụng vào công việc hiện tại?
  Đang đi học...
  Đang thất nghiệp...
  Đang làm việc cho một chủ lao động khác với tư cách là lao động phổ thông...
  Đang làm việc cho một chủ lao động khác với tư cách là lao động lành nghề...
  Đang làm việc một một chủ lao động khác với tư cách là giám sát viên/kỹ thuật viên...
  Đang làm việc cho công ty này với tư cách là một lao động phổ thông...
  Đang làm việc cho công ty này với tư cách là lao động lành nghề...
  Khác (ghi rõ)...
11. Kinh nghiệm đào tạo từ khi bắt đầu làm việc:
  Tại nhà máy/phân xưởng, qua công việc, chỉ quan sát...
  Tại nhà máy/phân xưởng, qua công việc, được chỉ dạy...
  Tại nhà máy/phân xưởng, ngoài công việc...
  Ngoài công việc...
12. Bạn đã từng thất nghiệp chưa?
  Có...
  Chưa...
  Nếu có, bạn thất nghiệp trong bao nhiêu tháng?
  Trước khi bắt đầu công việc đầu tiên của bạn...
  Kể từ khi bắt đầu công việc đầu tiên của bạn...
13. Thu nhập trong công việc hiện tại của bạn:
 Lương:
 Phụ cấp lương:
 Phụ cấp khác:
 Tiền làm ngoài giờ:

...USD trên: ngày/tuần/nửa tháng/tháng

... USD trên: ngày/tuần/nửa tháng/tháng

... USD trên: ngày/tuần/nửa tháng/tháng

... USD trên: ngày/tuần/nửa tháng/tháng

Nguồn: Phỏng theo Godfrey, 1996.
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Phần A. Thông tin cá nhân
1. Mã số người trả lời....
2. Tên người tốt nghiệp...
3. Địa chỉ...
4. Trình độ đào tạo...
5. Loại chương trình...
6. Ngày bắt đầu...
7. Ngày kết thúc...
8. Số giờ đào tạo...
9. Ngày sinh...
10. Trình độ văn hóa: học hết lớp mấy...
11. Giới tính....

Phần B. Nguồn tài chính cho giáo dục và đào tạo
12. Vị thế việc làm của bạn ngay trước khi tham gia khóa học này là gì?

Lao động tự làm…
Lao động hưởng lương…
Lao động gia đình không hưởng...
Thất nghiệp (không đi làm và đang tìm việc)...
Sinh viên... 
Người giúp việc gia đình...
Không đi làm và cũng không tìm việc....

13. Bạn hoặc gia đình bạn có đón phí cho khóa đào tạo mà bạn đã tham gia đó 
không?
Nếu có, mức phí cho cả khóa học là bao nhiêu?

14. Bạn hoặc gia đình bạn có chịu bất kỳ chi phí nào khác liên quan đến khóa đào tạo 
này không (tiền thuê ký túc xá, phương tiện đi lại, v.v.)?
Nếu có, số tiền thanh toán này là bao nhiêu?

15. Bạn có nhận được bất kỳ khoản trợ cấp hay hỗ trợ tài chính nào để trang trải cho 
việc tham gia khóa học này không?
Nếu có thì bao nhiêu?

Phần C. Tình trạng LLLĐ hiện tại
16. Bạn có công việc hưởng lương hoặc tự doanh trong tuần qua không?
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Nếu có, bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

17. Đó là loại công việc gì (loại hình nghề nghiệp)?
18. Bạn nhận được công việc này khi nào?….
19. Tổng cộng bạn thu nhập được bao nhiêu trong 3 tháng qua (kể cả tiền lương lẫn 

từ kinh doanh)?
20. Việc đào tạo của bạn hữu ích như thế nào trong công việc hiện tại?

Không hề giúp ích...
Giúp ích phần nào...
Rất hữu ích...

21. Nếu hiện nay bạn đang không đi làm, bạn có từng đi làm gì vào bất kỳ thời điểm 
nào kể từ khi bạn kết thúc khóa đào tạo không?
Nếu có, khi đó bạn là:
Lao động tự làm/tự doanh...
Người sử dụng lao động... 
Người việc làm hưởng lương... 
Lao động gia đình không được trả lương...

22. Bạn nhận được công việc đó khi nào?
23. Bạn mất hoặc rời bỏ công việc đó khi nào?
24. Bạn có sẵn sàng làm việc trong suốt thời gian đó không?
25. Kể từ khi hoàn thành khóa học được mô tả trong Phần A, bạn có tham gia thêm 

khóa đào tạo nào không?
Nếu có, hãy nêu tiêu đề và ngày tháng của khóa học.

Nguồn: Godfrey, 1996; Hunting và Godfrey, 1996.

Ưu điểm của nghiên cứu lần vết ngược là chi phí thấp và khả năng cung cấp 
thông tin về các con đường phát triển kỹ năng khác nhau dẫn đến nghề nghiệp 
và bằng cấp nhất định. Chúng có thể chỉ ra vai trò thực sự của đào tạo chính quy 
công lập đối với phát triển kỹ năng. Yếu điểm của kỹ thuật này bao gồm khó chọn 
mẫu đại diện thích hợp và tiến hành các cuộc phỏng vấn tại nơi làm việc, và các 
phát hiện chỉ liên quan đến những người đang làm việc. Ngoài ra còn có những 
khía cạnh phức tạp khác do sự đa dạng về các con đường đào tạo dẫn đến cùng 
một nghề nghiệp trong các ngành kinh tế khác nhau cũng như trong các doanh 
nghiệp lớn và nhỏ.

4.5 Phân tích tỷ suất sinh lợi
Phân tích tỷ suất sinh lợi là một kỹ thuật tương tự như phân tích chi phí-lợi ích. Ý 
tưởng ở đây là so sánh khả năng sinh lợi của một khoản đầu tư vào việc lĩnh hội 
kỹ năng cho một cá nhân hoặc cho một xã hội với mức lãi suất trên khoản tiết 
kiệm hoặc các khoản đầu tư khác (ví dụ: đầu tư vào máy móc). Phương pháp này 
có thể được áp dụng để so sánh tỷ suất sinh lợi của các khoản đầu tư công vào 
GDNN với tỷ suất sinh lợi của các khoản đầu tư vào y tế và các dịch vụ công khác, 
cũng như với tỷ suất sinh lợi của các khoản đầu tư khác nhau cho giáo dục và đào 
tạo. Kỹ thuật phân tích tỷ suất sinh lợi giúp xác định phương án đầu tư có lợi nhất 
(Psacharopoulos và Woodhall, 1985; Carnoy, 1994; Richards và Amjad, 1994).

Trong kỹ thuật phân tích này, lợi tức cá nhân từ đầu tư giáo dục bằng chính mức 
tăng trong thu nhập cá nhân. Tỷ suất sinh lợi cá nhân về cơ bản là của từng cá 
nhân và do đó, các chương trình đào tạo giống nhau có thể cho thấy một số cá 
nhân được đền đáp nhiều hơn những người khác. Do đó, mức thu nhập trung 
bình cần được áp dụng trong đánh giá chương trình. 

Lợi ích xã hội của việc đầu tư vào giáo dục bao gồm những lợi tức cá nhân cộng 
với các lợi ích vật chất và phi vật chất khác nhau cho toàn thể xã hội nói chung. Các 
lợi ích vật chất cho xã hội xuất hiện khi năng suất và thu nhập của cá nhân và quốc 
gia được cải thiện. Lợi ích phi vật chất có thể bao gồm sức khỏe tốt hơn và ít phạm 
tội hơn; dồi dào nguồn lao động lành nghề và chi phí tương đối thấp hấp dẫn các 
nhà đầu tư nước ngoài; tăng khả năng của ngành trong việc chuyển đổi theo 
hướng sản xuất thâm dụng kỹ năng và giá trị gia tăng cao, từ đó có thể dẫn đến 
việc nâng cấp mô hình sản xuất quốc gia; tăng khả năng tiếp cận thị trường xuất 
khẩu cũng như khả năng chiếm lĩnh thị phần trên TTLĐ quốc tế. Tuy nhiên, lợi ích 
vật chất và phi vật chất mang tính phỏng đoán cao và khó diễn đạt bằng tiền. 

Do đó, người ta phân biệt 2 thước đo về hiệu quả kinh tế của đầu tư giáo dục (tức 
là 2 loại tỷ lệ chi phí - lợi ích). Tỷ suất sinh lợi cá nhân trên vốn đầu tư cho giáo dục 
được tính trên cơ sở của một công thức trong đó (a) lợi tức cá nhân được ước tính 
bằng chênh lệch thu nhập trước và sau đào tạo, trừ thuế thu nhập, và (b) chi phí 
cá nhân được ước tính, trong đó bao gồm thu nhập mất đi của học viên và chi phí 
đào tạo trực tiếp mà học viên phải gánh chịu (Carnoy, 1994): 
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Thu nhập bị mất đi chính là số tiền mà các cá nhân người học đáng ra có thể kiếm 
được nếu họ tham gia LLLĐ thay vì học tập. Thu nhập bị mất đi có thể được tính 
toán trên cơ sở thu nhập của nhóm đối chứng có độ tuổi, giới tính và trình độ học 
vấn tương đương với thu nhập của các học viên. Nếu dữ liệu đó không có sẵn, có 
thể sử dụng các giá trị trung bình quốc gia hoặc khu vực về thu nhập.

Công thức để đánh giá tỷ suất sinh lợi xã hội, về nguyên tắc, giống như đối với tỷ 
suất sinh lợi cá nhân: 

Các lợi ích (cho) xã hội nên được ước tính bằng cách sử dụng chênh lệch thu nhập 
như đối với cá nhân, chỉ khác là tính trước thuế. Chi phí nên bao gồm cả chi phí 
cá nhân và chi phí xã hội. Nói cách khác, 3 thành tố chính về chi phí được xem xét, 
đó là: thu nhập bị mất đi cộng với chi phí đào tạo trực tiếp mà học viên phải chịu 
cộng với chi phí đào tạo công cho mỗi học viên mỗi năm.

Tỷ suất sinh lợi cá nhân thường cao hơn đáng kể so với tỷ suất sinh lợi xã hội do 
chính phủ trợ cấp cho giáo dục và đào tạo. Đối với lợi tức cá nhân, lý do cho sự gia 
tăng thu nhập không phải là điều quan trọng. Cũng có thể là do năng suất được 
cải thiện, nhưng cũng có thể không. Ngược lại, với lợi ích xã hội, điều quan trọng 
là các khoản đầu tư cho giáo dục phải dẫn tới sự cải thiện về năng suất cá nhân 
và quốc gia. Nếu năng suất tăng lên là kết quả của quá trình đào tạo, thì điều này 
sẽ tạo cơ sở cho các nhà quản lý GDNN tăng cường đầu tư công vào những 
chương trình GDNN nhất định.

R(cá nhân) =
(I-Ifor)

N(Ifor+Cpr)

Trong đó:
R = Tỷ suất sinh lợi;
I = Thu nhập của sinh viên tốt nghiệp sau 
đào tạo;
Ifor = Thu nhập của học viên bị mất đi;
N = Thời gian nghiên cứu; và
Cpr = Chi phí đào tạo trực tiếp của cá nhân 
trên mỗi sinh viên mỗi năm.

R(xã hội) =
(I-Ifor)

N(Ifor+Cpr+Cpub)

Trong đó:
R = Tỷ suất sinh lợi;
I = Thu nhập của sinh viên tốt nghiệp sau 
đào tạo;
Ifor = Thu nhập của học viên bị mất đi;
N = Thời gian nghiên cứu; và
Cpr = Chi phí đào tạo trực tiếp của cá nhân 
trên mỗi sinh viên mỗi năm; và 
Cpub = Chi phí đào tạo trực tiếp của Nhà 
nước trên mỗi sinh viên mỗi năm
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Một phép tính mẫu về tỷ suất sinh lợi xã hội được trình bày ở bảng 4.13. Số liệu 
về mức lương của sinh viên tốt nghiệp và chi phí đào tạo của họ có thể được thu 
thập thông qua nghiên cứu lần vết (xem Mục 4.3 ở trên). Thu nhập bi mất đi của 
người học có thể được tính trên cơ sở số liệu của nhóm đối chứng hoặc giá trị 
trung bình của quốc gia/khu vực. Để tính tỷ suất sinh lợi cá nhân, chi phí đơn vị 
xã hội trong Cột (a) sẽ được thay thế bằng chi phí đơn vị cá nhân, trong khi thu 
nhập của nhóm sinh viên tốt nghiệp và của nhóm đối chứng phải được điều chỉnh 
về thu nhập ròng (trừ thuế).

Tỷ suất sinh lợi có thể được sử dụng để đánh giá và lập kế hoạch GDNN, vì nó 
cung cấp một thước đo kinh tế tổng thể về hiệu quả xã hội và cá nhân dễ so sánh 
của các chương trình GDNN. Vai trò của các nhà quản lý GDNN là giúp hiệu 
trưởng các trường hiểu khái niệm này và từ đó đánh giá tỷ suất sinh lợi xã hội và 
cá nhân trong các quyết định đầu tư và lập kế hoạch GDNN của họ. Những 
chương trình đắt đỏ nhất nên trở thành tâm điểm chính cho những đánh giá kiểu 
này, vì chúng có vẻ ít hiệu quả về chi phí nhất và có thể phải đưa ra các quyết định 
liên quan đến việc phân bổ lại NSNN.

Tỷ suất sinh lợi cá nhân đóng góp vào sự hiểu biết về các mô hình tài chính cá 
nhân cho GDNN. Đối với các nhà quản lý GDNN, kiến thức về tỷ suất sinh lợi cá 
nhân liên quan đến các chương trình đào tạo cụ thể sẽ là điều kiện tiên quyết 
quan trọng để quyết định xem có tổ chức các chương trình đó hay không. Nếu 
tỷ lệ sinh lợi cá nhân cao, một số chương trình đào tạo công lập có thể áp dụng 
cơ chế thu phí. Nếu mức sinh lợi mà thấp, thì bản thân các cá nhân sẽ không thể 
kiếm sống sau khi được đào tạo và sẽ cần phải tìm việc làm trong các ngành 
nghề khác.

Bảng 4.13 So sánh tỷ suất sinh lợi xã hội theo chương trình

Chương trình
đào tạo

Lập trình máy 
tính

Công nghệ 
hàn

Chế biến gỗ

1.900 USD

1.300 USD

1.300 USD

4.400 USD

3.600 USD

3.000 USD

4.100 USD

3.500 USD

2.950 USD

300 USD

100 USD

 50 USD

15,8

7.7

3.8

 (a)
Chi phí 
đơn vị
xã hội
(Nhà nước 
+ cá nhân)

 (b)
Thu nhập
trung bình
của sinh 
viên tốt
nghiệp

 (c)
Thu nhập
trung bình
của nhóm
đối chứng

      (d)
Chênh 
lệch thu
nhập
(b) - (c)

(e)
Tỷ suất
sinh lợi
xã hội
(b) - (c)/(a)
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Một số xu hướng chung liên quan đến tỷ suất sinh lợi từ đầu tư cho giáo dục và 
đào tạo đã được xác định. Tỷ suất sinh lợi cá nhân và xã hội trên vốn đầu tư cho 
giáo dục tiểu học cao hơn tỷ suất sinh lợi của vốn đầu tư cho giáo dục trung học 
và dạy nghề. Tỷ suất sinh lợi từ đầu tư cho GDPT cao hơn so với giáo dục nghề 
nghiệp. Sự chênh lệch về tỷ suất sinh lợi xã hội giữa GDPT và GDNN thậm chí còn 
lớn hơn nhiều do chi phí đơn vị của GDNN cao hơn nhiều. Tỷ suất sinh lợi từ đầu 
tư cho giáo dục cũng có vẻ giảm theo cấp học. Cuối cùng, giáo dục và đào tạo bổ 
sung cho nhau. Việc đào tạo dường như chỉ phát huy tác dụng đến thu nhập sau 
khi người lao động đã có 8 năm giáo dục chính quy. Chất lượng giáo dục cũng rất 
quan trọng. Giáo dục ở các trường chất lượng cao (ví dụ như những trường có ít 
học sinh hơn trên một giáo viên) làm gia tăng đáng kể suất sinh lợi (Psacharopou-
los, 1994).

Một số hạn chế về mặt khái niệm và kỹ thuật đi liền với việc áp dụng kỹ thuật này 
để đánh giá và lập kế hoạch GDNN cũng đã được xác định. Thứ nhất, việc phân 
tích tỷ suất sinh lợi chỉ có thể đo lường lợi nhuận bằng tiền từ các khoản đầu tư 
cho giáo dục và đào tạo. Theo cách tiếp cận này, có rất ít lý do để tài trợ cho 
những chương trình GDNN công lập nào không dẫn đến gia tăng thu nhập. Ở 
nhiều nước phát triển, kỹ năng nghề được coi là một phần của kỹ năng sống 
chuẩn mực giúp tạo ra các lợi ích xã hội và cá nhân to lớn. Do đó, việc đầu tư vào 
GDNN có thể không ngay tức thì mang lại những cải thiện về năng suất và tiền 
lương có thể đo đếm được. 

Thứ hai, việc tính toán tỷ suất sinh lợi xã hội dựa trên giả định rằng sự biến động 
tiền lương đi theo sự chuyển động của năng suất, nhưng điều này chỉ có thể được 
quan sát dưới dạng một xu hướng. Sự chênh lệch về tỷ suất sinh lợi xã hội và cá 
nhân trên các khoản đầu tư cho giáo dục và đào tạo đã được quan sát thấy ở các 
nhóm tuổi, trình độ học vấn, tầng lớp xã hội, khu vực địa lý, chủng tộc và giới tính 
khác nhau. Các đặc điểm cá nhân của từng sinh viên tốt nghiệp, nền tảng giáo 
dục và tiềm năng học tập của họ sẽ ảnh hưởng đến sự thành công trên TTLĐ và 
theo đó là tỷ suất sinh lợi. Điều này có nghĩa là tỷ suất sinh lợi cho từng khóa đào 
tạo cần phải được ước tính trên một mẫu đại diện tương đối lớn lớn sinh viên tốt 
nghiệp, mà điều này có thể không khả thi.

Thứ ba, thu nhập của sinh viên tốt nghiệp không phải lúc nào cũng tăng ngay sau 
khi hoàn thành khóa học. Ngoài ra, khi các cá nhân chọn đầu tư vào GDNN, họ sử 
dụng dữ liệu về mức lương mà những người lao động lớn tuổi và có kinh nghiệm 
kiếm được như một ước lượng về những gì họ có thể kiếm được sau khi đào tạo. 
Đây có thể là một chỉ số gây lạc hướng vì các chính sách tiền lương hiện tại có thể 
không còn hiệu lực trong tương lai. Tỷ suất sinh lợi từ đầu tư cho đào tạo phản 
ánh các điều kiện thị trường thực tế tại thời điểm đánh giá và có thể thay đổi 
trong tương lai. Người ta nhận thấy, tỷ suất này giảm dần khi số lượng sinh viên 
tốt nghiệp được đào tạo trong cùng một nghề tăng lên và thị trường trở nên bão 
hòa: càng nhiều sinh viên có cùng trình độ thì mức lương đưa ra càng thấp.
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Thứ tư, năng lực của các nhà quản lý ngành là một yếu tố quan trọng trong tỷ 
suất sinh lợi. Năng suất và lợi nhuận của một ngành và sau cùng là tiền lương 
của người lao động (và tỷ suất sinh lợi tương ứng của họ) phụ thuộc vào năng 
lực của các nhà quản lý trong việc sử dụng lao động lành nghề và vốn vật chất, 
điều này hoàn toàn nằm ngoài tầm kiểm soát của hệ thống GDNN. Tuy nhiên, 
tỷ suất sinh lợi cũng phụ thuộc vào khả năng của các nhà quản lý trong việc 
không làm bão hòa thị trường với những sinh viên tốt nghiệp lành nghề có 
cùng văn bằng như nhau.

Đến đây, có thể kết luận rằng phân tích tỷ suất sinh lợi có thể cung cấp các tín 
hiệu thô rằng một loại chương trình GDNN có hiệu quả kinh tế hơn so với các 
loại khác. Tuy nhiên, các xu hướng dự đoán về tỷ suất sinh lợi chỉ nên được sử 
dụng như một trong nhiều yếu tố để lập kế hoạch chiến lược và đưa ra các 
quyết định đầu tư. Kết hợp với dự báo về đầu tư phát triển và việc làm, năng 
suất và tăng trưởng sản lượng trong các lĩnh vực kinh tế nhất định, tỷ suất sinh 
lợi có thể được sử dụng để xác lập các ưu tiên chiến lược và phân bổ ngân sách, 
cũng như để đánh giá hiệu quả kinh tế của các khoản đầu tư quy mô lớn cho 
giáo dục và đào tạo.
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TÀI CHÍNH CHO GIÁO DỤC NGHỀ NGHIỆP5

Bài 1. Khái niệm tài chính cho giáo dục nghề nghiệp

1.1 Những ai nên đảm bảo tài chính cho giáo dục nghề 
nghiệp?

1.1.1 Nguồn tài chính của Nhà nước

Nhìn chung, các cơ chế tài chính GDNN phải phản ánh nguyên tắc cốt lõi, rằng 
đào tạo là một dịch vụ và những người thụ hưởng của nó phải gánh chịu chi phí. Sự 
phát triển kỹ năng được kỳ vọng sẽ tạo ra các lợi ích xã hội và cá nhân tích cực 
(ảnh hưởng ngoại lai). Những người lao động được giáo dục và đào tạo bài bản 
sẽ làm việc năng suất hơn và thu được nhiều tiền bạc hơn những người ít được 
giáo dục và đào tạo (lợi ích cá nhân). 

Một mặt giáo dục và đào tạo mang lại lợi ích cho học viên, mặt khác GDNN cũng 
có thể mang lại lợi ích xã hội cho các thành viên khác của xã hội. Tuy nhiên, thước 
đo về lợi ích xã hội gắn với việc lĩnh hội kỹ năng là chỉ mang tính suy đoán và cực 
kỳ khó đánh giá. Lợi ích xã hội phát sinh khi: 

● giáo dục và đào tạo dẫn đến tăng việc làm, đồng thời cải thiện năng suất và 
thu nhập quốc gia; 

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Lập luận về đầu tư công và tư cho công tác đào tạo
2. Các phương pháp tài trợ cho GDNN
3. Cấu trúc về các cơ chế tài chính
4. Các vấn đề trong tài chính cho GDNN

MÔ-ĐUN 5

5.  Mô đun này chủ yếu dựa trên công trình của Gasskov, 1994.
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● lao động lành nghề dồi dào thu hút thêm vốn đầu tư nước ngoài; 

● một LLLĐ có tay nghề cao sẽ giúp chuyển đổi nền sản xuất quốc gia sang các 
sản phẩm có giá trị gia tăng cao và khả năng xuất khẩu lớn hơn; 

● kiến thức và kỹ năng thu được dẫn đến giảm tỷ lệ tội phạm giảm xuống, 
nâng cao giao tiếp xã hội tốt hơn, cải thiện sức khỏe và cuộc sống gia đình, 
v.v.; và 

● việc phân phối công bằng giáo dục và đào tạo do Nhà nước tài trợ giữa các 
vùng miền, các ngành và các cá nhân không phân biệt chủng tộc, giới tính 
hoặc thu nhập sẽ tạo cơ hội bình đẳng cho phát triển cá nhân và việc làm, 
theo đó có thể góp phần cân bằng phân phối thu nhập quốc dân. 

Nguồn tài chính công cho giáo dục và đào tạo nghề sẽ là chính đáng khi những 
lợi ích xã hội này đủ rộng và tác động đến các nhóm dân cư lớn. Các ưu tiên xã 
hội có thể được thiết lập và sử dụng để định hướng cho công tác lập ngân sách 
GDNN. Cải thiện năng suất và thúc đẩy việc làm thường được coi là những ưu tiên 
quan trọng nhất. Do đó, nguồn tài chính công cho đào tạo là hợp lý nếu như 
người lao động được đào tạo có thể tham gia vào việc làm hưởng lương hoặc tự 
làm chủ hiệu quả và nếu như kết quả đào tạo giúp cải thiện phúc lợi cho người 
dân. Vì lợi ích xã hội của GDPT được đánh giá là lớn hơn lợi ích của giáo dục nghề 
nghiệp, nên nguồn tài chính công cho GDPT thường được ưu tiên cao hơn so với 
GDNN (Psacharopoulos và Woodhall, 1985).

Ngoài ra, TTLĐ và thị trường đào tạo có thể không tạo ra những động lực đủ 
mạnh cho các doanh nghiệp và cá nhân đầu tư vào đào tạo, và điều này khiến cho 
sự tham gia của Nhà nước vào tài chính GDNN trở nên cần thiết. Chính phủ có thể 
trở thành nguồn tài trợ chính ở các quốc gia và khu vực nơi mà thị trường GDNN 
còn sơ khai hoặc hầu như không tồn tại và nơi mà sự không hoàn hảo của thị 
trường làm méo mó các động lực đầu tư vào nguồn nhân lực. Ngược lại, ở các 
nước có TTLĐ và thị trường đào tạo phát triển khuyến khích đầu tư tư nhân vào 
GDNN, vai trò tài trợ của chính phủ có thể không đáng kể. Có nhiều lập luận kinh 
tế và chính trị khác nhau liên quan đến đầu tư của chính phủ, của người sử dụng 
lao động và của cá nhân vào GDNN, một số được liệt kê trong hộp 5.1. Một chủ 
đề chung chạy xuyên suốt các quan điểm khác nhau là xã hội, cá nhân và doanh 
nghiệp tất cả đều được hưởng lợi từ giáo dục và đào tạo.
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Nhiều hệ thống đào tạo công hoạt động trong điều kiện kinh phí hạn chế, vốn chỉ 
đủ để chi trả các khoản tiền lương, trong khi các yếu tố đầu vào quan trọng khác 
như khung chương trình, trang thiết bị và phát triển đội ngũ có thể không được 
phân bổ đủ kinh phí. Đồng thời, các cơ sở dạy nghề công lập có thể bị từ chối khả 
năng bù đắp một phần ngân sách của mình bằng cách bán các chương trình đào 
tạo và thu phí. Ở nhiều quốc gia, nhu cầu về GDNN ngày càng tăng lên và việc đào 
tạo ngày càng trở nên đắt đỏ hơn, nhưng ngân sách đào tạo của quốc gia lại đi 
ngang hoặc giảm xuống. Các nhà quản lý GDNN công lập phải cố gắng tối đa hóa 
đầu ra bằng nguồn lực hạn chế hoặc bằng hợp đồng thuê khoán. Cơ chế đồng tài 
trợ cho các hoạt động GDNN quốc gia giữa chính phủ, người sử dụng lao động và 
các cá nhân ngày càng trở nên cần thiết. 

Hộp 5.1 Ưu và nhược điểm của đầu tư vào đào tạo

Lập luận của Nhà nước
Ưu điểm
• Đào tạo nâng cao năng suất và thu nhập của cá nhân và xã hội. 
• Nguồn lao động lành nghề dồi dào sẽ góp phần tạo ra các sản phẩm có giá trị gia 

tăng cao và thúc đẩy .
• Nguồn lao động dồi dào được đào tạo bài bản sẽ thu hút thêm vốn đầu tư nước 

ngoài vào trong nước. 
• Đào tạo góp phần phân phối thu nhập công bằng hơn. 
Nhược điểm
• Các chương trình GDNN có thể tốn kém. 

Lập luận của nhà tuyển dụng
Ưu điểm
• Đào tạo giúp nâng cao khả năng cạnh tranh, năng suất và lợi nhuận của doanh nghiệp. 
Nhược điểm
• Thị trường có thể không mặn mà với các khoản đầu tư vào đào tạo vì tính biến động 

cao cũng như ít có nhu cầu đối với các sản phẩm có giá trị gia tăng cao. 
• Đào tạo chỉ ảnh hưởng gián tiếp đến năng suất; công tác quản trị doanh nghiệp có 

thể không đủ tốt để hưởng lợi đầy đủ từ một nguồn nhân lực lành nghề. 
• Lao động qua đào tạo có thể di chuyển dễ dàng hơn giữa các doanh nghiệp và 

người sử dụng lao động có thể mất khoản đầu tư đào tạo (lập luận săn trộm). 
• Những lao động lành nghề có thể xuất hiện trên TTLĐ mà không cần đầu tư đào tạo thêm. 
• Các quy định của Chính phủ và thỏa ước lao động tập thể có thể duy trì lương tối 

thiểu và mức lương quá cao, do đó làm giảm sự quan tâm của doanh nghiệp trong 
việc nâng cao trình độ kỹ năng cho người lao động. 

• Thị trường tài chính có thể không cung cấp cho người sử dụng lao động khả năng 
tiếp cận nguồn vốn đào tạo.

Lập luận của cá nhân
Ưu điểm
• Đào tạo có thể góp phần cải thiện tiền lương, kỹ năng hành nghề, khả năng di 

chuyển và tự do trên TTLĐ. 
Nhược điểm
• Các kỹ năng tốt hơn có thể không giúp ích được gì nếu như mức lương bị bó hẹp và 

tiền lương không phản ánh trình độ kỹ năng và năng suất của cá nhân. 
• Các kỹ năng tốt hơn có thể không giúp ích gì nếu không có công việc trên thị 

trường. 
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Việc tạo ra các cơ hội bình đẳng để phát triển cá nhân, tạo việc làm và thu nhập 
cao hơn sẽ giúp mang lại nhiều lợi ích xã hội quan trọng và, về khía cạnh này, vai 
trò của Nhà nước trong việc cung cấp cơ hội tiếp cận bình đẳng với đào tạo nghề 
là độc tôn. Trong giáo dục và đào tạo nghề cơ bản, tính công bằng có thể đạt 
được thông qua các cơ chế tài chính sau: 

● các khóa đào tạo miễn phí hoặc không tốn kém và các thông tin về TTLĐ và 
thị trường đào tạo có sẵn cho bất kỳ ai sẵn sàng lĩnh hội kỹ năng tại các cơ sở 
công lập trên khắp đất nước; 

● các ‘tem phiếu’ (voucher) đào tạo cho phép thanh niên được hưởng các dịch 
vụ giáo dục và đào tạo trong số tiền được bảo lãnh; và 

● tài trợ có chọn lọc dưới dạng cấp học bổng hoặc hỗ trợ tài chính cho các cá 
nhân có thu nhập thấp, mà nếu không có nó họ không thể được đào tạo. 

Trong đào tạo thường xuyên, sự công bằng có thể đạt được thông qua:

● các khoản vay đào tạo do chính phủ bảo lãnh cho các cá nhân; 

● thúc đẩy cơ chế nghỉ phép có hưởng lương để tham gia đào tạo thường 
xuyên do chính phủ và ngành đồng tài trợ hoặc xúc tiến các thỏa ước lao 
động tập thể trong đó đảm bảo quyền của nhân viên được hưởng một số giờ 
đào tạo xác định mỗi năm; và 

● các ‘tem phiếu’ hoặc tài khoản đào tạo cho phép người lớn có quyền sử dụng 
các dịch vụ giáo dục và đào tạo trong số tiền được bảo lãnh. 

Những cách tiếp cận này liên quan đến các quần thể dân số rất lớn và rất tốn 
kém. Ngân sách đào tạo nghề công lập khó có thể đủ để đáp ứng nhu cầu ngày 
càng tăng về dịch vụ giáo dục và đào tạo công bằng. Do đó, trong lĩnh vực này, 
các ưu tiên phải được thiết lập liên quan đến các chương trình GDNN do Nhà 
nước tài trợ cho các nhóm đối tượng hưởng lợi mục tiêu.

1.1.2 Nguồn tài chính tư nhân

Nhờ có các kỹ năng được cải thiện, sinh viên tốt nghiệp có thể mong đợi mức thu 
nhập cao hơn. Người sử dụng lao động cũng có thể được hưởng lợi từ việc đào 
tạo dưới hình thức năng suất và lợi nhuận cao hơn. Ngân sách chính phủ là một 
trong những nguồn tài chính chính cho GDNN, tuy nhiên, vì giáo dục và đào tạo 
cũng tạo ra những lợi ích cá nhân cho học viên và người sử dụng lao động, nên 
họ là những người hưởng lợi trực tiếp chính và do đó cần phải gánh vác tài chính 
GDNN. Đào tạo nhân viên gắn với việc làm là cách trực tiếp nhất để hưởng lợi từ 
việc đào tạo và do đó, học viên và người sử dụng lao động phải đóng góp vào chi 
phí đào tạo đó. Tuy nhiên, chi phí đào tạo cá nhân thường được chính phủ trợ cấp 
với lý do học viên không thu được tất cả các lợi ích từ việc đầu tư đào tạo của họ, 
vì một số lợi ích sẽ lan tỏa ra toàn xã hội. Song, chính phủ có thể yêu cầu người 
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sử dụng lao động và các cá nhân tự chi trả cho việc đào tạo của họ nếu như 
doanh nghiệp và người lao động đích thị là những người thụ hưởng trực tiếp từ 
việc đào tạo, hoặc nếu người lao động lĩnh hội được những kỹ năng rộng có khả 
năng chuyển giao cho các doanh nghiệp khác. 

Các lợi ích cá nhân và xã hội của giáo dục và đào tạo cũng như tỷ suất sinh lợi từ 
đầu tư vào giáo dục và đào tạo là hoàn toàn có thể tính được (xem Bài 4 của 
Mô-đun 4; xem thêm Psacharopoulos và Woodhall, 1985; Carnoy, 1994; Richards 
và Amjad, 1994). Mức lương cao hơn phản ánh năng suất cá nhân tăng được giả 
định là lợi ích cá nhân chính có được từ việc đầu tư vào giáo dục.

Các cá nhân đảm bảo tài chính cho việc đào tạo của mình thông qua:

● chi trả học phí cho các khóa học mà họ tham gia;

● chấp nhận giảm lương trong thời gian đào tạo tại doanh nghiệp; 

● đào tạo sau giờ làm việc; và 

● hoàn trả các khoản vay đào tạo. 

Cả cơ sở đào tạo công lập lẫn tư thục đều có thể thu học phí đào tạo. Việc áp dụng 
cơ chế thu học phí dẫn đến tư nhân phải gánh vác chi phí đào tạo và có những ưu 
điểm sau. Nó huy động nguồn kinh phí bổ sung và tạo ra thị trường đào tạo với 
áp lực buộc các cơ sở đào tạo phải cải thiện các chương trình và làm cho chúng 
vận hành theo định hướng nhu cầu. Bản thân các cá nhân trở nên chọn lọc hơn 
vì họ phải trả tiền cho việc đào tạo của mình. Từ đó có thể sẽ ít lãng phí nguồn lực 
hơn. Như là một nguyên tắc, mức học phí dễ áp dụng hơn đối với người lớn và với 
các khóa học ngắn dẫn đến cơ hội việc làm sẵn có. Việc áp dụng thu phí bị giới 
hạn bởi khả năng chi trả của các cá nhân. Các hộ gia đình có thể không có đủ tiền 
để trả cho việc đào tạo, trong khi thị trường tín dụng có thể chưa đủ phát triển để 
cung cấp các khoản vay đào tạo. Sự đa dạng hạn chế của các khóa GDNN tư thục 
thường phản ánh bản chất thương mại của thị trường đào tạo. Khu vực tư nhân 
có xu hướng chỉ tổ chức các chương trình chi phí thấp thay vì các chương trình 
chuyên sâu đắt đỏ. Vì các cơ sở này có xu hướng tiết kiệm, nên các vấn đề về chất 
lượng đào tạo có thể nảy sinh: tình trạng hạn chế đầu tư vào trang thiết bị và duy 
trì không đầy đủ các tiêu chuẩn của chương trình có thể xảy ra.

Người sử dụng lao động có thể trực tiếp chi trả cho việc đào tạo và nâng cao trình 
độ kỹ năng cho nhân viên của họ. Họ có thể trợ cấp cho việc đào tạo riêng của 
nhân viên phù hợp với yêu cầu công việc. Họ cũng có thể được yêu cầu đồng tài 
trợ cho thời gian nghỉ học được hưởng lương của nhân viên thông qua việc đóng 
góp vào quỹ đào tạo quốc gia hoặc của ngành. Doanh nghiệp cũng có thể có 
nghĩa vụ đóng một khoản phí chung hoặc chi phí đào tạo khác theo bảng lương 
để trang trải chi phí cho các hoạt động GDNN quốc gia/ngành. Ở một số quốc gia, 
đóng góp của người sử dụng lao động cao hơn đóng góp của chính phủ.

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 207



Lợi ích của doanh nghiệp từ việc đầu tư của họ vào đào tạo tùy thuộc vào hoàn 
cảnh địa phương. Chẳng hạn, các khoản đầu tư vào đào tạo có xu hướng mang 
lại nhiều lợi ích cho cá nhân và xã hội hơn trong điều kiện đầu tư nước ngoài ngày 
càng tăng vào nền kinh tế địa phương, làm bùng nổ thị trường nội địa và xuất 
khẩu cho các sản phẩm sản xuất tại địa phương, nhu cầu thị trường cao đối với 
các sản phẩm giá trị gia tăng và có đầy đủ các kỹ năng quản lý để tranh thủ năng 
lực sản xuất của lao động lành nghề. Nếu doanh nghiệp và cá nhân không có khả 
năng thu hồi chi phí đào tạo thông qua tăng năng suất và tiền lương, thì họ sẽ 
không tham gia đào tạo. Mỗi quốc gia đều có tập hợp điều kiện riêng có thể bổ 
trợ hoặc cản trở đầu tư cả công lẫn tư vào công tác đào tạo.

Mặc dù các nhà tuyển dụng thường được kỳ vọng đầu tư vào PTNNL, nhưng công 
tác đào tạo do các doanh nghiệp thực hiện ở nhiều quốc gia được xem là chưa đủ 
và hạn hẹp về tài chính. Do đó, các cơ chế ưu đãi và bắt buộc đặc biệt thường 
được chính phủ các nước áp dụng, với tỷ lệ thành công khác nhau, để thu hút đầu 
tư nhiều hơn nữa của doanh nghiệp vào công tác PTNNL.

1.2  Các cơ chế cấp vốn
1.2.1  Cấp vốn như một kỹ thuật quản lý

Có 3 phương pháp cơ bản để quản lý cấp vốn cho GDNN. Phương pháp đầu tiên 
xem tài trợ là giải ngân vốn truyền thống. Các quy trình lập ngân sách và giải 
ngân đơn giản giả định rằng định mức chi phí cho các cơ sở GDNN hiện có (tiền 
lương và các chi phí vận hành và bảo trì khác) đã được thiết lập và các nguồn lực 
được phân bổ cho họ từ năm này sang năm khác, bất kể loại chương trình mà họ 
cung cấp là gì, chỉ tiêu tuyển sinh và đầu ra của chương trình ra sao (nghĩa là lập 
ngân sách và cấp phát cho mỗi cơ sở hơn là cho mỗi đầu ra). Khi các loại chương 
trình và kế hoạch tuyển sinh không được xem xét trong quá trình ngân sách, thì 
các nguồn lực được phân bổ sẽ xác định loại khóa học và năng lực đào tạo. Trong 
trường hợp này, chức năng tài trợ thường được thực hiện bởi đơn vị phụ trách tài 
chính kế toán của bộ hoặc cơ quan có thẩm quyền. Nhiều nước phát triển và 
đang phát triển áp dụng phương pháp này. 

Phương pháp thứ hai xem cấp vốn như một kỹ thuật quản lý. Cơ chế cấp vốn này 
có thể nhằm định hướng cơ sở đào tạo theo các ưu tiên và đầu ra nhất định (ví dụ 
như số lượng sinh viên tốt nghiệp, mức độ thành tích của họ và tỷ lệ thành công 
trên TTLĐ); khuyến khích giảm đơn giá đào tạo; và cải thiện tính linh hoạt của cơ 
sở đào tạo. Cách tiếp cận này sẽ phân biệt giữa các loại hình chương trình và kế 
hoạch tuyển sinh và giả định rằng, vì việc đào tạo tinh vi sẽ tốn kém hơn so với 
đào tạo ban đầu giản đơn, nên những cơ sở tham gia tổ chức các khóa học công 
nghệ nên được tài trợ cao hơn. Cơ chế cấp vốn này thường tích hợp các cơ chế để 
đo lường hiệu quả hoạt động và đầu ra/kết quả, đồng thời liên kết việc tài trợ với 
đầu ra.
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Phương pháp thứ ba xem giáo dục và đào tạo như một khoản đầu tư, nhấn mạnh 
đến tỷ suất sinh lợi cá nhân và tỷ suất sinh lợi xã hội. Các thước đo về hiệu quả chi 
phí và tỷ suất sinh lợi dự kiến có thể cơ sở cho việc ra quyết định về phân bổ 
nguồn lực, cũng như các quyết định về tổ chức, quản lý và lập kế hoạch. Một số 
nghiên cứu đã kết luận rằng không có mối tương quan giữa số tiền chi tiêu của 
chính phủ cho giáo dục và số lượng kiến thức học sinh học được. Do đó, giống 
như trong bất kỳ hoạt động nào khác, người ta có thể đạt được kết quả đào tạo 
lớn hơn với mức kinh phí thấp hơn (ví dụ, xem Osborne và Gaebler, 1992). Chẳng 
hạn, chúng ta có thể so sánh hiệu quả kinh tế của các khóa đào tạo ban đầu với 
hiệu quả kinh tế của chương trình GDNN hoặc khóa học nâng cao kiến thức, kỹ 
năng. Việc áp dụng cơ chế cấp vốn cho GDNN như một khoản đầu tư hoặc như 
một kỹ thuật quản lý đòi hỏi các nhà quản lý GDNN phải có năng lực quản lý 
chuyên nghiệp (xem Bài 4 trong Mô-đun 4). 

1.2.2 Cấu trúc của các cơ chế cấp vốn

Có nhiều cơ chế cấp vốn cho GDNN cùng tồn tại và chúng đều gửi tín hiệu đến 
những đối tượng thụ hưởng tương ứng. Mỗi cơ chế này đều có những hạn chế 
riêng và tạo ra kết quả tốt nhất trong các môi trường cụ thể. Các cơ chế cấp vốn 
cho GDNN có thể được phân biệt theo: (1) loại nguồn vốn và phương pháp tái 
phân bổ; (2) loại cơ quan quản lý ngân sách đào tạo; và (3) công thức và điều kiện 
phân bổ kinh phí cho các cơ sở đào tạo.

Cơ chế cấp vốn đầu tiên hình thành từ các loại nguồn thu và phương pháp tái 
phân bổ các nguồn đó. Kinh phí GDNN có thể được phân bổ từ nguồn thu ngân 
sách chung của Nhà nước, trong đó ngân sách nhà trường được cấp trực tiếp từ 
NSNN cho giáo dục. (Việc thu ngân sách tập trung và tái phân bổ ngân sách đó 
giữa các vùng miền không khuyến khích việc sử dụng ngân sách một cách hiệu 
quả về chi phí ở cấp địa phương, nhưng vẫn tồn tại ở nhiều nước lớn.) Hoặc, 
nguồn thu ngân sách chung cũng có thể đươc tổng hợp ở trung ương nhưng 
được tái phân bổ theo công thức cho các cấp chính quyền địa phương theo hình 
thức chuyển giao ngân sách. Hoặc, chính quyền ở mỗi cấp có thể đánh thuế và 
hình thành nguồn ngân sách giáo dục của riêng họ, và các trường đào tạo nhận 
kinh phí từ một hoặc nhiều cấp chính quyền. Một phương án khác giả định rằng 
một loại thuế đặc biệt dành riêng cho GDNN được thu từ các doanh nghiệp hoặc 
các tổ chức khác và được trung ương quản lý hoặc tái phân bổ, và các trường 
nhận kinh phí trực tiếp từ quỹ quốc gia hoặc là kết hợp với các khoản trợ cấp và 
nguồn cấp phát khác từ nguồn thu thuế của chính phủ.

Các cấp chính quyền và cơ quan quản lý ngân sách đào tạo không phải lúc nào 
cũng là những cấp hoặc cơ quan tạo ra ngân sách đó. Do đó, loại cơ chế cấp vốn 
thứ hai được cho ra đời bằng việc phân biệt giữa các cấp chính quyền và cơ quan 
liên quan khác với cơ quan quản lý ngân sách đào tạo. Trách nhiệm quản lý ngân 
sách đào tạo công lập có thể được giao cho các cấp chính quyền thấp hơn, các cơ 
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quan quản lý chuyên nghiệp được thành lập vì mục đích đặc biệt hoặc các cơ quan 
đào tạo quốc gia và các tổ chức của người sử dụng lao động và người lao động. 

Công thức phân bổ ngân sách thiết lập mối liên hệ giữa các ngân sách đào tạo và 
các cơ sở đào tạo. Công thức đó có thể tính đến các mục tiêu quốc gia, nếu có, 
nhằm đảm bảo rằng các cơ sở đào tạo đang nỗ lực hướng tới chúng. Công thức 
cũng có thể được liên kết với chỉ tiêu tuyển sinh và đầu ra của nhà trường. Trong 
trường hợp này, cơ chế cấp vốn cho GDNN trở thành một công cụ quản lý. Các 
điều kiện quy định cách sử dụng những khoản tiền này cũng có thể trở nên rất 
quan trọng. Mặc dù tình trạng các cơ sở GDNN do Nhà nước tài trợ có ít quyền tự 
do quản lý ngân sách của họ, nhưng ở một số quốc gia, các cơ sở đào tạo có thể 
tự do chi tiền miễn sao họ thấy phù hợp. 

1.2.3 Công thức phân bổ ngân sách cho các trường

Trong thực tế, có 2 loại công thức phân bổ nguồn lực chính. Loại đầu tiên có thể 
được gọi là quy chuẩn/định mức sẵn có. Nó giả định rằng mỗi trường đào tạo 
được trang bị một số lượng giáo viên và nhân viên kỹ thuật và hành chính nhất 
định, đồng thời một mức chi phí nhất định liên quan đến tiền lương cũng như chi 
phí vận hành và bảo trì được đảm bảo, đôi khi không liên quan đến chỉ tiêu tuyển 
sinh, hiệu quả hoạt động và đầu ra. Các tỷ lệ nhất định, chẳng hạn như số học 
sinh trên mỗi giáo viên, cũng có thể được quy định cho mục đích lập ngân sách. 
Kết quả hoạt động của trường có thể không ảnh hưởng đến kinh phí của trường. 
Mô hình quản lý và cấp vốn tập trung, thường dựa trên các quyết định tiêu chuẩn 
và áp dụng định mức chi phí có sẵn, thường khá đơn giản và ít tốn kém để thực 
hiện. Tuy nhiên, về bản chất, các quyết định và kế hoạch tài trợ tập trung của 
trung ương hạn chế sự chủ động của các trường, thiếu tính linh hoạt trong hoạt 
động và không xem xét sự khác biệt giữa các địa phương về nhu cầu đào tạo và 
nhu cầu điều chuyển vốn tương ứng. Cách tiếp cận này cũng không đáp ứng 
được các chênh lệch của địa phương và khu vực trong chi phí vận hành và bảo trì 
trường học. Các mô hình (áp dụng định mức phân bổ) quy chuẩn thường không 
thể đòi hỏi mức hoạt động tốt nhất có thể từ các trường. 

Loại thứ hai, là cách tiếp cận dựa trên kết quả hoạt động trong đó liên kết việc tài 
trợ với các chỉ số đầu ra và hiệu suất hiện tại hoặc theo kế hoạch của cơ sở đào 
tạo. Các hình thức sau đã được áp dụng: 

● Các khoản phân bổ của Nhà nước được liên kết với chỉ tiêu tuyển sinh, để 
khuyến khích các trường thu hút và giữ chân nhiều người học hơn. Tuy nhiên, 
cơ chế này chỉ thúc đẩy việc tuyển sinh và không thể khuyến khích các cơ sở 
phát triển và cung cấp các chương trình phức tạp và theo đó đắt tiền hơn. Kết 
quả là, các khóa học trình độ và chi phí thấp đã được khuyến khích. Ngoài ra, 
hình thức này khuyến khích các cơ sở đào tạo chỉ tập trung tuyển sinh những 
học viên có nhiều khả năng tiếp tục duy trì tham gia khóa học hơn là những 
người cần được đào tạo nhất. 
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● Các khoản phân bổ của Nhà nước trên đầu người học sẽ khác nhau nhiều đối 
với các chương trình có mức độ phức tạp khác nhau. Vì các chương trình 
phức tạp hơn được ấn định tỷ lệ tài trợ cao hơn cho mỗi người học, nên các 
trường có thể được khuyến khích cung cấp các chương trình mà chính phủ 
muốn thúc đẩy. Bằng cách thiết lập tỷ lệ phân bổ cao hơn cho một số chương 
trình nhất định, việc cung cấp các bằng cấp nhất định có thể được mở rộng. 
Nó cũng cho phép thúc đẩy đào tạo cho các nhóm đối tượng cụ thể. Những 
nỗ lực của các cơ sở đào tạo nhằm thu hút và đào tạo các nhóm yếu thế, vốn 
thường khó thành công, có thể được đền đáp thông qua mức tài trợ cao hơn 
cho mỗi người học tham gia và tốt nghiệp từ chương trình. 

● Các khoản phân bổ thêm cho các trường có thể gắn với tỷ lệ người học tốt 
nghiệp có văn bằng và chứng chỉ với thành tích cao hơn. 

● Ngoài ra, việc phân bổ cũng có thể được liên kết với tỷ lệ người học tốt nghiệp 
tìm được việc làm và duy trì trạng thái có việc làm trong một khoảng thời gian 
xác định (ví dụ: 6-12 tháng). Tuy nhiên, tính sẵn có của công việc thường nằm 
ngoài tầm kiểm soát của các cơ sở đào tạo và do vậy hình thức này cần được 
áp dụng một cách thận trọng. Nó chủ yếu được áp dụng để tài trợ cho các nhà 
cung cấp chương trình đào tạo gắn với TTLĐ, những chương trình này cần 
được liên kết trực tiếp với sự thành công trên TTLĐ của học viên tốt nghiệp. 

Theo cơ chế cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động, không có nguồn NSNN nào 
được đảm bảo cho các cơ sở đào tạo trừ khi họ chứng minh được các mức hiệu 
suất và sản lượng nhất định. Những cơ sở được tài trợ có thể có toàn bộ hoặc gần 
như toàn bộ tự do trong việc sử dụng kinh phí. Các cơ sở đào tạo sẽ tiến gần đến 
thị trường tự do khi họ cần cạnh tranh để đạt được chỉ tiêu tuyển sinh và tạo ra 
thành tích học tập cao hơn với hi vọng được tài trợ từ phía Nhà nước. Họ thậm chí 
có thể được khuyến khích tạo ra lợi nhuận. Rõ ràng, trong cơ chế cấp vốn gắn với 
kết quả hoạt động, các cuộc kiểm toán về tình hình tuyển sinh và đánh giá người 
học tốt nghiệp nên được thực hiện độc lập. Việc áp dụng cơ chế cấp vốn này 
dường như làm cho hoạt động của cơ sở đào tạo được định hướng theo thị 
trường và đảm bảo rằng thành tựu hoạt động tốt hơn sẽ được đền đáp.

1.3 Các vấn đề về ngân sách và giải pháp
Một vấn đề lớn mà nhiều quốc gia phải đối mặt là thiếu ngân sách cho GDNN 
công lập do ngân sách giáo dục Nhà nước hạn chế. Một thách thức khác, đặc biệt 
là ở các quốc gia có nguồn lực giáo dục hạn chế, là cần phải sử dụng kinh phí một 
cách hiệu quả kinh tế. Một số giải pháp đã được áp dụng cho những vấn đề này 
được thảo luận dưới đây. 

Phân cấp ngân sách GDNN cho chính quyền địa phương là giải pháp phổ biến 
nhất. Các cấp chính quyền thấp hơn có thể nhận được một khoản chuyển giao 
ngân sách tự động theo công thức sẵn có từ ngân sách trung ương. Thông qua 
việc tái phân bổ nguồn thu ngân sách chung, chính quyền địa phương có trách 
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nhiệm sử dụng hiệu quả hơn các nguồn lực giáo dục của Nhà nước. Các chính 
quyền địa phương ở vị thế có thể đưa ra các quyết định gắn kết, phù hợp với các 
chỉ tiêu tăng trưởng kinh tế địa phương, TTLĐ, vấn đề công bằng và sử dụng 
năng lực đào tạo. Ở một số quốc gia, chính quyền trung ương chỉ cấp kinh phí 
liên quan đến tiền lương trong khi chính quyền địa phương chịu trách nhiệm về 
các khoản chi vận hành và bảo dưỡng trường học. Điều này có thể cải thiện hiệu 
quả kinh tế của các dịch vụ tại địa phương. 

Việc phân cấp quản lý nguồn vốn cũng có thể huy động sức mạnh gây quỹ của 
chính quyền địa phương. Chính quyền địa phương có thể được trao quyền thu 
một loại thuế đặc biệt dành riêng cho giáo dục. Chính quyền địa phương sau đó 
có thể thiết lập và theo đuổi các ưu tiên giáo dục và đào tạo của địa phương chứ 
không phải quốc gia. Một số nền kinh tế công nghiệp hóa và đang trong quá 
trình chuyển đổi của châu Âu huy động thêm kinh phí thông qua thuế đào tạo áp 
dụng đối với bảng lương doanh nghiệp và đôi khi, đối với giá trị của các hợp đồng 
sản xuất. Thuế tiền lương là một cách phổ biến để đảm bảo các khoản đóng góp 
của doanh nghiệp vào quỹ TTLĐ được sử dụng để đào tạo những người thất 
nghiệp và những người mới tham gia LLLĐ, và để nâng cao trình độ, kỹ năng cho 
nhân viên.

Chuyên nghiệp hóa công tác quản lý là một phương pháp khác để sử dụng hiệu 
quả hơn các nguồn lực cho GDNN. Điều này có thể đạt được thông qua việc thành 
lập các cơ quan đào tạo quốc gia do các nhà quản lý chuyên nghiệp chịu trách 
nhiệm điều hành, phụ trách quản lý các hoạt động đào tạo và sử dụng hiệu quả 
nguồn lực công. Các cơ quan chính phủ được khi đó được chuyên tâm vào việc 
xây dựng chính sách. Các cơ quan đào tạo quốc gia do Nhà nước tài trợ được tự 
do xây dựng và theo đuổi các kế hoạch ngắn hạn của riêng họ, nhưng các kế 
hoạch này phải tuân thủ các chính sách GDNN được hoạch định ở cấp trung 
ương. Một xu hướng rõ thấy là giảm phân bổ của Nhà nước cho các cơ quan và 
tăng cường tự chủ tài chính thông qua các nghiệp vụ thị trường. Một số quốc gia 
đã chuyển đổi các cơ quan đào tạo thành doanh nghiệp, mặc dù vẫn nằm dưới sự 
kiểm soát của chính phủ. 

Một phương án khác là thành lập các tổ chức được đăng ký là công ty Trách 
nhiệm hữu hạn với đội ngũ nhân sự bao gồm các nhà quản lý chuyên nghiệp từ 
khu vực tư nhân. Các tổ chức này hoạt động trên cơ sở hợp đồng quản lý với 
chính phủ và được giao nhiệm vụ quản lý ngân sách đào tạo của Nhà nước với 
mục đích thực hiện các chính sách và chỉ tiêu của chính phủ. Ở cấp địa phương, 
các cơ chế hợp tác đào tạo do giới chủ khởi xướng đã được khuyến khích và được 
ủy thác các khoản tài trợ cho mục đích đặc biệt.

Các mô hình đồng tài trợ mà nhấn mạnh trách nhiệm chung trong việc sử dụng hiệu 
quả kinh phí đào tạo gắn với TTLĐ đã được phát triển. Ở một số quốc gia, các tổ chức 
của người sử dụng lao động và người lao động được giao trách nhiệm pháp lý trong 
việc quản lý nguồn lực công nhằm nâng cao kiến thức, kỹ năng cho nhân viên.
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Việc để các cơ quan và cơ sở đào tạo công lập hoạt động theo cơ chế thị trường 
và yêu cầu họ tự bù đắp ngân sách được coi là một phương thức khuyến khích họ 
đạt được hiệu quả chi phí cao hơn. Trong mô hình này, chính phủ là người mua 
chính, chứ không phải là nhà cung cấp trực tiếp chính, các dịch vụ GDNN. Chính 
phủ có thể bảo đảm một phần ngân sách nhất định của các cơ quan và cơ sở đào 
tạo công lập. Hình thức tài trợ gắn với kết quả hoạt động của các cơ sở đào tạo 
dường như đã có tác động mạnh mẽ. Tự đảm bảo tài chính là một giải pháp thay 
thế rất khác với những ưu điểm và hạn chế riêng. Hoạt động theo cơ chế thị 
trường được cho là tiết kiệm chi phí hơn so với phân phối trực tiếp các dịch vụ 
GDNN công lập. Tuy nhiên, khi nhu cầu thị trường về GDNN còn yếu, cách tiếp 
cận này vẫn chưa thành công.

1.4  Rủi ro của các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp 
và dựa trên cơ chế thị trường

Khuyết điểm cơ bản của các mô hình phân cấp ngân sách liên quan đến nguồn 
vốn địa phương xuất phát từ sự chênh lệch về độ giàu nghèo giữa các vùng miền. 
Nếu như không có cơ chế điều chỉnh đặc biệt liên quan đến nguồn vốn từ các cấp 
chính quyền khác, thì một số khu vực nhiều khả năng không thể cấp vốn đầy đủ 
cho các cơ sở GDNN của họ. Ngoài ra, nếu chính quyền địa phương không thể 
huy động đủ vốn hoặc không có sự quan tâm chắc chắn đến GDNN, thì việc thay 
đổi từ cơ chế cấp vốn từ ngân sách trung ương sang cơ chế cấp vốn bởi nhiều cấp 
chính quyền có thể dẫn đến sự sụt giảm mạnh nguồn lực cho giáo dục. Một số 
chính quyền địa phương có thể ưu tiên GDPT so với GDNN, và trong những 
trường hợp này, ngân sách giáo dục phân cấp sẽ không duy trì tình bền vững cho 
các cơ sở giáo dục và đào tạo nghề. 

Việc phân cấp trong GDNN thường dẫn đến việc các trường được tài trợ từ 
nhiều cấp chính phủ khác nhau. Cơ sở nguồn lực to lớn của cơ chế cấp vốn từ 
nhiều cấp chính quyền chắc chắn có lợi thế hơn so với hệ thống tài trợ từ một 
nguồn, vì sự thất bại của một nguồn tài chính có thể được bù đắp bởi những 
nguồn khác. Tuy nhiên, khả năng thanh toán so sánh của ngân sách công ở 
mỗi cấp và cam kết cấp vốn cho GDNN có thể khác nhau. Cơ chế cấp vốn từ 
nhiều cấp chính quyền liên quan đến nhiều người ra quyết định ở một số cấp 
độ quyền lực, điều này có cái giá riêng và có thể dẫn đến sự chậm trễ và sai 
lệch trong các quyết định tài trợ.

Trong các cơ chế cấp vốn gồm nhiều cấp chính quyền, vấn đề quan trọng là quyết 
định hợp phần nào trong ngân sách nhà trường nên được chính phủ trung ương 
bảo đảm và phần nào nên được địa phương bảo đảm. Thông thường, NSNN đảm 
bảo tiền lương cơ bản cho nhân viên, trong khi các khoản chi khác của trường học 
được địa phương lo. Chính quyền địa phương có thể tự do tăng lương cho nhân 
viên từ các nguồn của chính họ. Tuy nhiên, nếu ngân sách nhà trường chủ yếu 
bao gồm tiền lương, không đủ kinh phí cho trang thiết bị, xây dựng khung 

Quản lý hệ thống giáo dục nghề nghiệp 213



chương trình và các công việc chuyên môn khác, thì sẽ khó có được các chương 
trình chất lượng.

Cơ chế cấp vốn từ ngân sách trung ương có thể có ưu điểm là đơn giản và an toàn 
hơn, nhưng hệ thống GDNN có xu hướng mất đi tính linh hoạt và bị ảnh hưởng 
về kết quả. Ngược lại, các cơ chế cấp vốn theo hướng phân cấp thường dẫn tới sự 
chênh lệch giữa các vùng miền về kinh phí giáo dục và có xu hướng phức tạp hơn. 
Tuy nhiên, vì chính quyền địa phương thường linh hoạt hơn và có trách nhiệm 
giải trình với công chúng địa phương, nên họ có thể thu được hiệu quả hoạt động 
tốt hơn từ các cơ sở đào tạo và đạt được hiệu quả chi phí phân bổ cao hơn.

Các tác động tiêu cực sau đây của cơ chế cấp vốn dựa trên thị trường đã được xác 
nhận. 

● Các cơ sở GDNN công lập có thể bị phá sản vì sự thất bại của thị trường đào 
tạo. 

● Những người có mức tiết kiệm hạn chế có thể bị áp lực khi phải mua các khóa 
đào tạo. Việc phụ thuộc vào thu nhập của người học có thể làm giảm sự công 
bằng. 

● Ban giám hiệu trường học chủ yếu quan tâm đến việc chuẩn bị đấu hồ sơ 
thầu để được cấp NSNN và có ít thời gian hơn cho các chức năng chuyên môn 
khác. Công tác quản lý có xu hướng trở nên ít gắn kết hơn do ít quan tâm hơn 
đến các vấn đề phi tài chính, chẳng hạn như chất lượng và việc theo dõi sinh 
viên tốt nghiệp. 

● Các cơ sở GDNN có thể thoái chí trong việc cung cấp các chương trình không 
tạo ra doanh thu tốt nhất, mặc dù đây có thể là những chương trình giúp đỡ 
những người thiệt thòi nhất. 

Mặc dù các cơ chế gắn với thị trường được cho là hiệu quả hơn, nhưng các lập 
luận về lợi ích và công bằng chắc chắn phản bác điều này. Do đó, cơ chế cấp vốn 
dựa trên thị trường không chỉ nên nhìn vào mỗi sự không hoàn hảo của thị 
trường. Chức năng phân loại tự động của thị trường có thể dễ dàng trở thành rào 
cản đối với công bằng. Để nâng cao hiệu quả kinh tế của các chương trình tài trợ 
dựa trên thị trường mà không làm giảm khả năng tiếp cận bình đẳng với GDNN, 
có lẽ không thể thiếu các cơ chế điều chỉnh đặc biệt.

1.5 Yêu cầu đối với các cơ chế cấp vốn cho giáo dục 
nghề nghiệp

GDNN có thể được tài trợ thông qua nhiều cơ chế với sự khác nhau về nguồn, tổ 
chức, chi phí và kết quả. Đối tượng tiếp nhận, mục tiêu cần đạt được và các điều 
kiện đi kèm đều là những thành tố tất yếu của tất cả các cơ chế cấp vốn. Các cơ 
quan cung cấp hoặc quản lý nguồn lực có thể tạo ảnh hưởng đến chính sách và 
mục tiêu đào tạo, chương trình của cơ sở đào tạo cũng như trách nhiệm giải trình 
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của họ đối với việc sử dụng nguồn lực. Họ hướng hệ thống theo các chính sách 
và mục tiêu nhất định. Các cơ chế cấp vốn cho GDNN không mang tính trung lập 
và, dù cố ý hay không, chúng đều phát đi các tín hiệu để rồi các đối tượng thụ 
hưởng khác nhau sẽ phản ứng với các tín hiệu đó. Hệ thống GDNN nên:

● định hướng theo mục tiêu; 

● đảm bảo học viên có thể lĩnh hội đủ kỹ năng để tìm, giữ và thay đổi công việc; 

● có tính linh hoạt đối với những thay đổi về cấu trúc, công nghệ và các thay đổi 
khác; và 

● đảm bảo công bằng, ít nhất là trong đào tạo kỹ năng tổng hợp. 

Một số mô hình tài chính dường như tốt hơn số khác trong việc đáp ứng các yêu 
cầu trên. Các mô hình có thể được coi là phù hợp nếu chúng:

● cung cấp các động lực để đạt được các ưu tiên và chỉ tiêu kinh tế, xã hội và 
giáo dục của quốc gia và địa phương; 

● tính đến hiệu quả và hiệu suất chi phí của việc chi tiêu; 

● nhạy cảm với lập luận về tính công bằng; 

● nhận được các nguồn tài chính khác nhau (ví dụ: cấp phát ngân sách trực tiếp 
của chính phủ cũng như các khoản vay do chính phủ hậu thuẫn; tài trợ tư 
nhân); 

● gắn với quản lý và tài chính phân cấp, và đảm bảo điều chỉnh phù hợp với sự 
chênh lệch giữa các khu vực; 

● để các cơ sở GDNN vận hành theo sự vận động của các tác nhân thị trường 
và tăng cường các chương trình theo nhu cầu; 

● chịu trách nhiệm trước những người đóng góp nguồn lực và công chúng; và 

● không quá tốn kém. 
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Bài 2. Tài Chính Cho Giáo Dục Nghề Nghiệp

2.1 Các loại cơ chế cấp vốn trong GDNN
Trên thực tế, có nhiều mô hình, nhiều nguồn kết hợp, hệ thống công thức phân 
bổ phức tạp và các cơ quan chức năng hoạt động ở các cấp khác nhau đều có thể 
được áp dụng trong tài trợ cho GDNN. Cơ chế cấp vốn theo định mức phân bổ, 
được hình thành và quản lý tập trung vẫn được áp dụng ở nhiều quốc gia, đặc 
biệt là những quốc gia đang phát triển đang gặp phải tình trạng thiếu nguồn lực 
và đang cố gắng lập kế hoạch hoạt động và phân bổ ngân sách trực tiếp. Cơ chế 
quản lý tập trung ngân sách giáo dục công cũng được áp dụng ở một số nước 
công nghiệp trong đó họ kết hợp mô hình này với mức độ độc lập cao cho các cơ 
sở đào tạo được tài trợ theo kết quả hoạt động và đầu ra và cạnh tranh để giành 
được hợp đồng đào tạo công.

Một số cơ chế cấp vốn gồm nhiều cấp chính quyền đã xuất hiện ở các nước lớn. 
Ở một số quốc gia, nguồn thu ngân sách được chính quyền trung ương đảm bảo 
trong khi chính quyền địa phương nhận chuyển giao ngân sách (budget trans-
fers) cho giáo dục theo công thức sẵn có và tiến hành phân bổ nguồn lực cho các 
nhà trường. Ngoài ra, chính quyền địa phương có thể có quyền lực về việc thu 
thuế, kết hợp nguồn lực trung ương với các nguồn giáo dục địa phương và cấp 
vốn bằng nhiều nguồn cộng lại. Một số quốc gia cũng đã thành lập quỹ quốc gia 
nhận đóng góp từ các doanh nghiệp thông qua thuế bảng lương dành riêng cho 
GDNN; các cơ sở đào tạo được tài trợ từ các nguồn của chính phủ và quỹ GDNN.

Ở một số quốc gia, cơ chế cấp vốn dựa trên tác nhân thị trường đã phát triển, 
trong đó gắn kết việc phân bổ nguồn lực của chính phủ với các mục tiêu và kết 
quả hoạt động của cơ sở đào tạo. Thay vì phân bổ ngân sách trực tiếp cho các cơ 
sở đào tạo, ngân sách cũng có thể được cung cấp cho người tiêu dùng đủ tư cách 
dưới hình thức tem phiếu cho phép họ mua các dịch vụ hướng nghiệp, giáo dục 

Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các phương thức tài trợ cho GDNN
2. Các cơ chế cấp vốn được áp dụng trong GDNN
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 và đào tạo từ bất kỳ nhà cung cấp nào trên thị trường. Chính phủ cũng thúc đẩy 
các biện pháp thu hồi chi phí khác nhau bằng cách yêu cầu các cơ sở đào tạo công 
hoạt động theo cơ chế thị trường và đảm bảo toàn bộ hoặc một phần ngân sách 
của họ.

Các quốc gia có hệ thống đào tạo kép có các cơ chế cấp vốn cụ thể dựa trên việc 
kết hợp các khoản đóng góp tự nguyện của doanh nghiệp với nguồn lực công của 
chính quyền trung ương và địa phương.

2.2 Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do trung 
ương kiểm soát

Các cơ chế cấp vốn gồm nhiều cấp chính quyền trong đó chính phủ trung ương 
đóng vai trò điều tiết giả định rằng hầu hết ngân sách giáo dục được tạo ra ở cấp 
quốc gia. Mặc dù các chính quyền cấp dưới nhận được khoản chuyển giao ngân 
sách theo công thức sẵn có, nhưng các điều kiện chi tiêu được chính quyền trung 
ương thiết lập và kiểm soát.

Chẳng hạn, ở Pháp, các cấp ra quyết định chính là Bộ Giáo dục quốc gia, cơ quan 
chịu trách nhiệm về các thành tố quan trọng nhất trong quá trình giáo dục (nghĩa 
là đội ngũ giáo viên, xây dựng khung chương trình và công tác thanh tra các cơ 
sở giáo dục), và các vùng, họ tham gia mạnh mẽ vào việc cấp vốn cho các cơ sở 
GDNN. Các giám đốc sở giáo dục vùng, những người lãnh đạo 30 vùng giáo dục 
tương ứng thay mặt cho Bộ trưởng Bộ Giáo dục, là một phần gắn kết của văn 
phòng thị trưởng vùng và thực hiện toàn quyền kiểm soát việc tài trợ cho các 
trường trung học. 

Chi phí xây dựng và bảo trì các trường trung học và cơ sở vật chất, thiết bị công 
nghệ, tài liệu giảng dạy và chi phí vận hành (trừ chi phí nhân viên) là do chính 
quyền trung ương và chính quyền vùng đồng tài trợ. Vì mục đích này, Nhà nước 
cấp cho mỗi vùng một khoản kinh phí phân cấp hàng năm để trang trải chi phí 
vận hành của trường trung học và một khoản trợ cấp theo vùng hàng năm để 
mua sắm thiết bị cho các trường trung học. Trung bình, khoảng 60% chi phí xây 
dựng và 95% chi phí vận hành và bảo trì là do trung ương đảm bảo.

Chi phí nhân viên của các trường trung học được Nhà nước đảm bảo hoàn toàn. Tuy 
nhiên, số lượng giáo viên được phân bổ cho mỗi trường do cơ quan quản lý giáo 
dục vùng quyết định và phụ thuộc vào số lượng tuyển sinh và các điều kiện khác của 
địa phương. Các vùng có thể, nếu họ muốn, phân bổ thêm ngân sách cho các 
trường trung học từ các nguồn lực riêng của họ, bao gồm cả nguồn thu từ thuế. 
Hàng năm, mỗi trường trung học nhận một mức phân bổ tổng thể các vị trí giảng 
dạy (DHG). Số giờ giảng dạy được phân bổ cho một trường trung học gồm 2 hạng 
mục chính: vị trí giảng dạy, trong đó một vị trí tương ứng với khoảng 18 giờ giảng 
dạy một tuần, và phân bổ số giờ dạy thêm, trung bình là 10% của DHG, theo đó cho 
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phép hoạt động linh hoạt hơn. Các trường trung học tự do sử dụng nguồn phân bổ 
này theo ý muốn, miễn là họ phải tôn trọng khung chương trình (Lafond, 1997). 

2.3 Cơ chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa 
phương kiểm soát

Các cơ chế cấp vốn do chính quyền địa phương kiểm soát giả định rằng ở cấp 
địa phương có thể tạo ra đủ nguồn lực để duy trì hoạt động của các cơ sở 
GDNN. Sự đóng góp từ các cấp chính phủ khác hoặc quỹ đào tạo quốc gia 
đóng vai trò bổ sung.

Chẳng hạn, ở Hoa Kỳ, có 3 cấp quản lý trong hệ thống chính quyền - liên bang, 
(tiểu) bang và địa phương. Quyền lực giáo dục thuộc về các bang và, do đó, họ ủy 
quyền cho các học khu địa phương. Chính quyền địa phương đảm bảo nguồn lực 
giáo dục thông qua thuế tài sản dựa trên đánh giá định kỳ giá trị tài sản; cơ chế 
này tạo ra nguồn doanh thu đáng kể và là hình thức đánh thuế ổn định nhất. Tuy 
nhiên, các học khu khác nhau rất nhiều về giá trị tài sản chịu thuế của họ. Tài sản, 
của cải và nhu cầu về nguồn lực giáo dục không được phân bổ đồng đều giữa các 
học khu. Các chính quyền địa phương có thể quyết định đánh thuế ở mức cao 
hơn nếu họ muốn mức tài trợ địa phương cao hơn. Các mức thuế suất này được 
thiết lập thông qua hình thức bỏ phiếu công khai. Kinh phí của bang được sử 
dụng để bù đắp chênh lệch kinh phí địa phương, ít nhất là một phần. Các bang 
quy định một tỷ lệ tối thiểu mà các chính quyền địa phương phải đảm bảo từ 
nguồn thu thuế được nếu họ muốn đủ tư cách tiếp nhận nguồn ngân sách bang.

Nguồn tài chính của bang cho giáo dục công chủ yếu đến từ thuế thu nhập, loại 
thuế này kém ổn định hơn thuế tài sản do chịu ảnh hưởng trực tiếp từ các biến 
động kinh tế. Hầu hết các bang đều áp dụng một số cơ chế cào bằng (equaliza-
tion scheme) để loại bỏ sự chênh lệch giữa các học khu về khả năng hỗ trợ giáo 
dục của họ. Các bang thường phân bổ một khoản ngân sách ứng với số lượng 
học viên quy đổi toàn thời gian (FTE) cho tất cả các trường. Để bù đắp cho sự 
chênh lệch về tài sản chịu thuế, các bang cung cấp thêm ngân sách cho các học 
khu có mức doanh thu phát sinh thấp. Điều này dẫn đến một mức cơ bản mà 
không phụ thuộc vào độ giàu có của cộng đồng. Thông lệ giữa các bang là cung 
cấp thêm kinh phí cho GDNN vì đây là chương trình có mức chi phí cao hơn. Mức 
độ phân bổ cũng có thể chênh lệch tùy theo loại hình chương trình. Nguồn kinh 
phí GDNN chuyên biệt thường chiếm một tỷ lệ nhất định trong nguồn kinh phí 
GDNN chính quy.

Ngân sách liên bang được phân bổ để điều chỉnh sự chênh lệch về sự giàu có và 
để khuyến khích một số loại chương trình GDNN nhất định tại địa phương. Chính 
phủ liên bang phân bổ kinh phí từ nguồn thu thuế chung theo 2 cách cơ bản: đối 
ứng và theo hạng mục. Các học khu địa phương, chứ không phải bang, có đủ tư 
cách đối với nguồn vốn này. Vốn đối ứng được phân bổ cho các học khu địa 
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phương trên cơ sở công thức cân bằng. Tuy nhiên, học khu địa phương trước tiên 
phải cam kết một số nguồn lực nhất định của riêng mình. Bằng cách này, Chính 
phủ Liên bang giành được ảnh hưởng đối với chương trình địa phương, nhưng 
cam kết nguồn lực của nó là khiêm tốn. Tuy nhiên, vốn đối ứng là nguồn tài trợ 
không ổn định, do các khoản trích lập của liên bang có thể bị bị trì hoãn và biến 
đổi. Nguồn vốn này thường chiếm không quá 6 đến 8% chi thường xuyên của các 
nhà trường địa phương (Herschbach, 1994). 

Các học khu địa phương cấp phát tài chính nhiều nhất và theo đó có quyền kiểm 
soát lớn nhất đối với các hoạt động đào tạo nghề. Mặc dù mức đóng góp tổng thể 
của bang cho các trường dạy nghề cao hơn đáng kể so với mức đóng góp của liên 
bang, nhưng phần lớn đó là mức trợ cấp chung dựa trên số lượng học viên nhập 
học quy đổi toàn thời gian (FTE) mà không có nhiều đòn bẩy chính sách. Ngược 
lại, ngân sách liên bang khuyến khích sự đổi mới với mức đầu tư tài chính rất hạn 
chế; hầu hết các bang sắp xếp các ưu tiên của họ phù hợp với các ưu tiên của 
chính phủ liên bang. Một mức tài trợ tương đối cao của liên bang được cung cấp 
cho các cơ quan chức năng của bang để thực hiện chức năng giám sát.

Thông qua cơ chế hợp tác tài trợ, mỗi cấp chính phủ đạt được các mục tiêu mà 
nếu chỉ tài trợ từ một cấp chính quyền cho GDNN thì không thể đạt được. Cả 3 
cấp độ tài trợ này đều bổ sung cho nhau. Bằng cách này, một số yếu điểm của tài 
chính công được khắc phục và đạt được sự công bằng và bền vững hơn. Mối 
quan hệ hợp tác phải được phát triển giữa 3 cấp chính quyền, với quyền hạn và 
trách nhiệm được xác định rõ ràng. Tuy nhiên, nhiều nguồn tài trợ có thể dẫn đến 
những méo mó nhất định. Thông qua việc cấp phát tài chính, cả 3 cấp chính 
quyền đều truyền tải các hướng dẫn chính sách của họ, vốn không nhất thiết 
thống nhất với nhau, đến các trường GDNN địa phương, nơi phát triển các 
chương trình có xem xét từng hướng dẫn đó.

Hệ thống cân bằng gồm 3 cấp chính quyền trong việc cấp phát tài chính cho 
GDNN, như ở Hoa Kỳ, sẽ giúp phát huy tác dụng trong điều kiện phân cấp cao và 
vai trò của chính phủ liên bang rất hạn chế. (Để biết thêm một ví dụ khác về cơ 
chế cấp vốn từ nhiều cấp chính quyền do địa phương kiểm soát ở Úc, vui lòng 
xem Mục 3.5.3 của Bài 3, Mô-đun 4.)

2.4 Các cơ chế cấp vốn liên quan đến thuế đào tạo
Một số quốc gia thu thuế từ các doanh nghiệp dành riêng cho GDNN. Trong 
những trường hợp này, nguồn kinh phí của doanh nghiệp có thể trở thành một 
phần của cơ chế cấp vốn tổng thể. Các quốc gia khác khuyến khích doanh nghiệp 
trợ cấp cho những cơ sở đào tạo cung cấp cho họ lực lượng lao động đã qua đào 
tạo. Mặc dù những đóng góp của doanh nghiệp có thể là đáng kể, nhưng vẫn có 
xu hướng rời rạc và các trường đào tạo cần phải nỗ lực liên tục để có được những 
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nguồn đó. Chẳng hạn, các cơ chế cấp vốn này được áp dụng ở Hungary và Pháp 
(xem thêm Bài 4 của Mô-đun này).

GDNN ở Hungary được tài trợ từ 3 nguồn - trợ cấp của chính phủ, trợ cấp của 
chính quyền địa phương và Quỹ dạy nghề (VTF). Các khoản trợ cấp của chính phủ 
được ấn định hàng năm cho các trường trung cấp nghề và cho các trường truyền 
nghề. Đối với các trường trung cấp nghề, số tiền 66.000 Forint Hungary (HUF) 
được phân bổ cho mỗi học sinh mà không tính đến loại chương trình dạy nghề 
được cung cấp. Đối với các trường truyền nghề, các khoản phân bổ của Nhà nước 
được tách riêng cho các chương trình lý thuyết, xưởng thực hành và chỗ ăn ở. 
Mặc dù những phân bổ này có tính đến chi phí đào tạo thực hành lớn hơn, nhưng 
chúng cũng áp dụng định mức phân bổ cố định và không phân biệt giữa các loại 
chương trình dạy nghề. Do đó, trong năm 1995, số tiền phân bổ cho mỗi học sinh 
trong các trường truyền nghề là 42.100 HUF cho lý thuyết và 40.600 HUF cho 
xưởng thực hành, tổng cộng là 82.700 HUF, cao hơn mức phân bổ cho các trường 
trung cấp nghề. Do đó, chính quyền hạt được kỳ vọng khuyến khích phát triển và 
cung cấp các chương trình đào tạo nghề phức tạp và tốn kém hơn (Simonics, 
1996). 

Theo luật pháp, doanh nghiệp cũng được yêu cầu chi 1,5% bảng lương cho việc 
đào tạo. Trong khoản ngân sách đào tạo bắt buộc đó, các doanh nghiệp có thể 
nộp trực tiếp vào VTF, do Hội đồng Đào tạo Quốc gia 3 bên (NTC) quản lý. Nếu 
không, họ cũng có thể tự chi trả cho các khóa đào tạo của mình hoặc hỗ trợ trực 
tiếp cho các trường dạy nghề. Chẳng hạn, vào năm 1995, trong tổng ngân sách 
đào tạo bắt buộc, các doanh nghiệp đã dành khoảng 43% cho việc đào tạo nhân 
viên của họ và 37% hỗ trợ tài chính trực tiếp cho các trường học, trong khi 20% 
được chuyển vào VTF.

Kinh phí giáo dục của các hạt và các thành phố lớn đến từ thuế lương, từ 15 đến 
30% trong số đó được để lại cho ngân sách địa phương. Các cơ quan quản lý giáo 
dục của hạt tiếp nhận và kết hợp các khoản trợ cấp của Nhà nước với nguồn quỹ 
của chính họ và hợp thành ngân sách cho các trường đào tạo địa phương. Ngân 
sách của trường được phân bổ gắn với chỉ tiêu tuyển sinh, nhưng các trường có 
thể tự do chi tiêu sao cho phù hợp. Ngoài ra, Hội đồng Lao động Hạt 3 bên nhận 
được các khoản đóng góp của VTF, sau đó họ được phân bổ giữa các trường địa 
phương trên cơ sở cạnh tranh. Các trường được mời nộp đề xuất xây dựng 
chương trình đào tạo.

Vai trò của 3 nguồn tài trợ kể trên đã thay đổi theo thời gian. Năm 1996, bình 
quân các trường trung cấp nghề nhận được kinh phí theo tỷ lệ sau: NSNN 27,5%; 
từ chính quyền địa phương, 53,5%; và từ VTF, 19%. Mặc dù mức phân bổ tổng thể 
của Nhà nước vẫn duy trì ổn định trong những năm gần đây, nhưng sự đóng góp 
từ VTF và đáng kể hơn là từ chính quyền các hạt, huyện đã tăng lên.
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2.5 Cơ chế cấp vốn gắn với các tác nhân thị trường
2.5.1 Cấp vốn gắn với hiệu quả hoạt động

Những trường dạy nghề dựa vào nguồn tài chính theo cơ chế thị trường nhận 
được nguồn lực không phải là ngân sách được cấp bảo đảm mà là phí đào tạo. 
Chính phủ thường là người mua chính và do đó quyết định tỷ lệ và điều kiện tài 
trợ. Cơ chế cấp vốn gắn với kết quả hoạt động giả định rằng các trường phải 
chứng minh được mức độ thành tích nhất định hoặc đạt được đầu ra theo quy 
định để được cấp vốn. Cách tiếp cận này áp dụng công thức và điều kiện để tài 
trợ, cũng như để hình thành các hợp đồng giữa nhà trường và những người mua 
dịch vụ của họ. Các phiên bản phát triển nhất của cơ chế cấp vốn này được áp 
dụng ở Đan Mạch và Vương quốc Anh và được mô tả bên dưới. Ở các quốc gia 
này, quyền quản lý được giao cho các trường cao đẳng, và những trường có toàn 
quyền tự do và chịu hoàn toàn trách nhiệm hoạt động độc lập trên thị trường. Địa 
vị pháp lý của các trường cao đẳng đã thay đổi và họ trở thành các doanh nghiệp 
phi lợi nhuận (Vương quốc Anh) hoặc các đơn vị tự chủ (Đan Mạch).

Ở Đan Mạch, Bộ Giáo dục không còn quản lý các trường đào tạo. Thay vào đó, họ 
xây dựng các chính sách đào tạo nghề và ban hành các Sắc lệnh giáo dục nhằm 
thiết lập một khuôn khổ chung cho các khóa GDNN; những trường độc lập muốn 
tiếp cận được công quỹ đều phải tuân theo Sắc lệnh Giáo dục: Các trường được 
kỳ vọng cân đối nguồn thu thông qua việc bán các khóa học trên thị trường, mặc 
dù Bộ Giáo dục vẫn là người mua chính các khóa đào tạo hợp lệ. Các trường đào 
tạo nhận được các khoản trợ cấp được tính trên cơ sở kết quả hoạt động thực tế 
(xem thêm hộp 3.6 trong Mô-đun 3). 

Các khoản trợ cấp được chia thành các mục chi liên quan trực tiếp đến việc giảng 
dạy và các mục chi chung. Phần trợ cấp cho chi phí giảng dạy được tính trên cơ 
sở kết quả hoạt động thực tế của trường và chi phí chương trình. Hiệu quả hoạt 
động được đo bằng số lượng học viên quy đổi toàn thời gian (FTE) (ví dụ: quy định 
“40 tuần-học viên” có thể hiểu là một học viên học 40 tuần ở nhà trường hoặc 40 
học sinh học 1 tuần ở nhà trường). Về chi phí chương trình, tất cả các khóa học 
được phân nhóm và được ấn định mức trợ cấp dao động từ 20.000 Krone Đan 
Mạch (DKK) đến 60.000 DKK cho mỗi học viên quy đổi toàn thời gian (xem bảng 
5.1). Các khoản chi liên quan trực tiếp đến giảng dạy bao gồm tiền lương, chi phí 
tài liệu, đồ dùng và thiết bị dạy học. 
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Khoản trợ cấp đối với các mục chi chung bao gồm khoản trợ cấp cơ bản cho mỗi 
trường và phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản bao gồm chi phí quản lý 
trường học. Mức trợ cấp giữa các trường thương mại và kỹ thuật là khác nhau. 
Đối với các trường thương mại, số tiền trợ cấp là 730.000 DKK và đối với các 
trường kỹ thuật là 1.210.000 DKK. Các phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản có 
tính đến quy mô trường học và số lượng các khóa học được tổ chức. Đối với mỗi 
loại khóa học, tiêu chuẩn diện tích m2/học viên được quy định, và định mức chi 
phí bảo trì được tính trên một m2. Tỷ lệ trợ cấp chi phí quản lý là 2.600 DKK trên 
mỗi người học trong các khóa học thương mại và 4.000 DKK cho mỗi người học 
trong các khóa học kỹ thuật. Các mục chi chung cũng bao gồm các khoản trợ cấp 
cho các chi phí vốn vật chất liên quan đến tiền thuê nhà, lãi suất thế chấp, thuế 
và các khoản trợ cấp điều chỉnh khác. 

Các trường nhận trợ cấp 4 lần một năm trên cơ sở các báo cáo kiểm toán được 
trình lên Bộ. Các khoản trợ cấp được điều chỉnh thường xuyên để phản ánh số 
lượng thực tế học viên quy đổi toàn thời gian. Nếu học sinh bỏ học, tổng số tiền 
trợ cấp sẽ tự động giảm xuống. Các khoản trợ cấp không bị ràng buộc về mục 
đích chi (unearmarked), và do đó các trường có thể tự do phân bổ các nguồn lực 

Bảng 5.1 Các khoản trợ cấp cho chi phí giảng dạy tại nhà trường ở
Đan Mạch

Khóa học

Khóa GDNN cơ bản

Khóa học chuyên ngành (nghề thương mại và 
nhân viên văn phòng)

Chương trình kinh tế thị trường

Khóa kiểm tra kỹ thuật bạc cao, năm thứ 2

Khóa học kỹ thuật hướng nghiệp, trình độ 1

Khóa học kỹ thuật khác

Chuyên gia máy tính

Học nghề tại xưởng thực hành

GDNN kỹ thuật, trình độ 2

GDNN kỹ thuật, trình độ 3

Các khóa học kỹ thuật khác, trình độ 4

11.000

18.000

22.400

26.700

36.000

39.600

44.300

42.400

43.700

51.400

60.000

Mức trợ cấp trên mỗi
học viên quy đổi toàn
thời gian (DKK/FTE)

miễn sao cho cho phù hợp. Cơ chế cấp vốn này thúc đẩy hiệu quả thông qua việc 
cạnh tranh để có đạt được chỉ tiêu tuyển sinh. Tuy nhiên, một số trường đã gặp 
vấn đề về kinh phí và buộc phải sáp nhập với các trường khác hoặc nộp đơn lên 
Bộ Giáo dục để xin trợ cấp bổ sung.

Ở Vương quốc Anh, các trường cao đẳng, vốn dĩ là các pháp nhân hoạt động độc 
lập do Chính phủ thành lập, được định hướng và nhận tài trợ từ Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC), một cơ quan quản lý trung gian do Chính phủ thành lập với 
tư cách là một công ty TNHH bởi sự bảo lãnh. Các trường cao đẳng được FEFC ký 
hợp đồng đào tạo. Các trường cao đẳng quyết định về chỉ tiêu tuyển sinh và 
chương trình đào tạo, mặc dù hợp đồng có thể quy định các khóa học cụ thể và 
đề ra các chỉ tiêu tuyển sinh quốc gia. Việc thực hiện hợp đồng của mỗi trường 
cao đẳng được giám sát dựa trên thỏa thuận tài trợ, và mức tài trợ có thể bị cắt 
giảm nếu trường không đạt được đầu ra cụ thể. Mức tài trợ hoàn toàn dựa trên 
số lượng tuyển sinh và đầu ra. Các trường cao đẳng luôn nỗ lực được tăng “đơn 
vị tài trợ”, được tính trên cơ sở sau: một sinh viên hoàn thành chương trình cả 
năm với mức chi phí thấp nhất và được cấp văn bằng sẽ tạo ra 100 đơn vị tài trợ. 

Một trường cao đẳng có thể yêu cầu được tài trợ dựa trên các thành tố về đầu 
vào, chương trình và thành tích, cũng như hỗ trợ thêm, nếu cần thiết. Thành tố 
đầu vào bao gồm tất cả các hoạt động dẫn đến việc nhập học của một học sinh. 
Thành tố chương trình bao gồm tất cả các hoạt động học tập, đánh giá và hỗ trợ 
học sinh. Các chương trình đào tạo được xác định dựa trên mục tiêu về trình độ. 
Chi phí của chúng được phản ánh theo thời lượng và giá thành của mỗi đơn vị 
trong chương trình. Thời lượng của mỗi chương trình được xác định theo “số giờ 
học có hướng dẫn” (nghĩa là thời gian thực tế bỏ ra làm phát sinh chi phí để hỗ 
trợ cho một chương trình học của học sinh). Chi phí của một số chương trình 
được xác định độc lập trong một biểu giá; số khác xác định giá thành theo 1 
trong 6 mức căn cứ trên số giờ học có hướng dẫn mà chúng yêu cầu. Chi phí của 
các chương trình nhằm vào cấp độ Văn bằng Quốc gia lớn hơn nhiều so với các 
chương trình hướng tới cấp độ Chứng chỉ Quốc gia; sự chênh lệch này được 
phản ánh trong giá trị của các đơn vị cơ bản trong chương trình và các yếu tố chi 
phí trọng số tương ứng của chúng. Thành tố thành tích trong tài trợ chỉ được 
cung cấp cho các trình độ và thành tích hợp lệ, chẳng hạn như trình độ được 
kiểm định độc lập bởi các cơ quan thẩm định. Những chứng chỉ cao đẳng học 
không được thẩm định/kiểm định độc lập thường không đủ tư cách cho loại hình 
tài trợ này. Thành tố về hỗ trợ thêm trong tài trợ được định nghĩa là bất kỳ hỗ trợ 
nào nằm ngoài các hoạt động chương trình tiêu chuẩn được cung cấp cho sinh 
viên. Nó có thể bao gồm chi phí dạy phụ đạo để khắc phục những khó khăn 
trong dạy xóa mù chữ hoặc chi phí liên quan đến việc hỗ trợ sinh viên khuyết tật. 

Tổng số đơn vị tài trợ do mỗi sinh viên tạo ra khác nhau tùy theo loại chương 
trình mà học theo học, sự tiến bộ của sinh viên trong suốt chương trình và sự 
thành công khi kết thúc chương trình đó. Nếu một sinh viên bỏ học trong học kỳ 
thứ hai, cơ sở giáo dục chỉ có thể được tính các đơn vị trong chương trình cho 
học kỳ đầu tiên. Mỗi cơ sở đào tạo được đảm bảo một tỷ lệ kinh phí so với số 
nhận được từ FEFC trong năm trước (khoảng 90%). Đổi lại, các cơ sở được kỳ 
vọng cung cấp một tỷ lệ nhất định trên các hoạt động năm trước được thể hiện 
dưới dạng một số đơn vị tài trợ cốt lõi. Các trường cao đẳng nhận kinh phí chi 
thường xuyên theo từng đợt hàng tháng theo hồ sơ tài trợ đã thống nhất cho cả 
năm tài chính. 

Các cơ chế cấp vốn cũng nhằm đáp ứng các chỉ tiêu đào tạo quốc gia. Chẳng hạn, 
ưu tiên chính cho giai đoạn 1994-1995 là đạt được mức tăng 7% về số lượng sinh 
viên. Các cơ sở đào tạo được mời nộp hồ sơ xin thêm vốn để đạt được mục tiêu 
này. Tuy nhiên, mức độ sẵn có của nguồn tài trợ bổ sung (tăng trưởng) được gắn 
với mức độ nhà trường đạt được các mục tiêu hoạt động của năm trước. Các đơn 
xin bổ sung tài trợ từ những trường đã đạt mục tiêu sẽ được ưu tiên, trong khi 
số dư còn lại trong quỹ bổ sung sẽ được áp dụng với những trường chưa đạt 
mục tiêu. Cơ chế cấp vốn này nhằm mục đích đảm bảo tăng hiệu quả; do đó, các 
trường được yêu cầu tạo ra nhiều đầu ra hơn với ít kinh phí chi thường xuyên 
hơn. Số tiền tài trợ bỏ ra để đảm bảo mức tăng 7% số lượng sinh viên nhập học 
vào năm 1994-1995 chỉ là 5,2%. Điều chỉnh theo mức lạm phát giá ở mức 4%, để 
đạt được mục tiêu tăng số lượng tuyển sinh cần tiết kiệm hiệu quả trung bình từ 
5 đến 6%. Từ năm 1994-1995 đến 1996-1997, nguồn cấp vốn chi thường xuyên 
của FEFC dự kiến tăng 9% so với sự gia tăng số lượng sinh viên là 11% (FEFC, 
1994a, 1994b). 

Năm 1993-1994, 9% sinh viên đăng ký học toàn thời gian và 36% sinh viên người 
đăng ký học bán thời gian vào các trường cao đẳng được tài trợ bởi các nguồn 
khác ngoài FEFC, bao gồm các khóa học bù đắp chi phí. Trong năm học 
1996-1997, số lượng tuyển sinh toàn thời gian được tài trợ từ các nguồn khác dự 
kiến được dự báo sẽ tăng lên. Các trường cũng có thể vay tiền với điều kiện tổng 
số tiền vay vào bất kỳ lúc nào không được vượt quá 5% doanh thu hàng năm của 
trường. Các trường được tự do thiết lập chính sách học phí của riêng mình, 
nhưng phải tuân theo các điều kiện nhất định trong thỏa thuận tài trợ. Nhiều 
trường xác định nhu cầu đầu tư vào cơ sở vật chất và trang thiết bị là trọng tâm 
trong kế hoạch tăng trưởng sinh viên của họ. Tổng cộng, họ đã quyết định đầu 
tư khoảng 1,2 tỷ bảng Anh từ năm 1994-1995 đến 1996-1997 để đạt được những 
kế hoạch này. Trong số này, các trường dự kiến đóng góp hơn 400 triệu bảng từ 
doanh thu của chính họ và huy động thêm 175 triệu bảng từ các khoản vay.

2.5.2 Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu

Tem phiếu là các quyền lợi được chính phủ tài trợ đối với một số dịch vụ trong 
một số tiền nhất định. Nhà nước thiết lập các điều kiện về tư cách hợp lệ, cấp tem 
phiếu và giám sát chất lượng và sự tuân thủ. Cả cá nhân và nhà trường tư thục 
đều có thể đủ tư cách nhận tem phiếu để mua các dịch vụ công. Các cơ chế cấp 
vốn thông qua chế độ tem phiếu có một số mục tiêu. Thứ nhất, chúng cố gắng 
nâng cao hiệu quả của các hệ thống đào tạo bằng cách nâng cao sự lựa chọn của 
cá nhân. Thứ hai, chúng để các cơ sở đào tạo hoạt động theo sự vận động của 
các tác nhân thị trường. Các cơ sở đào tạo buộc phải cạnh tranh để giành được 
tem phiếu của người học, để từ đó họ có thể đảm bảo một phần ngân sách của 
mình. Với tem phiếu dịch vụ giáo dục và đào tạo, các cá nhân có thể lựa chọn các 
chương trình và cơ sở đào tạo. Họ có thể sử dụng tem phiếu như thể tiền mặt để 
thanh toán học phí. Ở một số nước, quỹ dành cho hướng nghiệp đã được điều 
chuyển cho các nhà trường thay vì cho các nhà cung ứng dịch vụ hướng nghiệp. 
Kết quả là, thị trường cho các dịch vụ tư vấn đã được tăng cường (Hovels và 
Meijers, 1994). Dưới đây là các điển hình về việc áp dụng tem phiếu giáo dục và 
đào tạo ở Hoa Kỳ và Vương quốc Anh.

Để giải quyết sự bất cập của các trường địa phương, bang Minnesota (Hoa Kỳ) bắt 
đầu thử nghiệm hệ thống cho phép học sinh sử dụng tem phiếu và lựa chọn 
trường công. Bắt đầu từ giữa những năm 1980, học sinh trung học cơ sở, THPT 
và sinh viên cao đẳng được phép mang tiền đi học ở bất kỳ học học khu nào. Nói 
cách khác, nguồn quỹ công đi theo học sinh qua các ranh giới học khu. Phụ 
huynh có trách nhiệm đưa đón học sinh đến ranh giới học khu của họ, trừ khi thu 
nhập của gia đình thấp, trong trường hợp đó, chính quyền bang trả tiền cho việc 
đưa đón. Có 3.000 học sinh đã tham gia trong 2 năm đầu tiên sau khi đạo luật 
được ban hành cho phép học sinh từ 12 đến 21 tuổi không thành công ở một 
trường có thể theo học ở trường khác. Một nửa trong số họ là những người bỏ 
học quay trở lại trường. Nói cách khác, chỉ cần cho phép lựa chọn, những người 
bỏ học đã được đưa trở lại trường học. Minnesota sau đó đã mở các chương 
trình cho người lớn bỏ học. Trong năm 1990-1991, hơn 6.000 học sinh đã nộp 
đơn xin rời khỏi học khu của họ để đến các trường học ở các học khu khác. 6.000 
học sinh khác chọn phương án học đại học, trong khi 8.000 người đăng ký vào 
các Trung tâm Học tập Khu vực, 3.000 người chọn Chương trình Thay thế công 
cộng và 750 người chọn Chương trình Thay thế tư nhân có hợp đồng với các học 
khu. Tổng cộng, gần 24.000 trong số 720.000 sinh viên của Minnesota đã thực 
hiện phương án mới (Osborne và Gaebler, 1992). 

Tính cạnh tranh được kích hoạt giữa các trường và các cơ sở giáo dục và đào tạo 
khác cũng dẫn đến những thay đổi đáng kể trong hành vi hành chính của các 
trường. Một học khu đã mở lại một trường học mà họ đã đóng cửa, bởi vì có quá 

nhiều học sinh rời khỏi học khu để phản ứng với việc đóng cửa. Một học khu 
khác ban đầu cố gắng ngăn học sinh của mình theo học con đường đại học, cuối 
cùng đã thay đổi và phát triển một gói giáo dục, đào tạo và bố trí việc làm. Tại 
một vùng ngoại ô nơi 200 học sinh đăng ký rời đi, thủ trưởng học khu đó đã đích 
thân phỏng vấn tất cả 200 gia đình, và các cử tri đã thông qua việc tăng thuế lên 
70%. Học khu đã phát triển một chiến lược để cạnh tranh với các vùng lân cận 
bằng việc sử dụng công nghệ trong các lớp học. Cuối cùng, một dự luật đã được 
thông qua cho phép các nhóm giáo viên thành lập các trường công lập mới. 
Nguyên nhân là do ngay cả trong điều kiện cạnh tranh, khả năng và sự sẵn sàng 
đáp ứng nhu cầu giáo dục và đào tạo của một số chính quyền vùng vẫn còn hạn 
chế. Câu trả lời được tìm thấy trong một hệ thống cho phép giáo viên, phụ huynh 
hoặc các tổ chức tư nhân thành lập trường học và được chính quyền địa phương 
phê duyệt. Những trường chấp nhận tem phiếu được phép thu học phí vượt quá 
số tiền ghi trong tem phiếu đó. Phụ huynh được cung cấp thông tin về chất 
lượng của từng trường để họ có thể đưa ra quyết định sáng suốt (Osborne và 
Gaebler, 1992).

Vào đầu những năm 1990, Vương quốc Anh cũng đã áp dụng hệ thống tem phiếu 
trong nỗ lực tạo ra một thị trường đào tạo thực chất. Về phía cung, mạng lưới 
các trung tâm đào tạo kỹ năng của chính phủ đã được tư nhân hóa. Năm 1993, 
các Trường cao đẳng nghề (FE) được chuyển ra khỏi sự kiểm soát của chính 
quyền địa phương và được thành lập như là các tổ chức độc lập. Về phía cầu, 
Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã được giới thiệu trong một nỗ lực nhằm tăng đáng 
kể số lượng người mua dịch vụ đào tạo. Tín dụng đào tạo (tem phiếu) với các giá 
trị tiền mặt rõ ràng chủ yếu dành cho học sinh 16 và 17 tuổi tốt nghiệp trung học 
được quyền tham gia các chương trình đào tạo nghề. Các khoản tín dụng cũng 
có thể được phân bổ có chọn lọc cho những thanh niên đang tìm việc làm trong 
một số lĩnh vực kỹ năng nhất định. Kế hoạch ở đây là cung cấp cho mọi thanh 
niên 16 và 17 tuổi học xong chương trình giáo dục toàn thời gian một tín dụng 
đào tạo (Fairley, 1994). 

Giá trị tiền mặt của các khoản tín dụng dao động từ dưới 500 bảng đến hơn 
5.000 bảng để phản ánh điều kiện TTLĐ địa phương và chi phí đào tạo cho các 
nghề khác nhau. Các Hội đồng Doanh nghiệp Đào tạo (TEC) xác định giá trị của 
các tín dụng được phân bổ cho học viên trên cơ sở kế hoạch hành động của các 
cá nhân và chi phí thực tế tại địa phương của khóa đào tạo theo yêu cầu. Các 
học viên tiềm năng tham khảo ý kiến của các cơ sở đào tạo đã được phê duyệt 
để chuẩn bị các kế hoạch đào tạo mà các TEC sẽ xem xét. Các chương trình đào 
tạo được chấp thuận có thể bao gồm các khóa đào tạo theo hình thức kèm cặp 
nghề, truyền nghề/học nghề tại nơi làm việc, các khóa học tổng quát và chuyên 
ngành ngắn hạn, hoặc các khóa đào tạo cao đẳng chính quy. Các khoản tín 
dụng được TEC phát hành theo từng giai đoạn, thông qua các Trung tâm Dịch 

vụ nghề nghiệp, theo loại hình chương trình đào tạo đã được phê duyệt.

Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã làm tăng sự cạnh tranh giữa các trường cao đẳng 
để giành người học có quyền lợi tín dụng. Nhu cầu thu hút người học đã khiến 
các trường áp dụng các chiến lược tiếp thị theo kiểu được khu vực tư nhân từng 
áp dụng. Năng lực quản lý chương trình đào tạo của nhà trường trong điều kiện 
thị trường mới đã được cải thiện. Công tác cải cách quản lý nhà trường, bao gồm 
tăng cường quyền tự chủ và sự tham gia của người sử dụng lao động trong các 
ban quản lý mới thành lập, đã góp phần phát triển thị trường thực chất. Tuy 
nhiên, mô hình tem phiếu này có vẻ tốn kém vì thanh niên cần được tiếp cận 
thông tin và tư vấn và vì cần phải có nhân viên có kỹ năng đánh giá nhà cung cấp 
và giám sát hoạt động cũng như kiểm soát hiệu quả việc chi tiêu. Những kết quả 
chính đạt được so với mức chi phí công cộng này là số người trẻ nhập học tăng 
lên, hiệu quả của các cơ sở đào tạo được cải thiện và chất lượng đào tạo tăng lên. 
Thanh niên có quyền tự quyết định cách sử dụng các tín dụng đào tạo công. 
Đồng thời, cơ chế cấp vốn này phụ thuộc vào sự sẵn lòng hợp tác của người sử 
dụng lao động, vì chỉ những khóa đào tạo được người sử dụng lao động chấp 
thuận mới đủ tư cách được cấp vốn dựa trên tín dụng.

2.5.3 Cơ chế thu hồi chi phí

Cơ chế thu hồi chi phí là cơ chế dựa vào khả năng thu học phí của cơ sở đào tạo, 
khả năng thanh toán dịch vụ của học viên và mức độ cơ sở đào tạo được phép 
giữ lại toàn bộ hoặc một phần lợi nhuận của họ. Sự tham gia của các cơ sở đào 
tạo công lập vào các hoạt động thị trường có thể tạo ra vấn đề cho các cơ sở dạy 
nghề tư thục, vì các cơ sở đào tạo của Nhà nước thường được hưởng các khoản 
trợ cấp công được đảm bảo và doanh thu chỉ đóng vai trò bổ sung, trong khi đối 
với các cơ sở đào tạo tư thục doanh thu là nguồn tài chính duy nhất. Kinh 
nghiệm về cơ chế cấp vốn thông qua việc thu hồi chi phí ở Hoa Kỳ được mô tả 
dưới đây.

Các trường cao đẳng cộng đồng hệ 2 năm là những cơ sở đào tạo kỹ thuật mở 
rộng nhanh nhất ở Hoa Kỳ. Lĩnh vực chương trình mạnh nhất ở nhiều trường cao 
đẳng hiện nay là đào tạo thường xuyên. Đây là các khóa học ngắn hạn, chuyên 
biệt được thiết lập để đào tạo lại người lao động bị mất việc làm, nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho đội ngũ nhân viên, cung ứng dịch vụ cộng đồng hoặc tổ chức 
các khóa đào tạo theo nhu cầu cụ thể của khách hàng. Ở một số trường cao đẳng 
cộng đồng, số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian hệ đào tạo thường xuyên 
đạt trên 50% số lượng tuyển sinh hệ đào tạo chính quy. 

Theo truyền thống, khung chương trình chính quy (cả giáo dục kỹ thuật lẫn giáo 
dục văn hóa) được cấp vốn thông qua sự kết hợp giữa hỗ trợ của Nhà nước, thuế 
địa phương và học phí của sinh viên. Ngân sách cấp bang được phân bổ trên cơ 
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Khoản trợ cấp đối với các mục chi chung bao gồm khoản trợ cấp cơ bản cho mỗi 
trường và phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản bao gồm chi phí quản lý 
trường học. Mức trợ cấp giữa các trường thương mại và kỹ thuật là khác nhau. 
Đối với các trường thương mại, số tiền trợ cấp là 730.000 DKK và đối với các 
trường kỹ thuật là 1.210.000 DKK. Các phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản có 
tính đến quy mô trường học và số lượng các khóa học được tổ chức. Đối với mỗi 
loại khóa học, tiêu chuẩn diện tích m2/học viên được quy định, và định mức chi 
phí bảo trì được tính trên một m2. Tỷ lệ trợ cấp chi phí quản lý là 2.600 DKK trên 
mỗi người học trong các khóa học thương mại và 4.000 DKK cho mỗi người học 
trong các khóa học kỹ thuật. Các mục chi chung cũng bao gồm các khoản trợ cấp 
cho các chi phí vốn vật chất liên quan đến tiền thuê nhà, lãi suất thế chấp, thuế 
và các khoản trợ cấp điều chỉnh khác. 

Các trường nhận trợ cấp 4 lần một năm trên cơ sở các báo cáo kiểm toán được 
trình lên Bộ. Các khoản trợ cấp được điều chỉnh thường xuyên để phản ánh số 
lượng thực tế học viên quy đổi toàn thời gian. Nếu học sinh bỏ học, tổng số tiền 
trợ cấp sẽ tự động giảm xuống. Các khoản trợ cấp không bị ràng buộc về mục 
đích chi (unearmarked), và do đó các trường có thể tự do phân bổ các nguồn lực 

miễn sao cho cho phù hợp. Cơ chế cấp vốn này thúc đẩy hiệu quả thông qua việc 
cạnh tranh để có đạt được chỉ tiêu tuyển sinh. Tuy nhiên, một số trường đã gặp 
vấn đề về kinh phí và buộc phải sáp nhập với các trường khác hoặc nộp đơn lên 
Bộ Giáo dục để xin trợ cấp bổ sung.

Ở Vương quốc Anh, các trường cao đẳng, vốn dĩ là các pháp nhân hoạt động độc 
lập do Chính phủ thành lập, được định hướng và nhận tài trợ từ Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC), một cơ quan quản lý trung gian do Chính phủ thành lập với 
tư cách là một công ty TNHH bởi sự bảo lãnh. Các trường cao đẳng được FEFC ký 
hợp đồng đào tạo. Các trường cao đẳng quyết định về chỉ tiêu tuyển sinh và 
chương trình đào tạo, mặc dù hợp đồng có thể quy định các khóa học cụ thể và 
đề ra các chỉ tiêu tuyển sinh quốc gia. Việc thực hiện hợp đồng của mỗi trường 
cao đẳng được giám sát dựa trên thỏa thuận tài trợ, và mức tài trợ có thể bị cắt 
giảm nếu trường không đạt được đầu ra cụ thể. Mức tài trợ hoàn toàn dựa trên 
số lượng tuyển sinh và đầu ra. Các trường cao đẳng luôn nỗ lực được tăng “đơn 
vị tài trợ”, được tính trên cơ sở sau: một sinh viên hoàn thành chương trình cả 
năm với mức chi phí thấp nhất và được cấp văn bằng sẽ tạo ra 100 đơn vị tài trợ. 

Một trường cao đẳng có thể yêu cầu được tài trợ dựa trên các thành tố về đầu 
vào, chương trình và thành tích, cũng như hỗ trợ thêm, nếu cần thiết. Thành tố 
đầu vào bao gồm tất cả các hoạt động dẫn đến việc nhập học của một học sinh. 
Thành tố chương trình bao gồm tất cả các hoạt động học tập, đánh giá và hỗ trợ 
học sinh. Các chương trình đào tạo được xác định dựa trên mục tiêu về trình độ. 
Chi phí của chúng được phản ánh theo thời lượng và giá thành của mỗi đơn vị 
trong chương trình. Thời lượng của mỗi chương trình được xác định theo “số giờ 
học có hướng dẫn” (nghĩa là thời gian thực tế bỏ ra làm phát sinh chi phí để hỗ 
trợ cho một chương trình học của học sinh). Chi phí của một số chương trình 
được xác định độc lập trong một biểu giá; số khác xác định giá thành theo 1 
trong 6 mức căn cứ trên số giờ học có hướng dẫn mà chúng yêu cầu. Chi phí của 
các chương trình nhằm vào cấp độ Văn bằng Quốc gia lớn hơn nhiều so với các 
chương trình hướng tới cấp độ Chứng chỉ Quốc gia; sự chênh lệch này được 
phản ánh trong giá trị của các đơn vị cơ bản trong chương trình và các yếu tố chi 
phí trọng số tương ứng của chúng. Thành tố thành tích trong tài trợ chỉ được 
cung cấp cho các trình độ và thành tích hợp lệ, chẳng hạn như trình độ được 
kiểm định độc lập bởi các cơ quan thẩm định. Những chứng chỉ cao đẳng học 
không được thẩm định/kiểm định độc lập thường không đủ tư cách cho loại hình 
tài trợ này. Thành tố về hỗ trợ thêm trong tài trợ được định nghĩa là bất kỳ hỗ trợ 
nào nằm ngoài các hoạt động chương trình tiêu chuẩn được cung cấp cho sinh 
viên. Nó có thể bao gồm chi phí dạy phụ đạo để khắc phục những khó khăn 
trong dạy xóa mù chữ hoặc chi phí liên quan đến việc hỗ trợ sinh viên khuyết tật. 

Tổng số đơn vị tài trợ do mỗi sinh viên tạo ra khác nhau tùy theo loại chương 
trình mà học theo học, sự tiến bộ của sinh viên trong suốt chương trình và sự 
thành công khi kết thúc chương trình đó. Nếu một sinh viên bỏ học trong học kỳ 
thứ hai, cơ sở giáo dục chỉ có thể được tính các đơn vị trong chương trình cho 
học kỳ đầu tiên. Mỗi cơ sở đào tạo được đảm bảo một tỷ lệ kinh phí so với số 
nhận được từ FEFC trong năm trước (khoảng 90%). Đổi lại, các cơ sở được kỳ 
vọng cung cấp một tỷ lệ nhất định trên các hoạt động năm trước được thể hiện 
dưới dạng một số đơn vị tài trợ cốt lõi. Các trường cao đẳng nhận kinh phí chi 
thường xuyên theo từng đợt hàng tháng theo hồ sơ tài trợ đã thống nhất cho cả 
năm tài chính. 

Các cơ chế cấp vốn cũng nhằm đáp ứng các chỉ tiêu đào tạo quốc gia. Chẳng hạn, 
ưu tiên chính cho giai đoạn 1994-1995 là đạt được mức tăng 7% về số lượng sinh 
viên. Các cơ sở đào tạo được mời nộp hồ sơ xin thêm vốn để đạt được mục tiêu 
này. Tuy nhiên, mức độ sẵn có của nguồn tài trợ bổ sung (tăng trưởng) được gắn 
với mức độ nhà trường đạt được các mục tiêu hoạt động của năm trước. Các đơn 
xin bổ sung tài trợ từ những trường đã đạt mục tiêu sẽ được ưu tiên, trong khi 
số dư còn lại trong quỹ bổ sung sẽ được áp dụng với những trường chưa đạt 
mục tiêu. Cơ chế cấp vốn này nhằm mục đích đảm bảo tăng hiệu quả; do đó, các 
trường được yêu cầu tạo ra nhiều đầu ra hơn với ít kinh phí chi thường xuyên 
hơn. Số tiền tài trợ bỏ ra để đảm bảo mức tăng 7% số lượng sinh viên nhập học 
vào năm 1994-1995 chỉ là 5,2%. Điều chỉnh theo mức lạm phát giá ở mức 4%, để 
đạt được mục tiêu tăng số lượng tuyển sinh cần tiết kiệm hiệu quả trung bình từ 
5 đến 6%. Từ năm 1994-1995 đến 1996-1997, nguồn cấp vốn chi thường xuyên 
của FEFC dự kiến tăng 9% so với sự gia tăng số lượng sinh viên là 11% (FEFC, 
1994a, 1994b). 

Năm 1993-1994, 9% sinh viên đăng ký học toàn thời gian và 36% sinh viên người 
đăng ký học bán thời gian vào các trường cao đẳng được tài trợ bởi các nguồn 
khác ngoài FEFC, bao gồm các khóa học bù đắp chi phí. Trong năm học 
1996-1997, số lượng tuyển sinh toàn thời gian được tài trợ từ các nguồn khác dự 
kiến được dự báo sẽ tăng lên. Các trường cũng có thể vay tiền với điều kiện tổng 
số tiền vay vào bất kỳ lúc nào không được vượt quá 5% doanh thu hàng năm của 
trường. Các trường được tự do thiết lập chính sách học phí của riêng mình, 
nhưng phải tuân theo các điều kiện nhất định trong thỏa thuận tài trợ. Nhiều 
trường xác định nhu cầu đầu tư vào cơ sở vật chất và trang thiết bị là trọng tâm 
trong kế hoạch tăng trưởng sinh viên của họ. Tổng cộng, họ đã quyết định đầu 
tư khoảng 1,2 tỷ bảng Anh từ năm 1994-1995 đến 1996-1997 để đạt được những 
kế hoạch này. Trong số này, các trường dự kiến đóng góp hơn 400 triệu bảng từ 
doanh thu của chính họ và huy động thêm 175 triệu bảng từ các khoản vay.

2.5.2 Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu

Tem phiếu là các quyền lợi được chính phủ tài trợ đối với một số dịch vụ trong 
một số tiền nhất định. Nhà nước thiết lập các điều kiện về tư cách hợp lệ, cấp tem 
phiếu và giám sát chất lượng và sự tuân thủ. Cả cá nhân và nhà trường tư thục 
đều có thể đủ tư cách nhận tem phiếu để mua các dịch vụ công. Các cơ chế cấp 
vốn thông qua chế độ tem phiếu có một số mục tiêu. Thứ nhất, chúng cố gắng 
nâng cao hiệu quả của các hệ thống đào tạo bằng cách nâng cao sự lựa chọn của 
cá nhân. Thứ hai, chúng để các cơ sở đào tạo hoạt động theo sự vận động của 
các tác nhân thị trường. Các cơ sở đào tạo buộc phải cạnh tranh để giành được 
tem phiếu của người học, để từ đó họ có thể đảm bảo một phần ngân sách của 
mình. Với tem phiếu dịch vụ giáo dục và đào tạo, các cá nhân có thể lựa chọn các 
chương trình và cơ sở đào tạo. Họ có thể sử dụng tem phiếu như thể tiền mặt để 
thanh toán học phí. Ở một số nước, quỹ dành cho hướng nghiệp đã được điều 
chuyển cho các nhà trường thay vì cho các nhà cung ứng dịch vụ hướng nghiệp. 
Kết quả là, thị trường cho các dịch vụ tư vấn đã được tăng cường (Hovels và 
Meijers, 1994). Dưới đây là các điển hình về việc áp dụng tem phiếu giáo dục và 
đào tạo ở Hoa Kỳ và Vương quốc Anh.

Để giải quyết sự bất cập của các trường địa phương, bang Minnesota (Hoa Kỳ) bắt 
đầu thử nghiệm hệ thống cho phép học sinh sử dụng tem phiếu và lựa chọn 
trường công. Bắt đầu từ giữa những năm 1980, học sinh trung học cơ sở, THPT 
và sinh viên cao đẳng được phép mang tiền đi học ở bất kỳ học học khu nào. Nói 
cách khác, nguồn quỹ công đi theo học sinh qua các ranh giới học khu. Phụ 
huynh có trách nhiệm đưa đón học sinh đến ranh giới học khu của họ, trừ khi thu 
nhập của gia đình thấp, trong trường hợp đó, chính quyền bang trả tiền cho việc 
đưa đón. Có 3.000 học sinh đã tham gia trong 2 năm đầu tiên sau khi đạo luật 
được ban hành cho phép học sinh từ 12 đến 21 tuổi không thành công ở một 
trường có thể theo học ở trường khác. Một nửa trong số họ là những người bỏ 
học quay trở lại trường. Nói cách khác, chỉ cần cho phép lựa chọn, những người 
bỏ học đã được đưa trở lại trường học. Minnesota sau đó đã mở các chương 
trình cho người lớn bỏ học. Trong năm 1990-1991, hơn 6.000 học sinh đã nộp 
đơn xin rời khỏi học khu của họ để đến các trường học ở các học khu khác. 6.000 
học sinh khác chọn phương án học đại học, trong khi 8.000 người đăng ký vào 
các Trung tâm Học tập Khu vực, 3.000 người chọn Chương trình Thay thế công 
cộng và 750 người chọn Chương trình Thay thế tư nhân có hợp đồng với các học 
khu. Tổng cộng, gần 24.000 trong số 720.000 sinh viên của Minnesota đã thực 
hiện phương án mới (Osborne và Gaebler, 1992). 

Tính cạnh tranh được kích hoạt giữa các trường và các cơ sở giáo dục và đào tạo 
khác cũng dẫn đến những thay đổi đáng kể trong hành vi hành chính của các 
trường. Một học khu đã mở lại một trường học mà họ đã đóng cửa, bởi vì có quá 

nhiều học sinh rời khỏi học khu để phản ứng với việc đóng cửa. Một học khu 
khác ban đầu cố gắng ngăn học sinh của mình theo học con đường đại học, cuối 
cùng đã thay đổi và phát triển một gói giáo dục, đào tạo và bố trí việc làm. Tại 
một vùng ngoại ô nơi 200 học sinh đăng ký rời đi, thủ trưởng học khu đó đã đích 
thân phỏng vấn tất cả 200 gia đình, và các cử tri đã thông qua việc tăng thuế lên 
70%. Học khu đã phát triển một chiến lược để cạnh tranh với các vùng lân cận 
bằng việc sử dụng công nghệ trong các lớp học. Cuối cùng, một dự luật đã được 
thông qua cho phép các nhóm giáo viên thành lập các trường công lập mới. 
Nguyên nhân là do ngay cả trong điều kiện cạnh tranh, khả năng và sự sẵn sàng 
đáp ứng nhu cầu giáo dục và đào tạo của một số chính quyền vùng vẫn còn hạn 
chế. Câu trả lời được tìm thấy trong một hệ thống cho phép giáo viên, phụ huynh 
hoặc các tổ chức tư nhân thành lập trường học và được chính quyền địa phương 
phê duyệt. Những trường chấp nhận tem phiếu được phép thu học phí vượt quá 
số tiền ghi trong tem phiếu đó. Phụ huynh được cung cấp thông tin về chất 
lượng của từng trường để họ có thể đưa ra quyết định sáng suốt (Osborne và 
Gaebler, 1992).

Vào đầu những năm 1990, Vương quốc Anh cũng đã áp dụng hệ thống tem phiếu 
trong nỗ lực tạo ra một thị trường đào tạo thực chất. Về phía cung, mạng lưới 
các trung tâm đào tạo kỹ năng của chính phủ đã được tư nhân hóa. Năm 1993, 
các Trường cao đẳng nghề (FE) được chuyển ra khỏi sự kiểm soát của chính 
quyền địa phương và được thành lập như là các tổ chức độc lập. Về phía cầu, 
Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã được giới thiệu trong một nỗ lực nhằm tăng đáng 
kể số lượng người mua dịch vụ đào tạo. Tín dụng đào tạo (tem phiếu) với các giá 
trị tiền mặt rõ ràng chủ yếu dành cho học sinh 16 và 17 tuổi tốt nghiệp trung học 
được quyền tham gia các chương trình đào tạo nghề. Các khoản tín dụng cũng 
có thể được phân bổ có chọn lọc cho những thanh niên đang tìm việc làm trong 
một số lĩnh vực kỹ năng nhất định. Kế hoạch ở đây là cung cấp cho mọi thanh 
niên 16 và 17 tuổi học xong chương trình giáo dục toàn thời gian một tín dụng 
đào tạo (Fairley, 1994). 

Giá trị tiền mặt của các khoản tín dụng dao động từ dưới 500 bảng đến hơn 
5.000 bảng để phản ánh điều kiện TTLĐ địa phương và chi phí đào tạo cho các 
nghề khác nhau. Các Hội đồng Doanh nghiệp Đào tạo (TEC) xác định giá trị của 
các tín dụng được phân bổ cho học viên trên cơ sở kế hoạch hành động của các 
cá nhân và chi phí thực tế tại địa phương của khóa đào tạo theo yêu cầu. Các 
học viên tiềm năng tham khảo ý kiến của các cơ sở đào tạo đã được phê duyệt 
để chuẩn bị các kế hoạch đào tạo mà các TEC sẽ xem xét. Các chương trình đào 
tạo được chấp thuận có thể bao gồm các khóa đào tạo theo hình thức kèm cặp 
nghề, truyền nghề/học nghề tại nơi làm việc, các khóa học tổng quát và chuyên 
ngành ngắn hạn, hoặc các khóa đào tạo cao đẳng chính quy. Các khoản tín 
dụng được TEC phát hành theo từng giai đoạn, thông qua các Trung tâm Dịch 

vụ nghề nghiệp, theo loại hình chương trình đào tạo đã được phê duyệt.

Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã làm tăng sự cạnh tranh giữa các trường cao đẳng 
để giành người học có quyền lợi tín dụng. Nhu cầu thu hút người học đã khiến 
các trường áp dụng các chiến lược tiếp thị theo kiểu được khu vực tư nhân từng 
áp dụng. Năng lực quản lý chương trình đào tạo của nhà trường trong điều kiện 
thị trường mới đã được cải thiện. Công tác cải cách quản lý nhà trường, bao gồm 
tăng cường quyền tự chủ và sự tham gia của người sử dụng lao động trong các 
ban quản lý mới thành lập, đã góp phần phát triển thị trường thực chất. Tuy 
nhiên, mô hình tem phiếu này có vẻ tốn kém vì thanh niên cần được tiếp cận 
thông tin và tư vấn và vì cần phải có nhân viên có kỹ năng đánh giá nhà cung cấp 
và giám sát hoạt động cũng như kiểm soát hiệu quả việc chi tiêu. Những kết quả 
chính đạt được so với mức chi phí công cộng này là số người trẻ nhập học tăng 
lên, hiệu quả của các cơ sở đào tạo được cải thiện và chất lượng đào tạo tăng lên. 
Thanh niên có quyền tự quyết định cách sử dụng các tín dụng đào tạo công. 
Đồng thời, cơ chế cấp vốn này phụ thuộc vào sự sẵn lòng hợp tác của người sử 
dụng lao động, vì chỉ những khóa đào tạo được người sử dụng lao động chấp 
thuận mới đủ tư cách được cấp vốn dựa trên tín dụng.

2.5.3 Cơ chế thu hồi chi phí

Cơ chế thu hồi chi phí là cơ chế dựa vào khả năng thu học phí của cơ sở đào tạo, 
khả năng thanh toán dịch vụ của học viên và mức độ cơ sở đào tạo được phép 
giữ lại toàn bộ hoặc một phần lợi nhuận của họ. Sự tham gia của các cơ sở đào 
tạo công lập vào các hoạt động thị trường có thể tạo ra vấn đề cho các cơ sở dạy 
nghề tư thục, vì các cơ sở đào tạo của Nhà nước thường được hưởng các khoản 
trợ cấp công được đảm bảo và doanh thu chỉ đóng vai trò bổ sung, trong khi đối 
với các cơ sở đào tạo tư thục doanh thu là nguồn tài chính duy nhất. Kinh 
nghiệm về cơ chế cấp vốn thông qua việc thu hồi chi phí ở Hoa Kỳ được mô tả 
dưới đây.

Các trường cao đẳng cộng đồng hệ 2 năm là những cơ sở đào tạo kỹ thuật mở 
rộng nhanh nhất ở Hoa Kỳ. Lĩnh vực chương trình mạnh nhất ở nhiều trường cao 
đẳng hiện nay là đào tạo thường xuyên. Đây là các khóa học ngắn hạn, chuyên 
biệt được thiết lập để đào tạo lại người lao động bị mất việc làm, nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho đội ngũ nhân viên, cung ứng dịch vụ cộng đồng hoặc tổ chức 
các khóa đào tạo theo nhu cầu cụ thể của khách hàng. Ở một số trường cao đẳng 
cộng đồng, số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian hệ đào tạo thường xuyên 
đạt trên 50% số lượng tuyển sinh hệ đào tạo chính quy. 

Theo truyền thống, khung chương trình chính quy (cả giáo dục kỹ thuật lẫn giáo 
dục văn hóa) được cấp vốn thông qua sự kết hợp giữa hỗ trợ của Nhà nước, thuế 
địa phương và học phí của sinh viên. Ngân sách cấp bang được phân bổ trên cơ 
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Khoản trợ cấp đối với các mục chi chung bao gồm khoản trợ cấp cơ bản cho mỗi 
trường và phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản bao gồm chi phí quản lý 
trường học. Mức trợ cấp giữa các trường thương mại và kỹ thuật là khác nhau. 
Đối với các trường thương mại, số tiền trợ cấp là 730.000 DKK và đối với các 
trường kỹ thuật là 1.210.000 DKK. Các phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản có 
tính đến quy mô trường học và số lượng các khóa học được tổ chức. Đối với mỗi 
loại khóa học, tiêu chuẩn diện tích m2/học viên được quy định, và định mức chi 
phí bảo trì được tính trên một m2. Tỷ lệ trợ cấp chi phí quản lý là 2.600 DKK trên 
mỗi người học trong các khóa học thương mại và 4.000 DKK cho mỗi người học 
trong các khóa học kỹ thuật. Các mục chi chung cũng bao gồm các khoản trợ cấp 
cho các chi phí vốn vật chất liên quan đến tiền thuê nhà, lãi suất thế chấp, thuế 
và các khoản trợ cấp điều chỉnh khác. 

Các trường nhận trợ cấp 4 lần một năm trên cơ sở các báo cáo kiểm toán được 
trình lên Bộ. Các khoản trợ cấp được điều chỉnh thường xuyên để phản ánh số 
lượng thực tế học viên quy đổi toàn thời gian. Nếu học sinh bỏ học, tổng số tiền 
trợ cấp sẽ tự động giảm xuống. Các khoản trợ cấp không bị ràng buộc về mục 
đích chi (unearmarked), và do đó các trường có thể tự do phân bổ các nguồn lực 

miễn sao cho cho phù hợp. Cơ chế cấp vốn này thúc đẩy hiệu quả thông qua việc 
cạnh tranh để có đạt được chỉ tiêu tuyển sinh. Tuy nhiên, một số trường đã gặp 
vấn đề về kinh phí và buộc phải sáp nhập với các trường khác hoặc nộp đơn lên 
Bộ Giáo dục để xin trợ cấp bổ sung.

Ở Vương quốc Anh, các trường cao đẳng, vốn dĩ là các pháp nhân hoạt động độc 
lập do Chính phủ thành lập, được định hướng và nhận tài trợ từ Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC), một cơ quan quản lý trung gian do Chính phủ thành lập với 
tư cách là một công ty TNHH bởi sự bảo lãnh. Các trường cao đẳng được FEFC ký 
hợp đồng đào tạo. Các trường cao đẳng quyết định về chỉ tiêu tuyển sinh và 
chương trình đào tạo, mặc dù hợp đồng có thể quy định các khóa học cụ thể và 
đề ra các chỉ tiêu tuyển sinh quốc gia. Việc thực hiện hợp đồng của mỗi trường 
cao đẳng được giám sát dựa trên thỏa thuận tài trợ, và mức tài trợ có thể bị cắt 
giảm nếu trường không đạt được đầu ra cụ thể. Mức tài trợ hoàn toàn dựa trên 
số lượng tuyển sinh và đầu ra. Các trường cao đẳng luôn nỗ lực được tăng “đơn 
vị tài trợ”, được tính trên cơ sở sau: một sinh viên hoàn thành chương trình cả 
năm với mức chi phí thấp nhất và được cấp văn bằng sẽ tạo ra 100 đơn vị tài trợ. 

Một trường cao đẳng có thể yêu cầu được tài trợ dựa trên các thành tố về đầu 
vào, chương trình và thành tích, cũng như hỗ trợ thêm, nếu cần thiết. Thành tố 
đầu vào bao gồm tất cả các hoạt động dẫn đến việc nhập học của một học sinh. 
Thành tố chương trình bao gồm tất cả các hoạt động học tập, đánh giá và hỗ trợ 
học sinh. Các chương trình đào tạo được xác định dựa trên mục tiêu về trình độ. 
Chi phí của chúng được phản ánh theo thời lượng và giá thành của mỗi đơn vị 
trong chương trình. Thời lượng của mỗi chương trình được xác định theo “số giờ 
học có hướng dẫn” (nghĩa là thời gian thực tế bỏ ra làm phát sinh chi phí để hỗ 
trợ cho một chương trình học của học sinh). Chi phí của một số chương trình 
được xác định độc lập trong một biểu giá; số khác xác định giá thành theo 1 
trong 6 mức căn cứ trên số giờ học có hướng dẫn mà chúng yêu cầu. Chi phí của 
các chương trình nhằm vào cấp độ Văn bằng Quốc gia lớn hơn nhiều so với các 
chương trình hướng tới cấp độ Chứng chỉ Quốc gia; sự chênh lệch này được 
phản ánh trong giá trị của các đơn vị cơ bản trong chương trình và các yếu tố chi 
phí trọng số tương ứng của chúng. Thành tố thành tích trong tài trợ chỉ được 
cung cấp cho các trình độ và thành tích hợp lệ, chẳng hạn như trình độ được 
kiểm định độc lập bởi các cơ quan thẩm định. Những chứng chỉ cao đẳng học 
không được thẩm định/kiểm định độc lập thường không đủ tư cách cho loại hình 
tài trợ này. Thành tố về hỗ trợ thêm trong tài trợ được định nghĩa là bất kỳ hỗ trợ 
nào nằm ngoài các hoạt động chương trình tiêu chuẩn được cung cấp cho sinh 
viên. Nó có thể bao gồm chi phí dạy phụ đạo để khắc phục những khó khăn 
trong dạy xóa mù chữ hoặc chi phí liên quan đến việc hỗ trợ sinh viên khuyết tật. 

Tổng số đơn vị tài trợ do mỗi sinh viên tạo ra khác nhau tùy theo loại chương 
trình mà học theo học, sự tiến bộ của sinh viên trong suốt chương trình và sự 
thành công khi kết thúc chương trình đó. Nếu một sinh viên bỏ học trong học kỳ 
thứ hai, cơ sở giáo dục chỉ có thể được tính các đơn vị trong chương trình cho 
học kỳ đầu tiên. Mỗi cơ sở đào tạo được đảm bảo một tỷ lệ kinh phí so với số 
nhận được từ FEFC trong năm trước (khoảng 90%). Đổi lại, các cơ sở được kỳ 
vọng cung cấp một tỷ lệ nhất định trên các hoạt động năm trước được thể hiện 
dưới dạng một số đơn vị tài trợ cốt lõi. Các trường cao đẳng nhận kinh phí chi 
thường xuyên theo từng đợt hàng tháng theo hồ sơ tài trợ đã thống nhất cho cả 
năm tài chính. 

Các cơ chế cấp vốn cũng nhằm đáp ứng các chỉ tiêu đào tạo quốc gia. Chẳng hạn, 
ưu tiên chính cho giai đoạn 1994-1995 là đạt được mức tăng 7% về số lượng sinh 
viên. Các cơ sở đào tạo được mời nộp hồ sơ xin thêm vốn để đạt được mục tiêu 
này. Tuy nhiên, mức độ sẵn có của nguồn tài trợ bổ sung (tăng trưởng) được gắn 
với mức độ nhà trường đạt được các mục tiêu hoạt động của năm trước. Các đơn 
xin bổ sung tài trợ từ những trường đã đạt mục tiêu sẽ được ưu tiên, trong khi 
số dư còn lại trong quỹ bổ sung sẽ được áp dụng với những trường chưa đạt 
mục tiêu. Cơ chế cấp vốn này nhằm mục đích đảm bảo tăng hiệu quả; do đó, các 
trường được yêu cầu tạo ra nhiều đầu ra hơn với ít kinh phí chi thường xuyên 
hơn. Số tiền tài trợ bỏ ra để đảm bảo mức tăng 7% số lượng sinh viên nhập học 
vào năm 1994-1995 chỉ là 5,2%. Điều chỉnh theo mức lạm phát giá ở mức 4%, để 
đạt được mục tiêu tăng số lượng tuyển sinh cần tiết kiệm hiệu quả trung bình từ 
5 đến 6%. Từ năm 1994-1995 đến 1996-1997, nguồn cấp vốn chi thường xuyên 
của FEFC dự kiến tăng 9% so với sự gia tăng số lượng sinh viên là 11% (FEFC, 
1994a, 1994b). 

Năm 1993-1994, 9% sinh viên đăng ký học toàn thời gian và 36% sinh viên người 
đăng ký học bán thời gian vào các trường cao đẳng được tài trợ bởi các nguồn 
khác ngoài FEFC, bao gồm các khóa học bù đắp chi phí. Trong năm học 
1996-1997, số lượng tuyển sinh toàn thời gian được tài trợ từ các nguồn khác dự 
kiến được dự báo sẽ tăng lên. Các trường cũng có thể vay tiền với điều kiện tổng 
số tiền vay vào bất kỳ lúc nào không được vượt quá 5% doanh thu hàng năm của 
trường. Các trường được tự do thiết lập chính sách học phí của riêng mình, 
nhưng phải tuân theo các điều kiện nhất định trong thỏa thuận tài trợ. Nhiều 
trường xác định nhu cầu đầu tư vào cơ sở vật chất và trang thiết bị là trọng tâm 
trong kế hoạch tăng trưởng sinh viên của họ. Tổng cộng, họ đã quyết định đầu 
tư khoảng 1,2 tỷ bảng Anh từ năm 1994-1995 đến 1996-1997 để đạt được những 
kế hoạch này. Trong số này, các trường dự kiến đóng góp hơn 400 triệu bảng từ 
doanh thu của chính họ và huy động thêm 175 triệu bảng từ các khoản vay.

2.5.2 Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu

Tem phiếu là các quyền lợi được chính phủ tài trợ đối với một số dịch vụ trong 
một số tiền nhất định. Nhà nước thiết lập các điều kiện về tư cách hợp lệ, cấp tem 
phiếu và giám sát chất lượng và sự tuân thủ. Cả cá nhân và nhà trường tư thục 
đều có thể đủ tư cách nhận tem phiếu để mua các dịch vụ công. Các cơ chế cấp 
vốn thông qua chế độ tem phiếu có một số mục tiêu. Thứ nhất, chúng cố gắng 
nâng cao hiệu quả của các hệ thống đào tạo bằng cách nâng cao sự lựa chọn của 
cá nhân. Thứ hai, chúng để các cơ sở đào tạo hoạt động theo sự vận động của 
các tác nhân thị trường. Các cơ sở đào tạo buộc phải cạnh tranh để giành được 
tem phiếu của người học, để từ đó họ có thể đảm bảo một phần ngân sách của 
mình. Với tem phiếu dịch vụ giáo dục và đào tạo, các cá nhân có thể lựa chọn các 
chương trình và cơ sở đào tạo. Họ có thể sử dụng tem phiếu như thể tiền mặt để 
thanh toán học phí. Ở một số nước, quỹ dành cho hướng nghiệp đã được điều 
chuyển cho các nhà trường thay vì cho các nhà cung ứng dịch vụ hướng nghiệp. 
Kết quả là, thị trường cho các dịch vụ tư vấn đã được tăng cường (Hovels và 
Meijers, 1994). Dưới đây là các điển hình về việc áp dụng tem phiếu giáo dục và 
đào tạo ở Hoa Kỳ và Vương quốc Anh.

Để giải quyết sự bất cập của các trường địa phương, bang Minnesota (Hoa Kỳ) bắt 
đầu thử nghiệm hệ thống cho phép học sinh sử dụng tem phiếu và lựa chọn 
trường công. Bắt đầu từ giữa những năm 1980, học sinh trung học cơ sở, THPT 
và sinh viên cao đẳng được phép mang tiền đi học ở bất kỳ học học khu nào. Nói 
cách khác, nguồn quỹ công đi theo học sinh qua các ranh giới học khu. Phụ 
huynh có trách nhiệm đưa đón học sinh đến ranh giới học khu của họ, trừ khi thu 
nhập của gia đình thấp, trong trường hợp đó, chính quyền bang trả tiền cho việc 
đưa đón. Có 3.000 học sinh đã tham gia trong 2 năm đầu tiên sau khi đạo luật 
được ban hành cho phép học sinh từ 12 đến 21 tuổi không thành công ở một 
trường có thể theo học ở trường khác. Một nửa trong số họ là những người bỏ 
học quay trở lại trường. Nói cách khác, chỉ cần cho phép lựa chọn, những người 
bỏ học đã được đưa trở lại trường học. Minnesota sau đó đã mở các chương 
trình cho người lớn bỏ học. Trong năm 1990-1991, hơn 6.000 học sinh đã nộp 
đơn xin rời khỏi học khu của họ để đến các trường học ở các học khu khác. 6.000 
học sinh khác chọn phương án học đại học, trong khi 8.000 người đăng ký vào 
các Trung tâm Học tập Khu vực, 3.000 người chọn Chương trình Thay thế công 
cộng và 750 người chọn Chương trình Thay thế tư nhân có hợp đồng với các học 
khu. Tổng cộng, gần 24.000 trong số 720.000 sinh viên của Minnesota đã thực 
hiện phương án mới (Osborne và Gaebler, 1992). 

Tính cạnh tranh được kích hoạt giữa các trường và các cơ sở giáo dục và đào tạo 
khác cũng dẫn đến những thay đổi đáng kể trong hành vi hành chính của các 
trường. Một học khu đã mở lại một trường học mà họ đã đóng cửa, bởi vì có quá 

nhiều học sinh rời khỏi học khu để phản ứng với việc đóng cửa. Một học khu 
khác ban đầu cố gắng ngăn học sinh của mình theo học con đường đại học, cuối 
cùng đã thay đổi và phát triển một gói giáo dục, đào tạo và bố trí việc làm. Tại 
một vùng ngoại ô nơi 200 học sinh đăng ký rời đi, thủ trưởng học khu đó đã đích 
thân phỏng vấn tất cả 200 gia đình, và các cử tri đã thông qua việc tăng thuế lên 
70%. Học khu đã phát triển một chiến lược để cạnh tranh với các vùng lân cận 
bằng việc sử dụng công nghệ trong các lớp học. Cuối cùng, một dự luật đã được 
thông qua cho phép các nhóm giáo viên thành lập các trường công lập mới. 
Nguyên nhân là do ngay cả trong điều kiện cạnh tranh, khả năng và sự sẵn sàng 
đáp ứng nhu cầu giáo dục và đào tạo của một số chính quyền vùng vẫn còn hạn 
chế. Câu trả lời được tìm thấy trong một hệ thống cho phép giáo viên, phụ huynh 
hoặc các tổ chức tư nhân thành lập trường học và được chính quyền địa phương 
phê duyệt. Những trường chấp nhận tem phiếu được phép thu học phí vượt quá 
số tiền ghi trong tem phiếu đó. Phụ huynh được cung cấp thông tin về chất 
lượng của từng trường để họ có thể đưa ra quyết định sáng suốt (Osborne và 
Gaebler, 1992).

Vào đầu những năm 1990, Vương quốc Anh cũng đã áp dụng hệ thống tem phiếu 
trong nỗ lực tạo ra một thị trường đào tạo thực chất. Về phía cung, mạng lưới 
các trung tâm đào tạo kỹ năng của chính phủ đã được tư nhân hóa. Năm 1993, 
các Trường cao đẳng nghề (FE) được chuyển ra khỏi sự kiểm soát của chính 
quyền địa phương và được thành lập như là các tổ chức độc lập. Về phía cầu, 
Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã được giới thiệu trong một nỗ lực nhằm tăng đáng 
kể số lượng người mua dịch vụ đào tạo. Tín dụng đào tạo (tem phiếu) với các giá 
trị tiền mặt rõ ràng chủ yếu dành cho học sinh 16 và 17 tuổi tốt nghiệp trung học 
được quyền tham gia các chương trình đào tạo nghề. Các khoản tín dụng cũng 
có thể được phân bổ có chọn lọc cho những thanh niên đang tìm việc làm trong 
một số lĩnh vực kỹ năng nhất định. Kế hoạch ở đây là cung cấp cho mọi thanh 
niên 16 và 17 tuổi học xong chương trình giáo dục toàn thời gian một tín dụng 
đào tạo (Fairley, 1994). 

Giá trị tiền mặt của các khoản tín dụng dao động từ dưới 500 bảng đến hơn 
5.000 bảng để phản ánh điều kiện TTLĐ địa phương và chi phí đào tạo cho các 
nghề khác nhau. Các Hội đồng Doanh nghiệp Đào tạo (TEC) xác định giá trị của 
các tín dụng được phân bổ cho học viên trên cơ sở kế hoạch hành động của các 
cá nhân và chi phí thực tế tại địa phương của khóa đào tạo theo yêu cầu. Các 
học viên tiềm năng tham khảo ý kiến của các cơ sở đào tạo đã được phê duyệt 
để chuẩn bị các kế hoạch đào tạo mà các TEC sẽ xem xét. Các chương trình đào 
tạo được chấp thuận có thể bao gồm các khóa đào tạo theo hình thức kèm cặp 
nghề, truyền nghề/học nghề tại nơi làm việc, các khóa học tổng quát và chuyên 
ngành ngắn hạn, hoặc các khóa đào tạo cao đẳng chính quy. Các khoản tín 
dụng được TEC phát hành theo từng giai đoạn, thông qua các Trung tâm Dịch 

vụ nghề nghiệp, theo loại hình chương trình đào tạo đã được phê duyệt.

Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã làm tăng sự cạnh tranh giữa các trường cao đẳng 
để giành người học có quyền lợi tín dụng. Nhu cầu thu hút người học đã khiến 
các trường áp dụng các chiến lược tiếp thị theo kiểu được khu vực tư nhân từng 
áp dụng. Năng lực quản lý chương trình đào tạo của nhà trường trong điều kiện 
thị trường mới đã được cải thiện. Công tác cải cách quản lý nhà trường, bao gồm 
tăng cường quyền tự chủ và sự tham gia của người sử dụng lao động trong các 
ban quản lý mới thành lập, đã góp phần phát triển thị trường thực chất. Tuy 
nhiên, mô hình tem phiếu này có vẻ tốn kém vì thanh niên cần được tiếp cận 
thông tin và tư vấn và vì cần phải có nhân viên có kỹ năng đánh giá nhà cung cấp 
và giám sát hoạt động cũng như kiểm soát hiệu quả việc chi tiêu. Những kết quả 
chính đạt được so với mức chi phí công cộng này là số người trẻ nhập học tăng 
lên, hiệu quả của các cơ sở đào tạo được cải thiện và chất lượng đào tạo tăng lên. 
Thanh niên có quyền tự quyết định cách sử dụng các tín dụng đào tạo công. 
Đồng thời, cơ chế cấp vốn này phụ thuộc vào sự sẵn lòng hợp tác của người sử 
dụng lao động, vì chỉ những khóa đào tạo được người sử dụng lao động chấp 
thuận mới đủ tư cách được cấp vốn dựa trên tín dụng.

2.5.3 Cơ chế thu hồi chi phí

Cơ chế thu hồi chi phí là cơ chế dựa vào khả năng thu học phí của cơ sở đào tạo, 
khả năng thanh toán dịch vụ của học viên và mức độ cơ sở đào tạo được phép 
giữ lại toàn bộ hoặc một phần lợi nhuận của họ. Sự tham gia của các cơ sở đào 
tạo công lập vào các hoạt động thị trường có thể tạo ra vấn đề cho các cơ sở dạy 
nghề tư thục, vì các cơ sở đào tạo của Nhà nước thường được hưởng các khoản 
trợ cấp công được đảm bảo và doanh thu chỉ đóng vai trò bổ sung, trong khi đối 
với các cơ sở đào tạo tư thục doanh thu là nguồn tài chính duy nhất. Kinh 
nghiệm về cơ chế cấp vốn thông qua việc thu hồi chi phí ở Hoa Kỳ được mô tả 
dưới đây.

Các trường cao đẳng cộng đồng hệ 2 năm là những cơ sở đào tạo kỹ thuật mở 
rộng nhanh nhất ở Hoa Kỳ. Lĩnh vực chương trình mạnh nhất ở nhiều trường cao 
đẳng hiện nay là đào tạo thường xuyên. Đây là các khóa học ngắn hạn, chuyên 
biệt được thiết lập để đào tạo lại người lao động bị mất việc làm, nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho đội ngũ nhân viên, cung ứng dịch vụ cộng đồng hoặc tổ chức 
các khóa đào tạo theo nhu cầu cụ thể của khách hàng. Ở một số trường cao đẳng 
cộng đồng, số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian hệ đào tạo thường xuyên 
đạt trên 50% số lượng tuyển sinh hệ đào tạo chính quy. 

Theo truyền thống, khung chương trình chính quy (cả giáo dục kỹ thuật lẫn giáo 
dục văn hóa) được cấp vốn thông qua sự kết hợp giữa hỗ trợ của Nhà nước, thuế 
địa phương và học phí của sinh viên. Ngân sách cấp bang được phân bổ trên cơ 
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Khoản trợ cấp đối với các mục chi chung bao gồm khoản trợ cấp cơ bản cho mỗi 
trường và phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản bao gồm chi phí quản lý 
trường học. Mức trợ cấp giữa các trường thương mại và kỹ thuật là khác nhau. 
Đối với các trường thương mại, số tiền trợ cấp là 730.000 DKK và đối với các 
trường kỹ thuật là 1.210.000 DKK. Các phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản có 
tính đến quy mô trường học và số lượng các khóa học được tổ chức. Đối với mỗi 
loại khóa học, tiêu chuẩn diện tích m2/học viên được quy định, và định mức chi 
phí bảo trì được tính trên một m2. Tỷ lệ trợ cấp chi phí quản lý là 2.600 DKK trên 
mỗi người học trong các khóa học thương mại và 4.000 DKK cho mỗi người học 
trong các khóa học kỹ thuật. Các mục chi chung cũng bao gồm các khoản trợ cấp 
cho các chi phí vốn vật chất liên quan đến tiền thuê nhà, lãi suất thế chấp, thuế 
và các khoản trợ cấp điều chỉnh khác. 

Các trường nhận trợ cấp 4 lần một năm trên cơ sở các báo cáo kiểm toán được 
trình lên Bộ. Các khoản trợ cấp được điều chỉnh thường xuyên để phản ánh số 
lượng thực tế học viên quy đổi toàn thời gian. Nếu học sinh bỏ học, tổng số tiền 
trợ cấp sẽ tự động giảm xuống. Các khoản trợ cấp không bị ràng buộc về mục 
đích chi (unearmarked), và do đó các trường có thể tự do phân bổ các nguồn lực 

miễn sao cho cho phù hợp. Cơ chế cấp vốn này thúc đẩy hiệu quả thông qua việc 
cạnh tranh để có đạt được chỉ tiêu tuyển sinh. Tuy nhiên, một số trường đã gặp 
vấn đề về kinh phí và buộc phải sáp nhập với các trường khác hoặc nộp đơn lên 
Bộ Giáo dục để xin trợ cấp bổ sung.

Ở Vương quốc Anh, các trường cao đẳng, vốn dĩ là các pháp nhân hoạt động độc 
lập do Chính phủ thành lập, được định hướng và nhận tài trợ từ Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC), một cơ quan quản lý trung gian do Chính phủ thành lập với 
tư cách là một công ty TNHH bởi sự bảo lãnh. Các trường cao đẳng được FEFC ký 
hợp đồng đào tạo. Các trường cao đẳng quyết định về chỉ tiêu tuyển sinh và 
chương trình đào tạo, mặc dù hợp đồng có thể quy định các khóa học cụ thể và 
đề ra các chỉ tiêu tuyển sinh quốc gia. Việc thực hiện hợp đồng của mỗi trường 
cao đẳng được giám sát dựa trên thỏa thuận tài trợ, và mức tài trợ có thể bị cắt 
giảm nếu trường không đạt được đầu ra cụ thể. Mức tài trợ hoàn toàn dựa trên 
số lượng tuyển sinh và đầu ra. Các trường cao đẳng luôn nỗ lực được tăng “đơn 
vị tài trợ”, được tính trên cơ sở sau: một sinh viên hoàn thành chương trình cả 
năm với mức chi phí thấp nhất và được cấp văn bằng sẽ tạo ra 100 đơn vị tài trợ. 

Một trường cao đẳng có thể yêu cầu được tài trợ dựa trên các thành tố về đầu 
vào, chương trình và thành tích, cũng như hỗ trợ thêm, nếu cần thiết. Thành tố 
đầu vào bao gồm tất cả các hoạt động dẫn đến việc nhập học của một học sinh. 
Thành tố chương trình bao gồm tất cả các hoạt động học tập, đánh giá và hỗ trợ 
học sinh. Các chương trình đào tạo được xác định dựa trên mục tiêu về trình độ. 
Chi phí của chúng được phản ánh theo thời lượng và giá thành của mỗi đơn vị 
trong chương trình. Thời lượng của mỗi chương trình được xác định theo “số giờ 
học có hướng dẫn” (nghĩa là thời gian thực tế bỏ ra làm phát sinh chi phí để hỗ 
trợ cho một chương trình học của học sinh). Chi phí của một số chương trình 
được xác định độc lập trong một biểu giá; số khác xác định giá thành theo 1 
trong 6 mức căn cứ trên số giờ học có hướng dẫn mà chúng yêu cầu. Chi phí của 
các chương trình nhằm vào cấp độ Văn bằng Quốc gia lớn hơn nhiều so với các 
chương trình hướng tới cấp độ Chứng chỉ Quốc gia; sự chênh lệch này được 
phản ánh trong giá trị của các đơn vị cơ bản trong chương trình và các yếu tố chi 
phí trọng số tương ứng của chúng. Thành tố thành tích trong tài trợ chỉ được 
cung cấp cho các trình độ và thành tích hợp lệ, chẳng hạn như trình độ được 
kiểm định độc lập bởi các cơ quan thẩm định. Những chứng chỉ cao đẳng học 
không được thẩm định/kiểm định độc lập thường không đủ tư cách cho loại hình 
tài trợ này. Thành tố về hỗ trợ thêm trong tài trợ được định nghĩa là bất kỳ hỗ trợ 
nào nằm ngoài các hoạt động chương trình tiêu chuẩn được cung cấp cho sinh 
viên. Nó có thể bao gồm chi phí dạy phụ đạo để khắc phục những khó khăn 
trong dạy xóa mù chữ hoặc chi phí liên quan đến việc hỗ trợ sinh viên khuyết tật. 

Tổng số đơn vị tài trợ do mỗi sinh viên tạo ra khác nhau tùy theo loại chương 
trình mà học theo học, sự tiến bộ của sinh viên trong suốt chương trình và sự 
thành công khi kết thúc chương trình đó. Nếu một sinh viên bỏ học trong học kỳ 
thứ hai, cơ sở giáo dục chỉ có thể được tính các đơn vị trong chương trình cho 
học kỳ đầu tiên. Mỗi cơ sở đào tạo được đảm bảo một tỷ lệ kinh phí so với số 
nhận được từ FEFC trong năm trước (khoảng 90%). Đổi lại, các cơ sở được kỳ 
vọng cung cấp một tỷ lệ nhất định trên các hoạt động năm trước được thể hiện 
dưới dạng một số đơn vị tài trợ cốt lõi. Các trường cao đẳng nhận kinh phí chi 
thường xuyên theo từng đợt hàng tháng theo hồ sơ tài trợ đã thống nhất cho cả 
năm tài chính. 

Các cơ chế cấp vốn cũng nhằm đáp ứng các chỉ tiêu đào tạo quốc gia. Chẳng hạn, 
ưu tiên chính cho giai đoạn 1994-1995 là đạt được mức tăng 7% về số lượng sinh 
viên. Các cơ sở đào tạo được mời nộp hồ sơ xin thêm vốn để đạt được mục tiêu 
này. Tuy nhiên, mức độ sẵn có của nguồn tài trợ bổ sung (tăng trưởng) được gắn 
với mức độ nhà trường đạt được các mục tiêu hoạt động của năm trước. Các đơn 
xin bổ sung tài trợ từ những trường đã đạt mục tiêu sẽ được ưu tiên, trong khi 
số dư còn lại trong quỹ bổ sung sẽ được áp dụng với những trường chưa đạt 
mục tiêu. Cơ chế cấp vốn này nhằm mục đích đảm bảo tăng hiệu quả; do đó, các 
trường được yêu cầu tạo ra nhiều đầu ra hơn với ít kinh phí chi thường xuyên 
hơn. Số tiền tài trợ bỏ ra để đảm bảo mức tăng 7% số lượng sinh viên nhập học 
vào năm 1994-1995 chỉ là 5,2%. Điều chỉnh theo mức lạm phát giá ở mức 4%, để 
đạt được mục tiêu tăng số lượng tuyển sinh cần tiết kiệm hiệu quả trung bình từ 
5 đến 6%. Từ năm 1994-1995 đến 1996-1997, nguồn cấp vốn chi thường xuyên 
của FEFC dự kiến tăng 9% so với sự gia tăng số lượng sinh viên là 11% (FEFC, 
1994a, 1994b). 

Năm 1993-1994, 9% sinh viên đăng ký học toàn thời gian và 36% sinh viên người 
đăng ký học bán thời gian vào các trường cao đẳng được tài trợ bởi các nguồn 
khác ngoài FEFC, bao gồm các khóa học bù đắp chi phí. Trong năm học 
1996-1997, số lượng tuyển sinh toàn thời gian được tài trợ từ các nguồn khác dự 
kiến được dự báo sẽ tăng lên. Các trường cũng có thể vay tiền với điều kiện tổng 
số tiền vay vào bất kỳ lúc nào không được vượt quá 5% doanh thu hàng năm của 
trường. Các trường được tự do thiết lập chính sách học phí của riêng mình, 
nhưng phải tuân theo các điều kiện nhất định trong thỏa thuận tài trợ. Nhiều 
trường xác định nhu cầu đầu tư vào cơ sở vật chất và trang thiết bị là trọng tâm 
trong kế hoạch tăng trưởng sinh viên của họ. Tổng cộng, họ đã quyết định đầu 
tư khoảng 1,2 tỷ bảng Anh từ năm 1994-1995 đến 1996-1997 để đạt được những 
kế hoạch này. Trong số này, các trường dự kiến đóng góp hơn 400 triệu bảng từ 
doanh thu của chính họ và huy động thêm 175 triệu bảng từ các khoản vay.

2.5.2 Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu

Tem phiếu là các quyền lợi được chính phủ tài trợ đối với một số dịch vụ trong 
một số tiền nhất định. Nhà nước thiết lập các điều kiện về tư cách hợp lệ, cấp tem 
phiếu và giám sát chất lượng và sự tuân thủ. Cả cá nhân và nhà trường tư thục 
đều có thể đủ tư cách nhận tem phiếu để mua các dịch vụ công. Các cơ chế cấp 
vốn thông qua chế độ tem phiếu có một số mục tiêu. Thứ nhất, chúng cố gắng 
nâng cao hiệu quả của các hệ thống đào tạo bằng cách nâng cao sự lựa chọn của 
cá nhân. Thứ hai, chúng để các cơ sở đào tạo hoạt động theo sự vận động của 
các tác nhân thị trường. Các cơ sở đào tạo buộc phải cạnh tranh để giành được 
tem phiếu của người học, để từ đó họ có thể đảm bảo một phần ngân sách của 
mình. Với tem phiếu dịch vụ giáo dục và đào tạo, các cá nhân có thể lựa chọn các 
chương trình và cơ sở đào tạo. Họ có thể sử dụng tem phiếu như thể tiền mặt để 
thanh toán học phí. Ở một số nước, quỹ dành cho hướng nghiệp đã được điều 
chuyển cho các nhà trường thay vì cho các nhà cung ứng dịch vụ hướng nghiệp. 
Kết quả là, thị trường cho các dịch vụ tư vấn đã được tăng cường (Hovels và 
Meijers, 1994). Dưới đây là các điển hình về việc áp dụng tem phiếu giáo dục và 
đào tạo ở Hoa Kỳ và Vương quốc Anh.

Để giải quyết sự bất cập của các trường địa phương, bang Minnesota (Hoa Kỳ) bắt 
đầu thử nghiệm hệ thống cho phép học sinh sử dụng tem phiếu và lựa chọn 
trường công. Bắt đầu từ giữa những năm 1980, học sinh trung học cơ sở, THPT 
và sinh viên cao đẳng được phép mang tiền đi học ở bất kỳ học học khu nào. Nói 
cách khác, nguồn quỹ công đi theo học sinh qua các ranh giới học khu. Phụ 
huynh có trách nhiệm đưa đón học sinh đến ranh giới học khu của họ, trừ khi thu 
nhập của gia đình thấp, trong trường hợp đó, chính quyền bang trả tiền cho việc 
đưa đón. Có 3.000 học sinh đã tham gia trong 2 năm đầu tiên sau khi đạo luật 
được ban hành cho phép học sinh từ 12 đến 21 tuổi không thành công ở một 
trường có thể theo học ở trường khác. Một nửa trong số họ là những người bỏ 
học quay trở lại trường. Nói cách khác, chỉ cần cho phép lựa chọn, những người 
bỏ học đã được đưa trở lại trường học. Minnesota sau đó đã mở các chương 
trình cho người lớn bỏ học. Trong năm 1990-1991, hơn 6.000 học sinh đã nộp 
đơn xin rời khỏi học khu của họ để đến các trường học ở các học khu khác. 6.000 
học sinh khác chọn phương án học đại học, trong khi 8.000 người đăng ký vào 
các Trung tâm Học tập Khu vực, 3.000 người chọn Chương trình Thay thế công 
cộng và 750 người chọn Chương trình Thay thế tư nhân có hợp đồng với các học 
khu. Tổng cộng, gần 24.000 trong số 720.000 sinh viên của Minnesota đã thực 
hiện phương án mới (Osborne và Gaebler, 1992). 

Tính cạnh tranh được kích hoạt giữa các trường và các cơ sở giáo dục và đào tạo 
khác cũng dẫn đến những thay đổi đáng kể trong hành vi hành chính của các 
trường. Một học khu đã mở lại một trường học mà họ đã đóng cửa, bởi vì có quá 

nhiều học sinh rời khỏi học khu để phản ứng với việc đóng cửa. Một học khu 
khác ban đầu cố gắng ngăn học sinh của mình theo học con đường đại học, cuối 
cùng đã thay đổi và phát triển một gói giáo dục, đào tạo và bố trí việc làm. Tại 
một vùng ngoại ô nơi 200 học sinh đăng ký rời đi, thủ trưởng học khu đó đã đích 
thân phỏng vấn tất cả 200 gia đình, và các cử tri đã thông qua việc tăng thuế lên 
70%. Học khu đã phát triển một chiến lược để cạnh tranh với các vùng lân cận 
bằng việc sử dụng công nghệ trong các lớp học. Cuối cùng, một dự luật đã được 
thông qua cho phép các nhóm giáo viên thành lập các trường công lập mới. 
Nguyên nhân là do ngay cả trong điều kiện cạnh tranh, khả năng và sự sẵn sàng 
đáp ứng nhu cầu giáo dục và đào tạo của một số chính quyền vùng vẫn còn hạn 
chế. Câu trả lời được tìm thấy trong một hệ thống cho phép giáo viên, phụ huynh 
hoặc các tổ chức tư nhân thành lập trường học và được chính quyền địa phương 
phê duyệt. Những trường chấp nhận tem phiếu được phép thu học phí vượt quá 
số tiền ghi trong tem phiếu đó. Phụ huynh được cung cấp thông tin về chất 
lượng của từng trường để họ có thể đưa ra quyết định sáng suốt (Osborne và 
Gaebler, 1992).

Vào đầu những năm 1990, Vương quốc Anh cũng đã áp dụng hệ thống tem phiếu 
trong nỗ lực tạo ra một thị trường đào tạo thực chất. Về phía cung, mạng lưới 
các trung tâm đào tạo kỹ năng của chính phủ đã được tư nhân hóa. Năm 1993, 
các Trường cao đẳng nghề (FE) được chuyển ra khỏi sự kiểm soát của chính 
quyền địa phương và được thành lập như là các tổ chức độc lập. Về phía cầu, 
Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã được giới thiệu trong một nỗ lực nhằm tăng đáng 
kể số lượng người mua dịch vụ đào tạo. Tín dụng đào tạo (tem phiếu) với các giá 
trị tiền mặt rõ ràng chủ yếu dành cho học sinh 16 và 17 tuổi tốt nghiệp trung học 
được quyền tham gia các chương trình đào tạo nghề. Các khoản tín dụng cũng 
có thể được phân bổ có chọn lọc cho những thanh niên đang tìm việc làm trong 
một số lĩnh vực kỹ năng nhất định. Kế hoạch ở đây là cung cấp cho mọi thanh 
niên 16 và 17 tuổi học xong chương trình giáo dục toàn thời gian một tín dụng 
đào tạo (Fairley, 1994). 

Giá trị tiền mặt của các khoản tín dụng dao động từ dưới 500 bảng đến hơn 
5.000 bảng để phản ánh điều kiện TTLĐ địa phương và chi phí đào tạo cho các 
nghề khác nhau. Các Hội đồng Doanh nghiệp Đào tạo (TEC) xác định giá trị của 
các tín dụng được phân bổ cho học viên trên cơ sở kế hoạch hành động của các 
cá nhân và chi phí thực tế tại địa phương của khóa đào tạo theo yêu cầu. Các 
học viên tiềm năng tham khảo ý kiến của các cơ sở đào tạo đã được phê duyệt 
để chuẩn bị các kế hoạch đào tạo mà các TEC sẽ xem xét. Các chương trình đào 
tạo được chấp thuận có thể bao gồm các khóa đào tạo theo hình thức kèm cặp 
nghề, truyền nghề/học nghề tại nơi làm việc, các khóa học tổng quát và chuyên 
ngành ngắn hạn, hoặc các khóa đào tạo cao đẳng chính quy. Các khoản tín 
dụng được TEC phát hành theo từng giai đoạn, thông qua các Trung tâm Dịch 

vụ nghề nghiệp, theo loại hình chương trình đào tạo đã được phê duyệt.

Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã làm tăng sự cạnh tranh giữa các trường cao đẳng 
để giành người học có quyền lợi tín dụng. Nhu cầu thu hút người học đã khiến 
các trường áp dụng các chiến lược tiếp thị theo kiểu được khu vực tư nhân từng 
áp dụng. Năng lực quản lý chương trình đào tạo của nhà trường trong điều kiện 
thị trường mới đã được cải thiện. Công tác cải cách quản lý nhà trường, bao gồm 
tăng cường quyền tự chủ và sự tham gia của người sử dụng lao động trong các 
ban quản lý mới thành lập, đã góp phần phát triển thị trường thực chất. Tuy 
nhiên, mô hình tem phiếu này có vẻ tốn kém vì thanh niên cần được tiếp cận 
thông tin và tư vấn và vì cần phải có nhân viên có kỹ năng đánh giá nhà cung cấp 
và giám sát hoạt động cũng như kiểm soát hiệu quả việc chi tiêu. Những kết quả 
chính đạt được so với mức chi phí công cộng này là số người trẻ nhập học tăng 
lên, hiệu quả của các cơ sở đào tạo được cải thiện và chất lượng đào tạo tăng lên. 
Thanh niên có quyền tự quyết định cách sử dụng các tín dụng đào tạo công. 
Đồng thời, cơ chế cấp vốn này phụ thuộc vào sự sẵn lòng hợp tác của người sử 
dụng lao động, vì chỉ những khóa đào tạo được người sử dụng lao động chấp 
thuận mới đủ tư cách được cấp vốn dựa trên tín dụng.

2.5.3 Cơ chế thu hồi chi phí

Cơ chế thu hồi chi phí là cơ chế dựa vào khả năng thu học phí của cơ sở đào tạo, 
khả năng thanh toán dịch vụ của học viên và mức độ cơ sở đào tạo được phép 
giữ lại toàn bộ hoặc một phần lợi nhuận của họ. Sự tham gia của các cơ sở đào 
tạo công lập vào các hoạt động thị trường có thể tạo ra vấn đề cho các cơ sở dạy 
nghề tư thục, vì các cơ sở đào tạo của Nhà nước thường được hưởng các khoản 
trợ cấp công được đảm bảo và doanh thu chỉ đóng vai trò bổ sung, trong khi đối 
với các cơ sở đào tạo tư thục doanh thu là nguồn tài chính duy nhất. Kinh 
nghiệm về cơ chế cấp vốn thông qua việc thu hồi chi phí ở Hoa Kỳ được mô tả 
dưới đây.

Các trường cao đẳng cộng đồng hệ 2 năm là những cơ sở đào tạo kỹ thuật mở 
rộng nhanh nhất ở Hoa Kỳ. Lĩnh vực chương trình mạnh nhất ở nhiều trường cao 
đẳng hiện nay là đào tạo thường xuyên. Đây là các khóa học ngắn hạn, chuyên 
biệt được thiết lập để đào tạo lại người lao động bị mất việc làm, nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho đội ngũ nhân viên, cung ứng dịch vụ cộng đồng hoặc tổ chức 
các khóa đào tạo theo nhu cầu cụ thể của khách hàng. Ở một số trường cao đẳng 
cộng đồng, số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian hệ đào tạo thường xuyên 
đạt trên 50% số lượng tuyển sinh hệ đào tạo chính quy. 

Theo truyền thống, khung chương trình chính quy (cả giáo dục kỹ thuật lẫn giáo 
dục văn hóa) được cấp vốn thông qua sự kết hợp giữa hỗ trợ của Nhà nước, thuế 
địa phương và học phí của sinh viên. Ngân sách cấp bang được phân bổ trên cơ 
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Khoản trợ cấp đối với các mục chi chung bao gồm khoản trợ cấp cơ bản cho mỗi 
trường và phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản bao gồm chi phí quản lý 
trường học. Mức trợ cấp giữa các trường thương mại và kỹ thuật là khác nhau. 
Đối với các trường thương mại, số tiền trợ cấp là 730.000 DKK và đối với các 
trường kỹ thuật là 1.210.000 DKK. Các phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản có 
tính đến quy mô trường học và số lượng các khóa học được tổ chức. Đối với mỗi 
loại khóa học, tiêu chuẩn diện tích m2/học viên được quy định, và định mức chi 
phí bảo trì được tính trên một m2. Tỷ lệ trợ cấp chi phí quản lý là 2.600 DKK trên 
mỗi người học trong các khóa học thương mại và 4.000 DKK cho mỗi người học 
trong các khóa học kỹ thuật. Các mục chi chung cũng bao gồm các khoản trợ cấp 
cho các chi phí vốn vật chất liên quan đến tiền thuê nhà, lãi suất thế chấp, thuế 
và các khoản trợ cấp điều chỉnh khác. 

Các trường nhận trợ cấp 4 lần một năm trên cơ sở các báo cáo kiểm toán được 
trình lên Bộ. Các khoản trợ cấp được điều chỉnh thường xuyên để phản ánh số 
lượng thực tế học viên quy đổi toàn thời gian. Nếu học sinh bỏ học, tổng số tiền 
trợ cấp sẽ tự động giảm xuống. Các khoản trợ cấp không bị ràng buộc về mục 
đích chi (unearmarked), và do đó các trường có thể tự do phân bổ các nguồn lực 

miễn sao cho cho phù hợp. Cơ chế cấp vốn này thúc đẩy hiệu quả thông qua việc 
cạnh tranh để có đạt được chỉ tiêu tuyển sinh. Tuy nhiên, một số trường đã gặp 
vấn đề về kinh phí và buộc phải sáp nhập với các trường khác hoặc nộp đơn lên 
Bộ Giáo dục để xin trợ cấp bổ sung.

Ở Vương quốc Anh, các trường cao đẳng, vốn dĩ là các pháp nhân hoạt động độc 
lập do Chính phủ thành lập, được định hướng và nhận tài trợ từ Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC), một cơ quan quản lý trung gian do Chính phủ thành lập với 
tư cách là một công ty TNHH bởi sự bảo lãnh. Các trường cao đẳng được FEFC ký 
hợp đồng đào tạo. Các trường cao đẳng quyết định về chỉ tiêu tuyển sinh và 
chương trình đào tạo, mặc dù hợp đồng có thể quy định các khóa học cụ thể và 
đề ra các chỉ tiêu tuyển sinh quốc gia. Việc thực hiện hợp đồng của mỗi trường 
cao đẳng được giám sát dựa trên thỏa thuận tài trợ, và mức tài trợ có thể bị cắt 
giảm nếu trường không đạt được đầu ra cụ thể. Mức tài trợ hoàn toàn dựa trên 
số lượng tuyển sinh và đầu ra. Các trường cao đẳng luôn nỗ lực được tăng “đơn 
vị tài trợ”, được tính trên cơ sở sau: một sinh viên hoàn thành chương trình cả 
năm với mức chi phí thấp nhất và được cấp văn bằng sẽ tạo ra 100 đơn vị tài trợ. 

Một trường cao đẳng có thể yêu cầu được tài trợ dựa trên các thành tố về đầu 
vào, chương trình và thành tích, cũng như hỗ trợ thêm, nếu cần thiết. Thành tố 
đầu vào bao gồm tất cả các hoạt động dẫn đến việc nhập học của một học sinh. 
Thành tố chương trình bao gồm tất cả các hoạt động học tập, đánh giá và hỗ trợ 
học sinh. Các chương trình đào tạo được xác định dựa trên mục tiêu về trình độ. 
Chi phí của chúng được phản ánh theo thời lượng và giá thành của mỗi đơn vị 
trong chương trình. Thời lượng của mỗi chương trình được xác định theo “số giờ 
học có hướng dẫn” (nghĩa là thời gian thực tế bỏ ra làm phát sinh chi phí để hỗ 
trợ cho một chương trình học của học sinh). Chi phí của một số chương trình 
được xác định độc lập trong một biểu giá; số khác xác định giá thành theo 1 
trong 6 mức căn cứ trên số giờ học có hướng dẫn mà chúng yêu cầu. Chi phí của 
các chương trình nhằm vào cấp độ Văn bằng Quốc gia lớn hơn nhiều so với các 
chương trình hướng tới cấp độ Chứng chỉ Quốc gia; sự chênh lệch này được 
phản ánh trong giá trị của các đơn vị cơ bản trong chương trình và các yếu tố chi 
phí trọng số tương ứng của chúng. Thành tố thành tích trong tài trợ chỉ được 
cung cấp cho các trình độ và thành tích hợp lệ, chẳng hạn như trình độ được 
kiểm định độc lập bởi các cơ quan thẩm định. Những chứng chỉ cao đẳng học 
không được thẩm định/kiểm định độc lập thường không đủ tư cách cho loại hình 
tài trợ này. Thành tố về hỗ trợ thêm trong tài trợ được định nghĩa là bất kỳ hỗ trợ 
nào nằm ngoài các hoạt động chương trình tiêu chuẩn được cung cấp cho sinh 
viên. Nó có thể bao gồm chi phí dạy phụ đạo để khắc phục những khó khăn 
trong dạy xóa mù chữ hoặc chi phí liên quan đến việc hỗ trợ sinh viên khuyết tật. 

Tổng số đơn vị tài trợ do mỗi sinh viên tạo ra khác nhau tùy theo loại chương 
trình mà học theo học, sự tiến bộ của sinh viên trong suốt chương trình và sự 
thành công khi kết thúc chương trình đó. Nếu một sinh viên bỏ học trong học kỳ 
thứ hai, cơ sở giáo dục chỉ có thể được tính các đơn vị trong chương trình cho 
học kỳ đầu tiên. Mỗi cơ sở đào tạo được đảm bảo một tỷ lệ kinh phí so với số 
nhận được từ FEFC trong năm trước (khoảng 90%). Đổi lại, các cơ sở được kỳ 
vọng cung cấp một tỷ lệ nhất định trên các hoạt động năm trước được thể hiện 
dưới dạng một số đơn vị tài trợ cốt lõi. Các trường cao đẳng nhận kinh phí chi 
thường xuyên theo từng đợt hàng tháng theo hồ sơ tài trợ đã thống nhất cho cả 
năm tài chính. 

Các cơ chế cấp vốn cũng nhằm đáp ứng các chỉ tiêu đào tạo quốc gia. Chẳng hạn, 
ưu tiên chính cho giai đoạn 1994-1995 là đạt được mức tăng 7% về số lượng sinh 
viên. Các cơ sở đào tạo được mời nộp hồ sơ xin thêm vốn để đạt được mục tiêu 
này. Tuy nhiên, mức độ sẵn có của nguồn tài trợ bổ sung (tăng trưởng) được gắn 
với mức độ nhà trường đạt được các mục tiêu hoạt động của năm trước. Các đơn 
xin bổ sung tài trợ từ những trường đã đạt mục tiêu sẽ được ưu tiên, trong khi 
số dư còn lại trong quỹ bổ sung sẽ được áp dụng với những trường chưa đạt 
mục tiêu. Cơ chế cấp vốn này nhằm mục đích đảm bảo tăng hiệu quả; do đó, các 
trường được yêu cầu tạo ra nhiều đầu ra hơn với ít kinh phí chi thường xuyên 
hơn. Số tiền tài trợ bỏ ra để đảm bảo mức tăng 7% số lượng sinh viên nhập học 
vào năm 1994-1995 chỉ là 5,2%. Điều chỉnh theo mức lạm phát giá ở mức 4%, để 
đạt được mục tiêu tăng số lượng tuyển sinh cần tiết kiệm hiệu quả trung bình từ 
5 đến 6%. Từ năm 1994-1995 đến 1996-1997, nguồn cấp vốn chi thường xuyên 
của FEFC dự kiến tăng 9% so với sự gia tăng số lượng sinh viên là 11% (FEFC, 
1994a, 1994b). 

Năm 1993-1994, 9% sinh viên đăng ký học toàn thời gian và 36% sinh viên người 
đăng ký học bán thời gian vào các trường cao đẳng được tài trợ bởi các nguồn 
khác ngoài FEFC, bao gồm các khóa học bù đắp chi phí. Trong năm học 
1996-1997, số lượng tuyển sinh toàn thời gian được tài trợ từ các nguồn khác dự 
kiến được dự báo sẽ tăng lên. Các trường cũng có thể vay tiền với điều kiện tổng 
số tiền vay vào bất kỳ lúc nào không được vượt quá 5% doanh thu hàng năm của 
trường. Các trường được tự do thiết lập chính sách học phí của riêng mình, 
nhưng phải tuân theo các điều kiện nhất định trong thỏa thuận tài trợ. Nhiều 
trường xác định nhu cầu đầu tư vào cơ sở vật chất và trang thiết bị là trọng tâm 
trong kế hoạch tăng trưởng sinh viên của họ. Tổng cộng, họ đã quyết định đầu 
tư khoảng 1,2 tỷ bảng Anh từ năm 1994-1995 đến 1996-1997 để đạt được những 
kế hoạch này. Trong số này, các trường dự kiến đóng góp hơn 400 triệu bảng từ 
doanh thu của chính họ và huy động thêm 175 triệu bảng từ các khoản vay.

2.5.2 Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu

Tem phiếu là các quyền lợi được chính phủ tài trợ đối với một số dịch vụ trong 
một số tiền nhất định. Nhà nước thiết lập các điều kiện về tư cách hợp lệ, cấp tem 
phiếu và giám sát chất lượng và sự tuân thủ. Cả cá nhân và nhà trường tư thục 
đều có thể đủ tư cách nhận tem phiếu để mua các dịch vụ công. Các cơ chế cấp 
vốn thông qua chế độ tem phiếu có một số mục tiêu. Thứ nhất, chúng cố gắng 
nâng cao hiệu quả của các hệ thống đào tạo bằng cách nâng cao sự lựa chọn của 
cá nhân. Thứ hai, chúng để các cơ sở đào tạo hoạt động theo sự vận động của 
các tác nhân thị trường. Các cơ sở đào tạo buộc phải cạnh tranh để giành được 
tem phiếu của người học, để từ đó họ có thể đảm bảo một phần ngân sách của 
mình. Với tem phiếu dịch vụ giáo dục và đào tạo, các cá nhân có thể lựa chọn các 
chương trình và cơ sở đào tạo. Họ có thể sử dụng tem phiếu như thể tiền mặt để 
thanh toán học phí. Ở một số nước, quỹ dành cho hướng nghiệp đã được điều 
chuyển cho các nhà trường thay vì cho các nhà cung ứng dịch vụ hướng nghiệp. 
Kết quả là, thị trường cho các dịch vụ tư vấn đã được tăng cường (Hovels và 
Meijers, 1994). Dưới đây là các điển hình về việc áp dụng tem phiếu giáo dục và 
đào tạo ở Hoa Kỳ và Vương quốc Anh.

Để giải quyết sự bất cập của các trường địa phương, bang Minnesota (Hoa Kỳ) bắt 
đầu thử nghiệm hệ thống cho phép học sinh sử dụng tem phiếu và lựa chọn 
trường công. Bắt đầu từ giữa những năm 1980, học sinh trung học cơ sở, THPT 
và sinh viên cao đẳng được phép mang tiền đi học ở bất kỳ học học khu nào. Nói 
cách khác, nguồn quỹ công đi theo học sinh qua các ranh giới học khu. Phụ 
huynh có trách nhiệm đưa đón học sinh đến ranh giới học khu của họ, trừ khi thu 
nhập của gia đình thấp, trong trường hợp đó, chính quyền bang trả tiền cho việc 
đưa đón. Có 3.000 học sinh đã tham gia trong 2 năm đầu tiên sau khi đạo luật 
được ban hành cho phép học sinh từ 12 đến 21 tuổi không thành công ở một 
trường có thể theo học ở trường khác. Một nửa trong số họ là những người bỏ 
học quay trở lại trường. Nói cách khác, chỉ cần cho phép lựa chọn, những người 
bỏ học đã được đưa trở lại trường học. Minnesota sau đó đã mở các chương 
trình cho người lớn bỏ học. Trong năm 1990-1991, hơn 6.000 học sinh đã nộp 
đơn xin rời khỏi học khu của họ để đến các trường học ở các học khu khác. 6.000 
học sinh khác chọn phương án học đại học, trong khi 8.000 người đăng ký vào 
các Trung tâm Học tập Khu vực, 3.000 người chọn Chương trình Thay thế công 
cộng và 750 người chọn Chương trình Thay thế tư nhân có hợp đồng với các học 
khu. Tổng cộng, gần 24.000 trong số 720.000 sinh viên của Minnesota đã thực 
hiện phương án mới (Osborne và Gaebler, 1992). 

Tính cạnh tranh được kích hoạt giữa các trường và các cơ sở giáo dục và đào tạo 
khác cũng dẫn đến những thay đổi đáng kể trong hành vi hành chính của các 
trường. Một học khu đã mở lại một trường học mà họ đã đóng cửa, bởi vì có quá 

nhiều học sinh rời khỏi học khu để phản ứng với việc đóng cửa. Một học khu 
khác ban đầu cố gắng ngăn học sinh của mình theo học con đường đại học, cuối 
cùng đã thay đổi và phát triển một gói giáo dục, đào tạo và bố trí việc làm. Tại 
một vùng ngoại ô nơi 200 học sinh đăng ký rời đi, thủ trưởng học khu đó đã đích 
thân phỏng vấn tất cả 200 gia đình, và các cử tri đã thông qua việc tăng thuế lên 
70%. Học khu đã phát triển một chiến lược để cạnh tranh với các vùng lân cận 
bằng việc sử dụng công nghệ trong các lớp học. Cuối cùng, một dự luật đã được 
thông qua cho phép các nhóm giáo viên thành lập các trường công lập mới. 
Nguyên nhân là do ngay cả trong điều kiện cạnh tranh, khả năng và sự sẵn sàng 
đáp ứng nhu cầu giáo dục và đào tạo của một số chính quyền vùng vẫn còn hạn 
chế. Câu trả lời được tìm thấy trong một hệ thống cho phép giáo viên, phụ huynh 
hoặc các tổ chức tư nhân thành lập trường học và được chính quyền địa phương 
phê duyệt. Những trường chấp nhận tem phiếu được phép thu học phí vượt quá 
số tiền ghi trong tem phiếu đó. Phụ huynh được cung cấp thông tin về chất 
lượng của từng trường để họ có thể đưa ra quyết định sáng suốt (Osborne và 
Gaebler, 1992).

Vào đầu những năm 1990, Vương quốc Anh cũng đã áp dụng hệ thống tem phiếu 
trong nỗ lực tạo ra một thị trường đào tạo thực chất. Về phía cung, mạng lưới 
các trung tâm đào tạo kỹ năng của chính phủ đã được tư nhân hóa. Năm 1993, 
các Trường cao đẳng nghề (FE) được chuyển ra khỏi sự kiểm soát của chính 
quyền địa phương và được thành lập như là các tổ chức độc lập. Về phía cầu, 
Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã được giới thiệu trong một nỗ lực nhằm tăng đáng 
kể số lượng người mua dịch vụ đào tạo. Tín dụng đào tạo (tem phiếu) với các giá 
trị tiền mặt rõ ràng chủ yếu dành cho học sinh 16 và 17 tuổi tốt nghiệp trung học 
được quyền tham gia các chương trình đào tạo nghề. Các khoản tín dụng cũng 
có thể được phân bổ có chọn lọc cho những thanh niên đang tìm việc làm trong 
một số lĩnh vực kỹ năng nhất định. Kế hoạch ở đây là cung cấp cho mọi thanh 
niên 16 và 17 tuổi học xong chương trình giáo dục toàn thời gian một tín dụng 
đào tạo (Fairley, 1994). 

Giá trị tiền mặt của các khoản tín dụng dao động từ dưới 500 bảng đến hơn 
5.000 bảng để phản ánh điều kiện TTLĐ địa phương và chi phí đào tạo cho các 
nghề khác nhau. Các Hội đồng Doanh nghiệp Đào tạo (TEC) xác định giá trị của 
các tín dụng được phân bổ cho học viên trên cơ sở kế hoạch hành động của các 
cá nhân và chi phí thực tế tại địa phương của khóa đào tạo theo yêu cầu. Các 
học viên tiềm năng tham khảo ý kiến của các cơ sở đào tạo đã được phê duyệt 
để chuẩn bị các kế hoạch đào tạo mà các TEC sẽ xem xét. Các chương trình đào 
tạo được chấp thuận có thể bao gồm các khóa đào tạo theo hình thức kèm cặp 
nghề, truyền nghề/học nghề tại nơi làm việc, các khóa học tổng quát và chuyên 
ngành ngắn hạn, hoặc các khóa đào tạo cao đẳng chính quy. Các khoản tín 
dụng được TEC phát hành theo từng giai đoạn, thông qua các Trung tâm Dịch 

vụ nghề nghiệp, theo loại hình chương trình đào tạo đã được phê duyệt.

Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã làm tăng sự cạnh tranh giữa các trường cao đẳng 
để giành người học có quyền lợi tín dụng. Nhu cầu thu hút người học đã khiến 
các trường áp dụng các chiến lược tiếp thị theo kiểu được khu vực tư nhân từng 
áp dụng. Năng lực quản lý chương trình đào tạo của nhà trường trong điều kiện 
thị trường mới đã được cải thiện. Công tác cải cách quản lý nhà trường, bao gồm 
tăng cường quyền tự chủ và sự tham gia của người sử dụng lao động trong các 
ban quản lý mới thành lập, đã góp phần phát triển thị trường thực chất. Tuy 
nhiên, mô hình tem phiếu này có vẻ tốn kém vì thanh niên cần được tiếp cận 
thông tin và tư vấn và vì cần phải có nhân viên có kỹ năng đánh giá nhà cung cấp 
và giám sát hoạt động cũng như kiểm soát hiệu quả việc chi tiêu. Những kết quả 
chính đạt được so với mức chi phí công cộng này là số người trẻ nhập học tăng 
lên, hiệu quả của các cơ sở đào tạo được cải thiện và chất lượng đào tạo tăng lên. 
Thanh niên có quyền tự quyết định cách sử dụng các tín dụng đào tạo công. 
Đồng thời, cơ chế cấp vốn này phụ thuộc vào sự sẵn lòng hợp tác của người sử 
dụng lao động, vì chỉ những khóa đào tạo được người sử dụng lao động chấp 
thuận mới đủ tư cách được cấp vốn dựa trên tín dụng.

2.5.3 Cơ chế thu hồi chi phí

Cơ chế thu hồi chi phí là cơ chế dựa vào khả năng thu học phí của cơ sở đào tạo, 
khả năng thanh toán dịch vụ của học viên và mức độ cơ sở đào tạo được phép 
giữ lại toàn bộ hoặc một phần lợi nhuận của họ. Sự tham gia của các cơ sở đào 
tạo công lập vào các hoạt động thị trường có thể tạo ra vấn đề cho các cơ sở dạy 
nghề tư thục, vì các cơ sở đào tạo của Nhà nước thường được hưởng các khoản 
trợ cấp công được đảm bảo và doanh thu chỉ đóng vai trò bổ sung, trong khi đối 
với các cơ sở đào tạo tư thục doanh thu là nguồn tài chính duy nhất. Kinh 
nghiệm về cơ chế cấp vốn thông qua việc thu hồi chi phí ở Hoa Kỳ được mô tả 
dưới đây.

Các trường cao đẳng cộng đồng hệ 2 năm là những cơ sở đào tạo kỹ thuật mở 
rộng nhanh nhất ở Hoa Kỳ. Lĩnh vực chương trình mạnh nhất ở nhiều trường cao 
đẳng hiện nay là đào tạo thường xuyên. Đây là các khóa học ngắn hạn, chuyên 
biệt được thiết lập để đào tạo lại người lao động bị mất việc làm, nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho đội ngũ nhân viên, cung ứng dịch vụ cộng đồng hoặc tổ chức 
các khóa đào tạo theo nhu cầu cụ thể của khách hàng. Ở một số trường cao đẳng 
cộng đồng, số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian hệ đào tạo thường xuyên 
đạt trên 50% số lượng tuyển sinh hệ đào tạo chính quy. 

Theo truyền thống, khung chương trình chính quy (cả giáo dục kỹ thuật lẫn giáo 
dục văn hóa) được cấp vốn thông qua sự kết hợp giữa hỗ trợ của Nhà nước, thuế 
địa phương và học phí của sinh viên. Ngân sách cấp bang được phân bổ trên cơ 

226 Mô-đun 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp



Khoản trợ cấp đối với các mục chi chung bao gồm khoản trợ cấp cơ bản cho mỗi 
trường và phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản bao gồm chi phí quản lý 
trường học. Mức trợ cấp giữa các trường thương mại và kỹ thuật là khác nhau. 
Đối với các trường thương mại, số tiền trợ cấp là 730.000 DKK và đối với các 
trường kỹ thuật là 1.210.000 DKK. Các phần bổ sung cho khoản trợ cấp cơ bản có 
tính đến quy mô trường học và số lượng các khóa học được tổ chức. Đối với mỗi 
loại khóa học, tiêu chuẩn diện tích m2/học viên được quy định, và định mức chi 
phí bảo trì được tính trên một m2. Tỷ lệ trợ cấp chi phí quản lý là 2.600 DKK trên 
mỗi người học trong các khóa học thương mại và 4.000 DKK cho mỗi người học 
trong các khóa học kỹ thuật. Các mục chi chung cũng bao gồm các khoản trợ cấp 
cho các chi phí vốn vật chất liên quan đến tiền thuê nhà, lãi suất thế chấp, thuế 
và các khoản trợ cấp điều chỉnh khác. 

Các trường nhận trợ cấp 4 lần một năm trên cơ sở các báo cáo kiểm toán được 
trình lên Bộ. Các khoản trợ cấp được điều chỉnh thường xuyên để phản ánh số 
lượng thực tế học viên quy đổi toàn thời gian. Nếu học sinh bỏ học, tổng số tiền 
trợ cấp sẽ tự động giảm xuống. Các khoản trợ cấp không bị ràng buộc về mục 
đích chi (unearmarked), và do đó các trường có thể tự do phân bổ các nguồn lực 

miễn sao cho cho phù hợp. Cơ chế cấp vốn này thúc đẩy hiệu quả thông qua việc 
cạnh tranh để có đạt được chỉ tiêu tuyển sinh. Tuy nhiên, một số trường đã gặp 
vấn đề về kinh phí và buộc phải sáp nhập với các trường khác hoặc nộp đơn lên 
Bộ Giáo dục để xin trợ cấp bổ sung.

Ở Vương quốc Anh, các trường cao đẳng, vốn dĩ là các pháp nhân hoạt động độc 
lập do Chính phủ thành lập, được định hướng và nhận tài trợ từ Hội đồng Tài 
chính GDNN (FEFC), một cơ quan quản lý trung gian do Chính phủ thành lập với 
tư cách là một công ty TNHH bởi sự bảo lãnh. Các trường cao đẳng được FEFC ký 
hợp đồng đào tạo. Các trường cao đẳng quyết định về chỉ tiêu tuyển sinh và 
chương trình đào tạo, mặc dù hợp đồng có thể quy định các khóa học cụ thể và 
đề ra các chỉ tiêu tuyển sinh quốc gia. Việc thực hiện hợp đồng của mỗi trường 
cao đẳng được giám sát dựa trên thỏa thuận tài trợ, và mức tài trợ có thể bị cắt 
giảm nếu trường không đạt được đầu ra cụ thể. Mức tài trợ hoàn toàn dựa trên 
số lượng tuyển sinh và đầu ra. Các trường cao đẳng luôn nỗ lực được tăng “đơn 
vị tài trợ”, được tính trên cơ sở sau: một sinh viên hoàn thành chương trình cả 
năm với mức chi phí thấp nhất và được cấp văn bằng sẽ tạo ra 100 đơn vị tài trợ. 

Một trường cao đẳng có thể yêu cầu được tài trợ dựa trên các thành tố về đầu 
vào, chương trình và thành tích, cũng như hỗ trợ thêm, nếu cần thiết. Thành tố 
đầu vào bao gồm tất cả các hoạt động dẫn đến việc nhập học của một học sinh. 
Thành tố chương trình bao gồm tất cả các hoạt động học tập, đánh giá và hỗ trợ 
học sinh. Các chương trình đào tạo được xác định dựa trên mục tiêu về trình độ. 
Chi phí của chúng được phản ánh theo thời lượng và giá thành của mỗi đơn vị 
trong chương trình. Thời lượng của mỗi chương trình được xác định theo “số giờ 
học có hướng dẫn” (nghĩa là thời gian thực tế bỏ ra làm phát sinh chi phí để hỗ 
trợ cho một chương trình học của học sinh). Chi phí của một số chương trình 
được xác định độc lập trong một biểu giá; số khác xác định giá thành theo 1 
trong 6 mức căn cứ trên số giờ học có hướng dẫn mà chúng yêu cầu. Chi phí của 
các chương trình nhằm vào cấp độ Văn bằng Quốc gia lớn hơn nhiều so với các 
chương trình hướng tới cấp độ Chứng chỉ Quốc gia; sự chênh lệch này được 
phản ánh trong giá trị của các đơn vị cơ bản trong chương trình và các yếu tố chi 
phí trọng số tương ứng của chúng. Thành tố thành tích trong tài trợ chỉ được 
cung cấp cho các trình độ và thành tích hợp lệ, chẳng hạn như trình độ được 
kiểm định độc lập bởi các cơ quan thẩm định. Những chứng chỉ cao đẳng học 
không được thẩm định/kiểm định độc lập thường không đủ tư cách cho loại hình 
tài trợ này. Thành tố về hỗ trợ thêm trong tài trợ được định nghĩa là bất kỳ hỗ trợ 
nào nằm ngoài các hoạt động chương trình tiêu chuẩn được cung cấp cho sinh 
viên. Nó có thể bao gồm chi phí dạy phụ đạo để khắc phục những khó khăn 
trong dạy xóa mù chữ hoặc chi phí liên quan đến việc hỗ trợ sinh viên khuyết tật. 

Tổng số đơn vị tài trợ do mỗi sinh viên tạo ra khác nhau tùy theo loại chương 
trình mà học theo học, sự tiến bộ của sinh viên trong suốt chương trình và sự 
thành công khi kết thúc chương trình đó. Nếu một sinh viên bỏ học trong học kỳ 
thứ hai, cơ sở giáo dục chỉ có thể được tính các đơn vị trong chương trình cho 
học kỳ đầu tiên. Mỗi cơ sở đào tạo được đảm bảo một tỷ lệ kinh phí so với số 
nhận được từ FEFC trong năm trước (khoảng 90%). Đổi lại, các cơ sở được kỳ 
vọng cung cấp một tỷ lệ nhất định trên các hoạt động năm trước được thể hiện 
dưới dạng một số đơn vị tài trợ cốt lõi. Các trường cao đẳng nhận kinh phí chi 
thường xuyên theo từng đợt hàng tháng theo hồ sơ tài trợ đã thống nhất cho cả 
năm tài chính. 

Các cơ chế cấp vốn cũng nhằm đáp ứng các chỉ tiêu đào tạo quốc gia. Chẳng hạn, 
ưu tiên chính cho giai đoạn 1994-1995 là đạt được mức tăng 7% về số lượng sinh 
viên. Các cơ sở đào tạo được mời nộp hồ sơ xin thêm vốn để đạt được mục tiêu 
này. Tuy nhiên, mức độ sẵn có của nguồn tài trợ bổ sung (tăng trưởng) được gắn 
với mức độ nhà trường đạt được các mục tiêu hoạt động của năm trước. Các đơn 
xin bổ sung tài trợ từ những trường đã đạt mục tiêu sẽ được ưu tiên, trong khi 
số dư còn lại trong quỹ bổ sung sẽ được áp dụng với những trường chưa đạt 
mục tiêu. Cơ chế cấp vốn này nhằm mục đích đảm bảo tăng hiệu quả; do đó, các 
trường được yêu cầu tạo ra nhiều đầu ra hơn với ít kinh phí chi thường xuyên 
hơn. Số tiền tài trợ bỏ ra để đảm bảo mức tăng 7% số lượng sinh viên nhập học 
vào năm 1994-1995 chỉ là 5,2%. Điều chỉnh theo mức lạm phát giá ở mức 4%, để 
đạt được mục tiêu tăng số lượng tuyển sinh cần tiết kiệm hiệu quả trung bình từ 
5 đến 6%. Từ năm 1994-1995 đến 1996-1997, nguồn cấp vốn chi thường xuyên 
của FEFC dự kiến tăng 9% so với sự gia tăng số lượng sinh viên là 11% (FEFC, 
1994a, 1994b). 

Năm 1993-1994, 9% sinh viên đăng ký học toàn thời gian và 36% sinh viên người 
đăng ký học bán thời gian vào các trường cao đẳng được tài trợ bởi các nguồn 
khác ngoài FEFC, bao gồm các khóa học bù đắp chi phí. Trong năm học 
1996-1997, số lượng tuyển sinh toàn thời gian được tài trợ từ các nguồn khác dự 
kiến được dự báo sẽ tăng lên. Các trường cũng có thể vay tiền với điều kiện tổng 
số tiền vay vào bất kỳ lúc nào không được vượt quá 5% doanh thu hàng năm của 
trường. Các trường được tự do thiết lập chính sách học phí của riêng mình, 
nhưng phải tuân theo các điều kiện nhất định trong thỏa thuận tài trợ. Nhiều 
trường xác định nhu cầu đầu tư vào cơ sở vật chất và trang thiết bị là trọng tâm 
trong kế hoạch tăng trưởng sinh viên của họ. Tổng cộng, họ đã quyết định đầu 
tư khoảng 1,2 tỷ bảng Anh từ năm 1994-1995 đến 1996-1997 để đạt được những 
kế hoạch này. Trong số này, các trường dự kiến đóng góp hơn 400 triệu bảng từ 
doanh thu của chính họ và huy động thêm 175 triệu bảng từ các khoản vay.

2.5.2 Cấp vốn thông qua chế độ tem phiếu

Tem phiếu là các quyền lợi được chính phủ tài trợ đối với một số dịch vụ trong 
một số tiền nhất định. Nhà nước thiết lập các điều kiện về tư cách hợp lệ, cấp tem 
phiếu và giám sát chất lượng và sự tuân thủ. Cả cá nhân và nhà trường tư thục 
đều có thể đủ tư cách nhận tem phiếu để mua các dịch vụ công. Các cơ chế cấp 
vốn thông qua chế độ tem phiếu có một số mục tiêu. Thứ nhất, chúng cố gắng 
nâng cao hiệu quả của các hệ thống đào tạo bằng cách nâng cao sự lựa chọn của 
cá nhân. Thứ hai, chúng để các cơ sở đào tạo hoạt động theo sự vận động của 
các tác nhân thị trường. Các cơ sở đào tạo buộc phải cạnh tranh để giành được 
tem phiếu của người học, để từ đó họ có thể đảm bảo một phần ngân sách của 
mình. Với tem phiếu dịch vụ giáo dục và đào tạo, các cá nhân có thể lựa chọn các 
chương trình và cơ sở đào tạo. Họ có thể sử dụng tem phiếu như thể tiền mặt để 
thanh toán học phí. Ở một số nước, quỹ dành cho hướng nghiệp đã được điều 
chuyển cho các nhà trường thay vì cho các nhà cung ứng dịch vụ hướng nghiệp. 
Kết quả là, thị trường cho các dịch vụ tư vấn đã được tăng cường (Hovels và 
Meijers, 1994). Dưới đây là các điển hình về việc áp dụng tem phiếu giáo dục và 
đào tạo ở Hoa Kỳ và Vương quốc Anh.

Để giải quyết sự bất cập của các trường địa phương, bang Minnesota (Hoa Kỳ) bắt 
đầu thử nghiệm hệ thống cho phép học sinh sử dụng tem phiếu và lựa chọn 
trường công. Bắt đầu từ giữa những năm 1980, học sinh trung học cơ sở, THPT 
và sinh viên cao đẳng được phép mang tiền đi học ở bất kỳ học học khu nào. Nói 
cách khác, nguồn quỹ công đi theo học sinh qua các ranh giới học khu. Phụ 
huynh có trách nhiệm đưa đón học sinh đến ranh giới học khu của họ, trừ khi thu 
nhập của gia đình thấp, trong trường hợp đó, chính quyền bang trả tiền cho việc 
đưa đón. Có 3.000 học sinh đã tham gia trong 2 năm đầu tiên sau khi đạo luật 
được ban hành cho phép học sinh từ 12 đến 21 tuổi không thành công ở một 
trường có thể theo học ở trường khác. Một nửa trong số họ là những người bỏ 
học quay trở lại trường. Nói cách khác, chỉ cần cho phép lựa chọn, những người 
bỏ học đã được đưa trở lại trường học. Minnesota sau đó đã mở các chương 
trình cho người lớn bỏ học. Trong năm 1990-1991, hơn 6.000 học sinh đã nộp 
đơn xin rời khỏi học khu của họ để đến các trường học ở các học khu khác. 6.000 
học sinh khác chọn phương án học đại học, trong khi 8.000 người đăng ký vào 
các Trung tâm Học tập Khu vực, 3.000 người chọn Chương trình Thay thế công 
cộng và 750 người chọn Chương trình Thay thế tư nhân có hợp đồng với các học 
khu. Tổng cộng, gần 24.000 trong số 720.000 sinh viên của Minnesota đã thực 
hiện phương án mới (Osborne và Gaebler, 1992). 

Tính cạnh tranh được kích hoạt giữa các trường và các cơ sở giáo dục và đào tạo 
khác cũng dẫn đến những thay đổi đáng kể trong hành vi hành chính của các 
trường. Một học khu đã mở lại một trường học mà họ đã đóng cửa, bởi vì có quá 

nhiều học sinh rời khỏi học khu để phản ứng với việc đóng cửa. Một học khu 
khác ban đầu cố gắng ngăn học sinh của mình theo học con đường đại học, cuối 
cùng đã thay đổi và phát triển một gói giáo dục, đào tạo và bố trí việc làm. Tại 
một vùng ngoại ô nơi 200 học sinh đăng ký rời đi, thủ trưởng học khu đó đã đích 
thân phỏng vấn tất cả 200 gia đình, và các cử tri đã thông qua việc tăng thuế lên 
70%. Học khu đã phát triển một chiến lược để cạnh tranh với các vùng lân cận 
bằng việc sử dụng công nghệ trong các lớp học. Cuối cùng, một dự luật đã được 
thông qua cho phép các nhóm giáo viên thành lập các trường công lập mới. 
Nguyên nhân là do ngay cả trong điều kiện cạnh tranh, khả năng và sự sẵn sàng 
đáp ứng nhu cầu giáo dục và đào tạo của một số chính quyền vùng vẫn còn hạn 
chế. Câu trả lời được tìm thấy trong một hệ thống cho phép giáo viên, phụ huynh 
hoặc các tổ chức tư nhân thành lập trường học và được chính quyền địa phương 
phê duyệt. Những trường chấp nhận tem phiếu được phép thu học phí vượt quá 
số tiền ghi trong tem phiếu đó. Phụ huynh được cung cấp thông tin về chất 
lượng của từng trường để họ có thể đưa ra quyết định sáng suốt (Osborne và 
Gaebler, 1992).

Vào đầu những năm 1990, Vương quốc Anh cũng đã áp dụng hệ thống tem phiếu 
trong nỗ lực tạo ra một thị trường đào tạo thực chất. Về phía cung, mạng lưới 
các trung tâm đào tạo kỹ năng của chính phủ đã được tư nhân hóa. Năm 1993, 
các Trường cao đẳng nghề (FE) được chuyển ra khỏi sự kiểm soát của chính 
quyền địa phương và được thành lập như là các tổ chức độc lập. Về phía cầu, 
Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã được giới thiệu trong một nỗ lực nhằm tăng đáng 
kể số lượng người mua dịch vụ đào tạo. Tín dụng đào tạo (tem phiếu) với các giá 
trị tiền mặt rõ ràng chủ yếu dành cho học sinh 16 và 17 tuổi tốt nghiệp trung học 
được quyền tham gia các chương trình đào tạo nghề. Các khoản tín dụng cũng 
có thể được phân bổ có chọn lọc cho những thanh niên đang tìm việc làm trong 
một số lĩnh vực kỹ năng nhất định. Kế hoạch ở đây là cung cấp cho mọi thanh 
niên 16 và 17 tuổi học xong chương trình giáo dục toàn thời gian một tín dụng 
đào tạo (Fairley, 1994). 

Giá trị tiền mặt của các khoản tín dụng dao động từ dưới 500 bảng đến hơn 
5.000 bảng để phản ánh điều kiện TTLĐ địa phương và chi phí đào tạo cho các 
nghề khác nhau. Các Hội đồng Doanh nghiệp Đào tạo (TEC) xác định giá trị của 
các tín dụng được phân bổ cho học viên trên cơ sở kế hoạch hành động của các 
cá nhân và chi phí thực tế tại địa phương của khóa đào tạo theo yêu cầu. Các 
học viên tiềm năng tham khảo ý kiến của các cơ sở đào tạo đã được phê duyệt 
để chuẩn bị các kế hoạch đào tạo mà các TEC sẽ xem xét. Các chương trình đào 
tạo được chấp thuận có thể bao gồm các khóa đào tạo theo hình thức kèm cặp 
nghề, truyền nghề/học nghề tại nơi làm việc, các khóa học tổng quát và chuyên 
ngành ngắn hạn, hoặc các khóa đào tạo cao đẳng chính quy. Các khoản tín 
dụng được TEC phát hành theo từng giai đoạn, thông qua các Trung tâm Dịch 

vụ nghề nghiệp, theo loại hình chương trình đào tạo đã được phê duyệt.

Sáng kiến Tín dụng Đào tạo đã làm tăng sự cạnh tranh giữa các trường cao đẳng 
để giành người học có quyền lợi tín dụng. Nhu cầu thu hút người học đã khiến 
các trường áp dụng các chiến lược tiếp thị theo kiểu được khu vực tư nhân từng 
áp dụng. Năng lực quản lý chương trình đào tạo của nhà trường trong điều kiện 
thị trường mới đã được cải thiện. Công tác cải cách quản lý nhà trường, bao gồm 
tăng cường quyền tự chủ và sự tham gia của người sử dụng lao động trong các 
ban quản lý mới thành lập, đã góp phần phát triển thị trường thực chất. Tuy 
nhiên, mô hình tem phiếu này có vẻ tốn kém vì thanh niên cần được tiếp cận 
thông tin và tư vấn và vì cần phải có nhân viên có kỹ năng đánh giá nhà cung cấp 
và giám sát hoạt động cũng như kiểm soát hiệu quả việc chi tiêu. Những kết quả 
chính đạt được so với mức chi phí công cộng này là số người trẻ nhập học tăng 
lên, hiệu quả của các cơ sở đào tạo được cải thiện và chất lượng đào tạo tăng lên. 
Thanh niên có quyền tự quyết định cách sử dụng các tín dụng đào tạo công. 
Đồng thời, cơ chế cấp vốn này phụ thuộc vào sự sẵn lòng hợp tác của người sử 
dụng lao động, vì chỉ những khóa đào tạo được người sử dụng lao động chấp 
thuận mới đủ tư cách được cấp vốn dựa trên tín dụng.

2.5.3 Cơ chế thu hồi chi phí

Cơ chế thu hồi chi phí là cơ chế dựa vào khả năng thu học phí của cơ sở đào tạo, 
khả năng thanh toán dịch vụ của học viên và mức độ cơ sở đào tạo được phép 
giữ lại toàn bộ hoặc một phần lợi nhuận của họ. Sự tham gia của các cơ sở đào 
tạo công lập vào các hoạt động thị trường có thể tạo ra vấn đề cho các cơ sở dạy 
nghề tư thục, vì các cơ sở đào tạo của Nhà nước thường được hưởng các khoản 
trợ cấp công được đảm bảo và doanh thu chỉ đóng vai trò bổ sung, trong khi đối 
với các cơ sở đào tạo tư thục doanh thu là nguồn tài chính duy nhất. Kinh 
nghiệm về cơ chế cấp vốn thông qua việc thu hồi chi phí ở Hoa Kỳ được mô tả 
dưới đây.

Các trường cao đẳng cộng đồng hệ 2 năm là những cơ sở đào tạo kỹ thuật mở 
rộng nhanh nhất ở Hoa Kỳ. Lĩnh vực chương trình mạnh nhất ở nhiều trường cao 
đẳng hiện nay là đào tạo thường xuyên. Đây là các khóa học ngắn hạn, chuyên 
biệt được thiết lập để đào tạo lại người lao động bị mất việc làm, nâng cao kiến 
thức, kỹ năng cho đội ngũ nhân viên, cung ứng dịch vụ cộng đồng hoặc tổ chức 
các khóa đào tạo theo nhu cầu cụ thể của khách hàng. Ở một số trường cao đẳng 
cộng đồng, số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian hệ đào tạo thường xuyên 
đạt trên 50% số lượng tuyển sinh hệ đào tạo chính quy. 

Theo truyền thống, khung chương trình chính quy (cả giáo dục kỹ thuật lẫn giáo 
dục văn hóa) được cấp vốn thông qua sự kết hợp giữa hỗ trợ của Nhà nước, thuế 
địa phương và học phí của sinh viên. Ngân sách cấp bang được phân bổ trên cơ 
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sở số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian (FTE). Mặc dù học phí có thể ảnh 
hưởng đến chất lượng và nội dung giảng dạy bằng cách buộc các cơ sở giáo dục 
phải đáp ứng nhiều hơn với đòn bẩy tài chính của sinh viên, nhưng khi học phí 
quá cao (ví dụ: trên 30% tổng chi phí chương trình), thường có sự sụt giảm trong 
số lượng tuyển sinh. Nhu cầu quá mức có thể được kiểm soát bằng cách tăng 
học phí, nhưng điều này ảnh hưởng đến các nhóm thu nhập thấp một cách 
không tương xứng.

Ngược lại, các chương trình đào tạo thường xuyên chủ yếu được tài trợ thông 
qua phí do khách hàng chi trả. Họ có thể là các công ty địa phương muốn nâng 
cấp lao động trưởng thành, các doanh nghiệp lớn quan tâm đến giáo dục xóa 
mù chữ hoặc phụ đạo kỹ năng, hoặc các dự án của chính phủ để đào tạo lại 
người thất nghiệp. Thông thường, khách hàng yêu cầu một khóa học đặc thù 
được thiết kế để giải quyết một yêu cầu công việc cụ thể. Một mức giá được 
thương lượng để trang trải chi phí lập kế hoạch, phát triển triển chương trình và 
đứng lớp. Cơ sở vật chất, thiết bị và nhân sự có thể được bổ sung bằng nguồn 
của một công ty địa phương. Các công ty địa phương cũng có thể đào tạo các 
giảng viên cao đẳng.

Các chương trình đào tạo thường thường tạo ra thu nhập thặng dư, và khoản 
này được sử dụng để hỗ trợ các chức năng khác của nhà trường. Các chương 
trình này có mức chi phí hoạt động thấp và thu hút số lượng tuyển sinh lớn, một 
chỉ tiêu sau đó được chuyển hóa thành nguồn tài trợ cơ bản của Nhà nước thông 
qua số lượng tuyển sinh sinh viên quy đổi toàn thời gian (FTE) thường cao của 
họ. Một số quốc gia cũng cung cấp một khoản trợ cấp khởi nghiệp khiêm tốn từ 
3.000 đến 5.000 đô la để khuyến khích các sáng kiến đào tạo, trả chi phí đào tạo 
của các công ty mới hoặc tài trợ hoàn toàn cho các chương trình ưu tiên cao như 
dành cho lao động bị mất việc. Các khoản trợ cấp này của Nhà nước, dưới bất kỳ 
hình thức nào, đều tạo động lực cho các liên doanh đào tạo giữa các trường cao 
đẳng hệ 2 năm và khu vực tư nhân, lao động và chính phủ. Bằng cách này, cơ sở 
vật chất, trang thiết bị và nhân sự của trường cao đẳng cộng đồng được tận 
dụng triệt để (Herschbach, 1994).

Sự cân bằng giữa các chương trình chính quy và thường xuyên (CE) là rất quan 
trọng. Các chương trình chính quy cung cấp nền tảng tài chính cho các trường 
cao đẳng cộng đồng; Các khóa học CE có nhiều khả năng tạo thu nhập hơn, 
nhưng mức thu nhập không được ổn định giữa các năm. Rõ ràng việc lập kế 
hoạch duy trình các chương trình đào tạo thường xuyên dưới 50% sinh viên quy 
đổi toàn thời gian hệ đào tạo chính quy là biện pháp thận trọng. Nhìn chung, 
không có ràng buộc nào về việc quy định mức giá của các chương trình đào tạo 
thường xuyên hoặc về cách sử dụng thu nhập của trường.

Ở New Zealand, nguồn tài trợ cho các cơ sở GDĐH, là những cơ sở cung cấp giáo 
dục và đào tạo sau phổ thông, là từ học phí. Chính phủ yêu cầu các cơ sở đào tạo 
công lập và tư thục quy định mức học phí và khi đó họ đủ tư cách được trợ cấp 
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một phần học phí. Sinh viên dưới 22 tuổi hấp thụ mức trợ cấp học phí tương 
đương 95% tổng mức tài trợ liên quan đến khóa học; trong khi đó những sinh 
viên không đáp ứng điều kiện về tư cách hợp lệ chỉ hấp thụ 75%. Các cơ sở giáo 
dục được Nhà nước tài trợ trên cơ sở số lượng sinh viên quy đổi toàn thời gian 
(FTE) với mức 80% chi phí, trong khi sinh viên phải trả trung bình 20% chi phí cho 
các khóa học của họ. Đến năm 2000, mức đóng góp của sinh viên sẽ tăng lên 
25%. Để trang trải chi phí hành chính, mỗi cơ sở giáo dục được chính phủ cấp 
1.000 đô la trên mỗi sinh viên quy đổi toàn thời gian lên đến tối đa 250.000 đô la, 
giả định rằng có 250 sinh viên nhập học và các cơ sở nhỏ có tỷ trọng chi phí hành 
chính lớn hơn. Các cơ sở giáo dục thu hồi khoản chênh lệch từ học phí. Về mặt 
pháp lý, các cơ sở GĐDH được yêu cầu chỉ rõ các mục tiêu và đầu ra mà họ được 
tài trợ để thực hiện; họ phải chịu trách nhiệm về những đầu ra đó trước Bộ Giáo 
dục, là cơ quan ký các thỏa thuận mua dịch vụ với họ. Nếu không thực hiện được 
các mục tiêu và đầu ra đã xác định sẽ dẫn đến việc ngưng tài trợ trong một năm 
tiếp theo. Các khóa học được tài trợ trên cơ sở các định mức trợ cấp cố định, do đó 
các khóa học tương tự do bất kỳ cơ sở đào tạo nào cung cấp đều nhận được cùng 
một số tiền tài trợ (Preddey, 1996).

2.6 Cấp vốn cho hệ thống đào tạo kép
Áo, Đan Mạch, Đức và Thụy Sĩ áp dụng hệ thống đào tạo kép trong đó kết hợp 
đào tạo thực hành tại chỗ với việc giảng dạy bán thời gian tại trường. Cấp vốn 
cho hệ thống kép là việc kết hợp sự đóng góp của người sử dụng lao động bao 
gồm toàn bộ chi phí giảng dạy thực hành với nguồn tài chính công mà chính phủ 
cung cấp cho các trường đào tạo. Đóng góp của người học thường dưới dạng 
tăng năng suất của họ trong công việc. Cơ chế cấp vốn được áp dụng ở Đức và 
nhân rộng ở những quốc gia khác áp dụng hệ thống đào tạo kép, được mô tả 
dưới đây.

Hệ thống kép của Đức được tài trợ bởi chính phủ liên bang và chính quyền các 
bang (Länder), người sử dụng lao động và người học; tài trợ của người sử dụng 
lao động chiếm tỷ trọng lớn nhất. Sự đóng góp của liên bang bao gồm việc cung 
cấp ngân sách cho Bộ Giáo dục và Khoa học Liên bang và Viện Đào tạo nghề Liên 
bang. Ngoài ra, Chính phủ hoàn trả một phần cho người sử dụng lao động, với 
việc chi phí đào tạo của họ được khấu trừ từ lợi nhuận chịu thuế. Các Länder 
cung cấp các khoản tài trợ cho chính quyền địa phương để xây dựng và bảo trì 
các trường đào tạo, mua sắm trang thiết bị và trả lương cho giáo viên.

Chi phí của hệ thống kép đối với người sử dụng lao động là rất lớn. Phụ cấp cho 
người học nghề chiếm tỷ trọng lớn nhất. Người sử dụng lao động nộp học phí 
cho trường dạy nghề nơi đào tạo học viên mà họ cử đến. Cần các khoản chi lớn 
để trả lương cho giáo viên và duy trì cơ sở vật chất theo hướng dẫn và quy định 
của pháp luật. Ở hầu hết các công ty, nhưng không có nghĩa là tất cả, những 
người học việc đủ năng suất để giảm gánh nặng chi tiêu cho người sử dụng lao 
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động. Các ước tính gần đây cho thấy tỷ lệ chi tiêu trên lợi nhuận chênh lệch rất 
lớn giữa các loại hình doanh nghiệp. Những doanh nghiệp lớn nhất có xu hướng 
nhận được ít lợi ích sản xuất hơn từ chi tiêu của họ; các công ty nhỏ được hưởng 
lợi nhiều hơn đáng kể và chi tiêu ít hơn. Năm 1991, mức chi tiêu trung bình của 
một người sử dụng lao động đạt 31.800 Mác Đức (DM) cho mỗi người học việc 
mỗi năm; lợi ích sản xuất trung bình từ những người học nghề là 11.300 DM. Nói 
cách khác, chi phí ròng trung bình mà người sử dụng lao động phải bỏ ra cho 
mỗi người học việc mỗi năm là hơn 20.000 DM. Đây là con số rất cao, nhất là khi 
chỉ một nửa số học viên tốt nghiệp ở lại các công ty đã cung ứng dịch vụ đào tạo 
cho họ. Năm 1991, ngoài tổng chi tiêu của chính phủ khoảng 12,2 tỷ DM, các nhà 
tuyển dụng đã chi khoảng 24,5 tỷ DM cho hệ thống đào tạo kép. Theo đó, tổng 
chi phí đào tạo nghề hàng năm trên toàn quốc - khoảng 36,7 tỷ DM - được chia 
sẽ giữa: các cấp chính quyền (33%), người sử dụng lao động (44%) và người học 
(23%) (Thiele, 1994).

Với những lợi thế của việc giảng dạy theo hệ thống kép và sự cần thiết phải 
khuyến khích người thụ hưởng chi trả cho việc đào tạo, cơ chế cấp vốn này 
dường như là một trong những hình thức hứa hẹn nhất. Mặt khác, nhiều nỗ 
lực áp dụng hệ thống kép ở các quốc gia khác đã thất bại vì những bất đồng 
về cơ chế cấp vốn, một cơ chế đòi hỏi sự cam kết tự nguyện, vững chắc của 
doanh nghiệp.
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Bài 3. Tài chính cho đào tạo gắn với thị trường
lao động

3.1 Các loại cơ chế cấp vốn trong đào tạo gắn với TTLĐ
Đào tạo gắn với TTLĐ bao gồm các khóa đào tạo đầu vào (kèm nghề, tập nghề), 
các chương trình nâng cao kiến thức, kỹ năng nghề nghiệp cho nhân viên và đào 
tạo lại cho người thất nghiệp, có thể do các cơ sở GDPT và GDNN, cơ quan đào 
tạo chuyên môn về TTLĐ, doanh nghiệp hoặc các cơ sở tư nhân thực hiện. Cơ chế 
cấp vốn cho các cơ sở GDNN công lập được thảo luận ở Bài 2 của Mô-đun này; Bài 
này thảo luận về cơ chế cấp vốn thông qua các cơ quan đào tạo và việc làm trên 
TTLĐ và các cơ chế cấp vốn khác. Không giống như GDNN, công tác đào tạo gắn 
với TTLĐ dựa vào các quỹ việc làm được thành lập trong hệ thống trợ cấp thất 
nghiệp do chính phủ tài trợ. Ở một số quốc gia, các quỹ riêng đã được thành lập 
để tài trợ cho công tác đào tạo gắn với TTLĐ. Mặc dù quỹ bảo hiểm thất nghiệp 
được sử dụng phổ biến hơn để phân phối trợ cấp, nhưng chúng thường cung cấp 
kinh phí cho các khóa đào tạo. Các cơ chế cấp vốn cho công tác đào tạo gắn với 
TTLĐ đã phát triển nhanh chóng ở các nền kinh tế công nghiệp hóa và hầu hết 
các nền kinh tế chuyển đổi (Ngân hàng Thế giới, 1997).

Những cơ chế này có thể được tổ chức theo nhiều cách khác nhau. Kinh phí hỗ 
trợ việc làm thường được lấy từ nguồn thu ngân sách chung, trong khi quỹ bảo 
hiểm thất nghiệp được huy động thông qua thuế đánh vào bảng lương và tiền 
lương của (người được bảo hiểm); chính phủ cũng có thể là người đóng góp quan 
trọng. Ở một số quốc gia nhất định, hệ thống bảo hiểm việc làm có tính chất quốc 
gia và bắt buộc, đồng thời liên quan đến các loại thuế được dành riêng cho đào 
tạo (ví dụ: Nhật Bản). Ở các quốc gia khác, hệ thống này mang tính tự nguyện và 
chỉ các doanh nghiệp và người lao động tham gia mới được hưởng các quyền lợi 
như trợ cấp đào tạo hoặc hoàn trả chi phí đào tạo của họ (ví dụ: Đan Mạch, Thụy 
Điển). Ở một số quốc gia, bảo hiểm việc làm và hỗ trợ thất nghiệp do chính phủ 
tài trợ đã được kết hợp thành cái gọi là hệ thống kép gồm bảo hiểm và hỗ trợ thất 
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nghiệp, tài trợ cho nhiều loại dịch vụ và phúc lợi khác nhau. Các quốc gia này bao 
gồm Pháp, Phần Lan và Hà Lan (Cục An sinh Xã hội Hoa Kỳ, 1995).

Ở các nước, quỹ TTLĐ quốc gia thường do bộ lao động quản lý. Quỹ bảo hiểm việc 
làm bắt buộc được quản lý bởi cơ quan quản lý an sinh xã hội quốc gia, trong khi 
quỹ bảo hiểm tự nguyện đôi khi được ủy ban quản lý phối hợp lãnh đạo - công 
đoàn hoặc các tổ chức công đoàn quản lý. Tiền đào tạo có thể được phân bổ cho 
cơ quan đào tạo quốc gia gắn với TTLĐ để quản lý các hoạt động đào tạo hoặc 
cho các nhà thầu dịch vụ đào tạo, và những nhà thầu này có thể thuê khoán các 
đơn vị bên ngoài để tổ chức các khóa học. Những nhà thầu đủ tư cách hợp lệ có 
thể gồm hội đồng đào tạo gắn với TTLĐ địa phương hoặc cơ quan đào tạo của các 
đối tác xã hội. Ở những nước chưa thành lập cơ quan đào tạo gắn với TTLĐ, các 
quỹ tương ứng có thể được quản lý bởi các cơ quan quản lý chuyên môn do chính 
phủ thành lập và chỉ đạo. Các cơ quan này ký hợp đồng các khóa đào tạo công lập 
với cả cơ sở đào tạo công lập và tư thục. Nhiều cơ chế ưu đãi khác nhau đã được 
phát triển để giúp các cơ sở đào tạo đáp ứng nhu cầu thị trường và đảm bảo việc 
bố trí việc làm cho học viên. Các khoản vay đào tạo do chính phủ bảo lãnh cũng 
được sử dụng ở một số quốc gia, hầu hết để tài trợ cho việc đào tạo người lớn và 
nâng cao kiến thức, kỹ năng.

3.2 Cấp vốn cho các cơ quan đào tạo quốc gia
3.2.1 Cấp vốn trực tiếp

Các cơ quan đào tạo quốc gia gắn với TTLĐ đã được thành lập ở hầu hết các nước 
công nghiệp. Họ nhắm đến việc đào tạo những người trẻ, chủ yếu là những 
người bỏ học, đào tạo lại những người thất nghiệp và đôi khi đưa ra các chương 
trình nâng cao trình độ cho người lao động. Các cơ quan này đã trở nên rất lớn 
với hàng ngàn giảng viên và hàng trăm trung tâm đào tạo. Họ chăm sóc mọi 
người trên cơ sở cá nhân, đào tạo họ cho những công việc đang hoặc sắp có và 
cố gắng duy trì sự linh hoạt. Kinh nghiệm của Nhật Bản, nơi cơ quan đào tạo quốc 
gia được hưởng nguồn tài chính đảm bảo từ quỹ bảo hiểm thất nghiệp, được mô 
tả dưới đây.

Hệ thống Bảo hiểm Việc làm của Nhật Bản bao gồm 4 dịch vụ: một dịch vụ cung 
cấp trợ cấp thất nghiệp và 3 dịch vụ đặc biệt nhằm phát triển năng lực nghề 
nghiệp, ổn định việc làm và cải thiện phúc lợi của người lao động. Mục đích chung 
của các dịch vụ đặc biệt này là duy trì việc làm bền vững. Ngân sách Bảo hiểm Việc 
làm được chia thành 2 tài khoản, một tài khoản dành cho trợ cấp thất nghiệp. 
Người sử dụng lao động và người lao động cùng đóng 0,55% tiền lương cá nhân 
vào tài khoản trợ cấp thất nghiệp. Chính phủ đóng góp 1/3 tổng chi phí trợ cấp 
thất nghiệp và trang trải chi phí hành chính. Tuy nhiên, chỉ có người sử dụng lao 
động mới đóng góp vào tài khoản còn lại bao gồm 3 dịch vụ đặc biệt: phát triển 
năng lực nghề, ổn định việc làm và cải thiện phúc lợi của người lao động. Mức 
đóng góp hiện tại của họ là 0,35% bảng lương của công ty. Ngân sách của 3 dịch 
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vụ đặc biệt gần như ngang nhau. Đề án này do Bộ Lao động (MOL) quản lý. Các 
quyết định lớn về chính sách, như sửa đổi Luật Bảo hiểm Việc làm, thay đổi tỷ lệ 
đóng góp tài chính, trình độ của người học và thời gian trả quyền lợi, cần phải có 
sự chấp thuận của Hội đồng Bảo hiểm Việc làm 3 bên (Hamada, 1994).

Nhật Bản có 2 luồng tài chính GDNN: Tổng công ty Xúc tiến Việc làm (EPC) và 
chính quyền các tỉnh. EPC do MOL quản lý và được tài trợ hoàn toàn từ thuế bảo 
hiểm việc làm. Đơn vị này được phân cấp và địa bàn tuyển sinh của các văn phòng 
vùng không trùng với các tỉnh. EPC có các trường cao đẳng và trung tâm đào tạo 
riêng, hoạt động song song với các trường và trung tâm do chính quyền cấp tỉnh 
quản lý. Tuy nhiên, các trung tâm đào tạo của EPC chủ yếu dành cho những 
người thất nghiệp và người lao động lớn tuổi và họ cung cấp nhiều khóa học hơn 
nhiều. Các trung tâm đào tạo nhận được các khoản trợ cấp dựa phần lớn nhưng 
không hoàn toàn trên số lượng tuyển sinh.

Ở cấp tỉnh, Sở Lao động chịu trách nhiệm về dịch vụ GDNN do địa phương cung 
cấp. Sở giám sát và cấp vốn cho cả các trường đại học kỹ thuật (trường đại học 
thành viên), các trung tâm xúc tiến phát triển kỹ năng nghề và trợ cấp đào tạo 
cho các doanh nghiệp. Một phần tư tổng giá trị phân bổ cho các cơ sở này cũng 
được lấy từ thuế bảo hiểm việc làm; doanh thu địa phương, chẳng hạn như thuế 
cư trú, cung cấp cho 3/4 còn lại. Ngân sách cho các cơ sở này được cung cấp dựa 
trên năng lực đào tạo của họ và khi họ không đảm bảo tuyển sinh đủ, thì áp lực 
thành công sẽ được đặt ra đối với họ. Chính quyền tỉnh cấp vốn cho những cơ sở 
đào tạo công lập tổ chức các chương trình đào tạo ban đầu (pre-employment) 
cho học sinh tốt nghiệp phổ thông, đồng thời cung cấp hỗ trợ tài chính cho các 
chương trình đào tạo hợp lệ cho khu vực tư nhân, nhất là các doanh nghiệp nhỏ.

Ngoài ra, còn có các chương trình đào tạo được hỗ trợ và trợ cấp, theo đó kinh 
phí có thể được chuyển cho các công ty tư nhân. Các khoản hỗ trợ cho công tác 
đào tạo hợp lệ chỉ được áp dụng cho các doanh nghiệp nhỏ và các hợp tác xã đào 
tạo của họ. Mặt khác, các khoản trợ cấp áp dụng với cả doanh nghiệp lớn và nhỏ, 
với các quyền lợi khác nhau. Đối với đào tạo nhóm nội bộ, các công ty nhỏ được 
hoàn trả 1/3, trong khi các công ty lớn nhận được một phần tư, chi phí cho giáo 
viên và tài liệu giảng dạy. Tỷ lệ này cũng được áp dụng cho phí đầu vào và học phí 
tại các cơ sở bên ngoài, cũng như trong việc hoàn trả cho người sử dụng lao động 
tiền lương mà họ đã trả cho người lao động khi họ đang tham gia đào tạo. Đơn 
xin trợ cấp của người sử dụng lao động được nộp lên thống đốc các tỉnh sau khi 
hoàn thành chương trình đào tạo hợp lệ hoặc vào cuối năm tài chính.

3.2.2 Cấp vốn thông qua hợp đồng mua dịch vụ

Tài trợ theo hợp đồng cho công tác đào tạo gắn với TTLĐ giả định rằng các cơ 
quan việc làm và đào tạo quốc gia không nhận được đầy đủ ngân sách cần thiết. 
Họ được kỳ vọng sẽ kiếm được một phần vốn của mình trên thị trường bằng cách 
tham gia đấu thầu các hợp đồng đào tạo công hoặc cung ứng dịch vụ cho các 
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doanh nghiệp hoặc các đối tượng khách hàng khác. Ở một số quốc gia, các cơ 
quan đào tạo gắn với TTLĐ đã được chuyển thành doanh nghiệp tư nhân và bắt 
buộc phải hoạt động mà không có bất kỳ nguồn lực công nào đảm bảo. Kinh 
nghiệm về hệ thống này ở Đan Mạch và Pháp được thảo luận dưới đây.

Ở Đan Mạch, công tác đào tạo gắn với TTLĐ được tài trợ bởi hệ thống bảo hiểm tự 
nguyện có trợ cấp. Các nguồn tài trợ bao gồm đóng góp của người tham gia vào 
quỹ thất nghiệp. Người sử dụng lao động cũng đóng góp vào quỹ này. Chi phí 
chính phủ được hoàn lại một phần từ đóng góp của người lao động và người làm 
chủ trên TTLĐ (Cơ quan An sinh Xã hội Hoa Kỳ, 1995). Khoản đóng góp này dự 
kiến bằng 8% tổng tiền lương vào năm 1998. Quỹ này cung cấp các khoản tài trợ 
để đào tạo cho cả nhân viên và người thất nghiệp, mặc dù người lao động được 
ưu tiên hàng đầu. Chẳng hạn, trong những năm 1990-1991, nhân viên chiếm 
65% số người tham gia các chương trình đào tạo; 35% còn lại là người thất 
nghiệp. 

Tổng ngân sách phân bổ cho đào tạo gắn với TTLĐ được chia theo 3 nhóm cơ 
quan chính. Thứ nhất, Cơ quan đào tạo quốc gia gắn với TTLĐ (AMU) nhận được 
một khoản phân bổ trung ương lên tới 1/3 ngân sách của mình, để trang trải các 
chi phí hoạt động cơ bản cũng như chi phí của các chương trình đào tạo cho các 
nhóm yếu thế. Thứ hai, Bộ trưởng Bộ Lao động đã thành lập 4 Ủy ban đào tạo 
gắn với TTLĐ 2 bên cho 4 lĩnh vực kinh tế chính (công nghiệp, xây dựng, thương 
mại và dịch vụ, và khu vực công) và chỉ định một chủ tịch cho từng ủy ban. Các Ủy 
ban này hoàn toàn chịu trách nhiệm về việc lập kế hoạch các khóa đào tạo và cấp 
vốn cho các khóa học trong ngành kinh tế của họ. Họ quyết định và yêu cầu chính 
phủ tài trợ cho đào tạo người lớn. Các Ủy ban ký hợp đồng đào tạo với các nhà 
cung cấp, bao gồm cả AMU. Do đó, 1/3 ngân sách khác của AMU đến từ các đơn 
đặt hàng của các Ủy ban Đào tạo gắn với TTLĐ. Thứ ba, các Hội đồng TTLĐ Khu 
vực, chịu trách nhiệm mua các khóa học và chương trình đào tạo ban đầu cho 
người thất nghiệp, cũng nhận phân bổ và mua dịch vụ đào tạo từ các trung tâm 
và trường cao đẳng nghề của AMU; các dịch vụ này mang lại 1/3 nguồn lực còn 
lại của AMU (Nielsen, 1995).

Ở Pháp, Hiệp hội Quốc gia về Đào tạo Nghề cho Người lớn (AFPA) là cơ quan đào 
tạo hàng đầu với cơ chế quản lý 3 bên. Họ nhắm đến thanh niên, những người 
thất nghiệp lâu dài và những người có nguy cơ dư thừa. Họ có 22 cơ quan vùng 
và 130 trung tâm đào tạo với 10.000 nhân viên. Từ năm 1947 đến 1995 AFPA được 
Chính phủ tài trợ toàn bộ; tuy nhiên, vào năm 1995, họ chỉ nhận được 70% ngân 
sách và phải bù đắp số dư bằng cách bán dịch vụ đào tạo cho các Trung tâm Dịch 
vụ Việc làm, Hội đồng vùng và các công ty tư nhân. Từ việc là cơ quan quản lý và 
cấp vốn cho AFPA, Nhà nước đang trở thành một khách hàng đàm phán các dịch 
vụ đào tạo mà họ mua từ cơ quan này. Các cơ quan của AFPA phải hoạt động trực 
tiếp tại các thị trường đào tạo và các trung tâm đào tạo vùng của họ đang trở 
thành trung tâm hoạt động vì lợi nhuận (Willems, 1994). 
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3.3 Cấp vốn thông qua các chương trình quốc gia
Ở một số quốc gia, công tác đào tạo gắn với TTLĐ được tổ chức và cấp vốn thông 
qua các chương trình quốc gia, và các cơ quan đào tạo quốc gia không còn tồn 
tại. Chẳng hạn, ở Hoa Kỳ, công tác đào tạo gắn với TTLĐ được tổ chức dưới dạng 
các chương trình do liên bang tài trợ nhằm chuyển nguồn vốn cho chính quyền 
bang và các cơ sở đào tạo địa phương. Khi các chương trình liên bang bị chấm 
dứt hoặc thay đổi, thì các thỏa thuận tài trợ cũng sẽ nối gót theo. Đạo luật Hợp 
tác Đào tạo gắn với Việc làm (JTPA) năm 1982 là chương trình đào tạo và việc làm 
lớn nhất do Bộ Lao động Liên bang quản lý. JTPA cung cấp các khoản tài trợ để hỗ 
trợ các chương trình cho các nhóm đối tượng cụ thể, bao gồm những người có 
hoàn cảnh khó khăn, thanh niên và người lớn, và đào tạo cho người lao động lớn 
tuổi. Các quy định của liên bang thiết lập điều kiện về tư cách hợp lệ để được cấp 
vốn theo chương trình này, các dịch vụ có thể được cung cấp và các tiêu chuẩn 
thực hiện cần đáp ứng. Các tiêu chuẩn này được áp dụng cho các nhà thầu, cũng 
như cho những người hoàn thành chương trình và bố trí việc làm cho người học 
tốt nghiệp. Các khoản phân bổ cho các bang theo JTPA được dựa trên một công 
thức trong đó cố gắng cân bằng nhu cầu với quy mô dân số, nỗ lực và khả năng 
tài chính. Tuy nhiên, mức tài trợ chỉ đáp ứng 6% đối tượng đủ tư cách (Her-
schbach, 1995). 

Các hoạt động đào tạo gắn với TTLĐ được ký hợp đồng với các cơ sở đào tạo trên 
thị trường. Các cơ sở đào tạo được trả tiền theo việc hoàn thành chương trình và 
bố trí việc làm. Thông thường, nhà thầu được trả 700 đô la cho mỗi học viên đăng 
ký, thêm 300 đô la cho mỗi học viên hoàn thành một nửa khóa học trở lên và 
thêm 800 đô la cho mỗi sinh viên tốt nghiệp được bố trí việc làm. Nếu người học 
được trả lương trên 4 đô la mỗi giờ, nhà thầu sẽ được trả thêm 600 đô la, và nếu 
học viên vẫn duy trì được việc làm trong một năm hoặc hơn, thì nhà thầu sẽ được 
trả thêm 400 đô la nữa. Mục đích ở đây là để nhấn mạnh việc bố trí việc làm. 
Những cơ chế tài chính liên kết giá trị hợp đồng với việc hoàn thành chương trình 
và bố trí việc làm dẫn đến cái gọi là “lựa chọn tài năng” khi nhà thầu lựa chọn 
những người có thể tiến bộ nhanh chóng và thể hiện được nhiều hứa hẹn nhất vì 
việc thanh toán cho họ được dựa trên sự thành công của các học viên. Điều này 
dẫn đến kết quả đào tạo tốt hơn, nhưng nó cũng dẫn đến việc loại trừ những cá 
nhân yếu thế nhất. Khi việc tài trợ được dựa trên hiệu quả hoạt động, thì đầu ra 
của chương trình được giám sát thông qua điểm kiểm tra, tỷ lệ hoàn thành hoặc 
tỷ lệ bố trí việc làm.

Một cơ chế cấp vốn khác liên kết việc cấp phát ngân sách với số lượng tuyển sinh, 
dẫn đến ít xu hướng lựa chọn tài năng hơn. Động cơ ở đây là tối đa hóa chỉ tiêu 
tuyển sinh bất kể chất lượng hoặc nền tảng của học sinh là gì. Nếu mục tiêu của 
chương trình là mở rộng cơ hội đào tạo cho những người yếu thế nhất thì không 
có điểm sàn cho tiêu chí tuyển chọn; nhưng, thông thường lại có hạn mức trên 
cho tuyển sinh đầu vào. Các cá nhân có thể bị loại trừ vì mức độ hoàn thành 
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trường học, thu nhập, khả năng hoặc các yếu tố khác. Chỉ những người yếu thế 
nhất mới được chọn. Thực tiễn này được giải trình trên cơ sở tính công bằng. 
Chính sách của chính phủ Hoa Kỳ đã dao động giữa việc đào tạo những người có 
năng lực nhất trong các nhóm yếu thế và đào tạo những người kém năng lực 
nhất. Trong điều kiện hạn chế về nguồn lực, xu hướng chung vẫn là “lựa chọn tài 
năng”. Nhu cầu đào tạo cao đến mức có rất nhiều thí sinh tiềm năng (xem thêm 
hộp 3.12 trong Mô-đun 3.)

3.4 Cấp vốn thông qua trung gian quản lý
Một số chính phủ, thay vì quản lý và cấp vốn trực tiếp cho các dịch vụ công, lại 
dựa vào các cơ quan quản lý trung gian do họ tạo ra và trang bị đội ngũ với các 
nhà quản lý chuyên nghiệp đến từ khu vực tư nhân. Chẳng hạn, ở Vương quốc 
Anh, công tác đào tạo gắn với TTLĐ do Bộ Giáo dục chỉ đạo nhưng được quản lý 
hoạt động và cấp vốn bởi 82 Hội đồng Đào tạo và Doanh nghiệp (TEC) ở Anh và 
xứ Wales. Đây là những doanh nghiệp hoạt động phi lợi nhuận do Chính phủ 
thành lập với hội đồng quản trị do các công ty tư nhân địa phương chi phối. 
Nhiệm vụ của TEC là ký kết hợp đồng với các tổ chức đào tạo được ủy quyền thực 
hiện các chương trình đào tạo do Nhà nước tài trợ, cũng như theo dõi và giám sát 
việc thực hiện đó. Các tổ chức đào tạo có thể là các công ty bình thường trong sản 
xuất, các tổ chức ngành, các công ty được thành lập chủ yếu để cung cấp đào tạo 
hoặc các trường cao đẳng (Russell, 1995). 

Mỗi TEC được cấp một lãnh thổ chỉ định và có trách nhiệm duy nhất đối với khu 
vực của mình. Bên trong mỗi khu vực là một dân số dao động từ khoảng 200.000 
đến khoảng 2 triệu người. Nhân viên của một TEC có số lượng từ 50 đến 140 
nhưng bộ máy nội bộ rất khác nhau, vì tất cả đều là các công ty độc lập. Các TEC 
quyết định sẽ ký hợp đồng với những công ty tư nhân nào và những phát triển 
dịch vụ đào tạo trong ngành nào. Như bất kỳ công ty nào khác, các TEC hoạt động 
không theo quy tắc công vụ, nhưng tuân theo kỷ luật và nghĩa vụ tài chính 
nghiêm ngặt của thị trường và của Luật Doanh nghiệp. Họ phải ký hợp đồng với 
Chính phủ, hoặc bất kỳ bên mua dịch vụ nào khác, để cung cấp đào tạo và họ phải 
hoạt động không thua lỗ, trên thị trường. Giám đốc của họ có nghĩa vụ giống như 
tất cả các giám đốc công ty và phải nộp báo cáo hàng năm tại Văn phòng Đăng 
ký Doanh nghiệp.

Có 3 chương trình chính được cấp vốn thông qua TEC - Đào tạo Thanh niên, 
Học nghề Hiện đại và Đào tạo cho Công việc - với kinh phí được cấp phát trên 
cơ sở mỗi học viên. Ngân sách quốc gia tổng thể về cơ bản được xác định bởi 
cơ quan chính phủ và sau đó được phân bổ cho từng TEC, với một số thương 
lượng. Tiếp theo, họ lựa chọn những cơ sở đào tạo có khả năng đạt được các 
mục tiêu thay mặt họ. Cá nhân học viên phải nộp đơn xin tài trợ lên TEC và 
phải thống nhất, với tổ chức đào tạo, một trình độ mục tiêu cho việc đào tạo 
của họ. TEC tài trợ cho khoản này nếu tin tưởng rằng học viên và giảng viên 
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có thể đạt được kết quả này một cách hợp lý. Việc tổ chức và cấp vốn cho công 
tác đào tạo gắn với TTLĐ dựa trên TEC có lẽ là phương án ít tốn kém hơn so 
với cấp vốn cho một cơ quan đào tạo quốc gia (xem thêm hộp 3.16 trong 
Mô-đun 3).

3.5 Các nguồn tài chính ở những nền kinh tế đang 
chuyển đổi

Hầu hết các nền kinh tế đang chuyển đổi ở châu Âu đều đã thành lập quỹ TTLĐ 
quốc gia tiếp nhận vốn từ nguồn thu tư nhân hóa cũng như bảo hiểm thất 
nghiệp và nguồn phân bổ từ NSNN. Doanh thu tư nhân hóa thường được thu 
từ những người chủ sở hữu công nghiệp mới khi họ không giữ lại LLLĐ đã làm 
việc trước đây. Những người sử dụng lao động này phải trả một khoản phí cố 
định cho mỗi công nhân bị sa thải. Ngoài ra, một phần số tiền nhận được từ 
việc thanh lý tài sản công có thể được sử dụng để cấp vốn cho các chương trình 
đào tạo lại. Những quốc gia không thực hiện bất kỳ chương trình tư nhân hóa 
rộng rãi nào rõ ràng đã không thể kích hoạt nguồn tài chính quan trọng này 
cho đào tạo. Ở các quốc gia bộ máy chính quyền phân cấp, các hội đồng lao 
động 3 bên cấp vùng tiếp nhận và quản lý nguồn vốn TTLĐ kết hợp, được sử 
dụng để thanh toán trợ cấp thất nghiệp cũng như tài trợ cho các khóa đào tạo. 
Tuy nhiên, xét một cách tương đối, hợp phần đào tạo của quỹ TTLĐ thường rất 
nhỏ, chỉ khoảng 1-2%. 

Chẳng hạn, ở Hungary, công tác đào tạo gắn với TTLĐ được tài trợ từ Quỹ Việc 
làm, quỹ này nhận được nguồn phân bổ từ NSNN cũng như doanh thu cổ phần 
hóa các doanh nghiệp Nhà nước. Ngược lại, Quỹ xã hội, nơi xử lý trợ cấp thất 
nghiệp, được tài trợ bằng thuế 4,5% trên bảng lương doanh nghiệp và 0,5% trên 
lương cá nhân. Các nguồn vốn của Quỹ Việc làm kém ổn định và đến năm 1994, 
Quỹ Xã hội đã tích lũy được một khoản thặng dư lớn, trong khi Quỹ Việc làm bị 
thâm hụt do một số chương trình đào tạo bị đình chỉ. Để khắc phục tình trạng 
này, 2 Quỹ, cùng với Quỹ Dạy nghề và một số quỹ khác, đã được hợp nhất thành 
Quỹ TTLĐ mới (LMF). Việc sử dụng kinh phí đào tạo trong LMF được Hội đồng Đào 
tạo Quốc gia đề nghị và Bộ trưởng Bộ Lao động quyết định. Hội đồng TTLĐ Quốc 
gia đã được thành lập để tư vấn về việc giải ngân hợp phần vốn của LMF liên quan 
đến giải quyết trợ cấp thất nghiệp. Hội đồng Lao động Hạt 3 bên đã thành lập các 
ủy ban đào tạo nghề có sứ mệnh đưa ra các đề xuất về cấp vốn đào tạo nghề theo 
hướng phân cấp. Hội đồng Lao động Hạt hỗ trợ tạo việc làm và quản lý nguồn 
vốn thông qua các Trung tâm Lao động Hạt của họ, những trung tâm này ủy thác 
cho các trung tâm đào tạo và các cơ sở dạy nghề tư thục tổ chức các khóa học. 
Các chương trình đào tạo địa phương được thực hiện bởi các Trung tâm đào tạo 
vùng gắn với TTLĐ (LMDTC), mỗi trung tâm đào tạo phục vụ cho 2 đến 4 hạt. Sự 
phát triển của LMDTC được tài trợ bởi sự đóng góp của Nhà nước, hạt và một 
khoản vay của Ngân hàng Thế giới. Một hạt cung cấp mặt bằng cho LMDTC, Nhà 
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nước đài thọ chi phí nâng cấp các công trình, trong khi trang thiết bị và đào tạo 
giáo viên được cấp vốn từ khoản vay. Hiện tại, 40% ngân sách hàng năm của 
LMDTC đến từ Nhà nước và số dư đến từ việc bán dịch vụ cho các Trung tâm Lao 
động Hạt (Benedek, 1997; Gasskov, 1996). 

3.6 Cho vay vốn phát triển sự nghiệp
Ở một số quốc gia, chẳng hạn như Vương quốc Anh, đầu tư tư nhân vào đào tạo 
được khuyến khích thông qua các khoản vay đào tạo do chính phủ hậu thuẫn. 
Hình thức này được đánh giá là tiết kiệm chi phí hơn so với chi tiêu công cho việc 
cung cấp đào tạo trực tiếp. Các Khoản vay Phát triển Sự nghiệp (CDL) là một phần 
trong chiến lược của Vương quốc Anh nhằm “trao quyền” cho các cá nhân trong 
thị trường đào tạo và thúc đẩy họ chủ động trong quá trình đào tạo và phát triển 
bản thân. CDL là khoản vay ngân hàng không có bảo đảm, trả chậm cho các khóa 
học giáo dục và đào tạo được cung cấp bởi 4 trong số các ngân hàng bán lẻ chính. 
Chính phủ trả tiền lãi trong suốt khóa học và trong tháng đầu tiên sau đó. Nếu 
học viên thất nghiệp sau khóa học, việc hoàn trả có thể được hoãn lại trong 5 
tháng. Các cá nhân trên hợp đồng CDL phải trả ít nhất 20% học phí khóa học của 
họ và chịu trách nhiệm hoàn trả khoản vay sau khi hoàn thành khóa đào tạo. Vào 
cuối năm 1991-1992, khoảng 26.500 khoản vay trị giá 66,5 triệu bảng Anh đã 
được chấp thuận. Trong suốt giai đoạn 1988-1996, tỷ lệ nộp đơn vay vốn CDL 
tăng nhanh. Từ năm 1988 đến tháng 4 năm 1996, khoảng 78.000 khoản vay đã 
được thực hiện trên khắp Vương quốc Anh. Các khoản vay này có quy mô khác 
nhau, dao động từ 200 đến 8000 Bảng Anh. Hiện nay, vẫn chưa rõ nhu cầu về CDL 
có thể tăng đến mức nào, hoặc nó có thể bão hòa và chững lại ở điểm nào. Sự ưa 
thích đối với việc học tập toàn thời gian được CDL hỗ trợ đã tăng lên (lên 55% 
trong tổng số vào năm 1992), cũng như hình thức đào tạo từ xa (lên 14%). Hình 
thức học bán thời gian giảm tính phổ biến. Tỷ lệ hoàn thành cao, phản ánh động 
lực của học viên: trong giai đoạn tháng 10 năm 1991 đến tháng 9 năm 1992, tỷ lệ 
hoàn thành trên toàn quốc đạt trung bình 79% (Fairley, 1994; Fairley và McAr-
thur, 1999).

Gần 2/3 các khóa học được CDL hỗ trợ được khởi xướng vào năm 1991-1992 là về 
các lĩnh vực thương mại và chuyên môn, kỹ năng máy tính, lái xe, quản lý, sức 
khỏe, đào tạo và phúc lợi. Khoảng 80% người học dưới 40 tuổi và 2/3 là nam giới. 
CDL có lẽ phổ biến nhất ở những vùng được cho là có nhu cầu TTLĐ mạnh và khả 
năng dịch chuyển lao động cao. Tại thời điểm rà soát, khoảng 35% người nộp đơn 
CDL đang làm việc toàn thời gian khi họ bắt đầu được đào tạo, 31% thất nghiệp 
hoặc không đi làm, 17% là sinh viên, 9% là lao động tự do và 7% đang làm công 
việc bán thời gian. Những con số này cho thấy loại chương trình này có khả năng 
phổ biến rộng rãi.

Chi phí của cam kết này đối với Chính phủ nằm ở thời gian miễn lãi, điều này làm 
cho CDL trở nên hấp dẫn đối với sinh viên và trong việc cung cấp cho các ngân 

238 Mô-đun 5: Tài chính cho giáo dục nghề nghiệp



hàng một cơ chế bảo lãnh thanh toán. Trong năm 1991-1992, CDL được ước tính 
tiêu tốn của Chính phủ 12,36 bảng Anh mỗi tuần đào tạo, và đưa CDL trở thành 
chi phí công thấp nhất trong tất cả các chương trình của chính phủ. Chính phủ 
ước tính rằng chi tiêu công 9 triệu bảng Anh trong giai đoạn 1993-1994 sẽ tạo ra 
các khoản vay trị giá 59 triệu bảng Anh. Trong năm 1991-1992, giá trị khoản vay 
trung bình là khoảng 2,600 bảng Anh. Trong đó, trung bình 1.700 bảng Anh được 
chi cho học phí. Phần còn lại để đáp ứng chi phí sinh hoạt của sinh viên toàn thời 
gian. Năm 1995/1996, 13.000 khoản vay được chấp thuận có giá trị trung bình là 
3.555 bảng Anh.
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Bài 4. Tài Chính Cho Đào Tạo Tại Doanh Nghiệp

4.1 Các thỏa thuận cấp vốn giữa chính phủ và người sử 
dụng lao động

Các hình thức thu xếp tài chính chính giữa chính phủ và người sử dụng lao động 
liên quan đến đào tạo được mô tả trong hộp 5.2. Chúng khác nhau từ các ưu đãi 
tài chính cho doanh nghiệp, cho đến quyền tự do đào tạo gần như tuyệt đối của 
doanh nghiệp, và từ các quy định nghiêm ngặt đối với mức chi đào tạo của doanh 
nghiệp, cho đến sự tham gia giám sát của cơ quan thuế quốc gia trong việc thực 
hiện những quy định đó.

Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các chính sách của Nhà nước về cấp vốn cho đào tạo tại doanh nghiệp 
2.  Các cơ chế cấp vốn tự nguyện và bắt buộc, ưu và nhược điểm của chúng

Hộp 5.2 Các hình thức thu xếp tài chính chính giữa chính phủ và
người sử dụng lao động

Sự đa dạng của việc thu xếp tài chính giữa chính phủ và người sử dụng lao động được 
thể hiện qua các loại chính sau:
• Doanh nghiệp không có nghĩa vụ pháp lý về đào tạo cũng như cấp vốn cho nó 

(ví dụ: Canada, Hà Lan, Thụy Điển, Vương quốc Anh và Hoa Kỳ). 
• Người sử dụng lao động tự nguyện chịu trách nhiệm đáng kể về việc tài trợ được 

pháp luật công nhận cho đào tạo nhân viên (ví dụ: Đức, Nhật Bản và Thụy Sĩ). 
• Người sử dụng lao động và công đoàn thành lập quỹ phát triển đào tạo theo các 

điều khoản đào tạo của thỏa ước lao động tập thể (ví dụ: Bỉ, Đan Mạch và Hà Lan). 
• Chính phủ đưa ra các ưu đãi về đào tạo cho các doanh nghiệp (ví dụ như Chile, 

Đức, Hàn Quốc, Pakistan và Vương quốc Anh).
• Chính phủ đưa ra các chương trình đào tạo bắt buộc (ví dụ: Đan Mạch, Pháp, Ấn 

Độ, Ireland, Hàn Quốc, Pakistan, Malaysia, Nigeria, Singapore và nhiều nước 
Châu Mỹ Latinh). 

• Chính phủ và doanh nghiệp đồng tài trợ cho các kỳ phép có hưởng lương để 
tham gia giáo dục và đào tạo của người lao động (ví dụ như Bỉ và Pháp). 

Các hình thức thu xếp tài chính không hoàn toàn mang tính tách bạch. Chính phủ 
có thể hạn chế sử dụng các biện pháp bắt buộc, song vẫn gây ảnh hưởng đến các 
hoạt động đào tạo của doanh nghiệp bằng cách mở rộng các cơ chế ưu đãi (ví dụ 
như ở Vương quốc Anh).
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Một số hình thức sắp xếp đào tạo quốc gia tự nguyện đã xuất hiện. Thứ nhất, ở 
một số quốc gia, chính phủ không quản lý chi tiêu đào tạo của doanh nghiệp. Ở 
các nước có sự cam kết cao của người sử dụng lao động đối với PTNNL, thì không 
cần các quy định này; trách nhiệm của người sử dụng lao động trong việc đào tạo 
người lao động được pháp luật công nhận. Tuy nhiên, ở những quốc gia khác, vai 
trò trung lập của chính phủ thường dẫn đến việc người sử dụng lao động đầu tư 
không đầy đủ cho công tác đào tạo cũng như gây nên tình trạng thiếu lao động 
lành nghề thường xuyên. Thứ hai, chính phủ có thể đưa ra các ưu đãi tài chính 
trực tiếp cho các doanh nghiệp đào tạo dưới hình thức hoàn trả các khoản chi 
đào tạo hoặc trợ cấp. Về mặt pháp lý, chính phủ cũng có thể cố gắng thúc đẩy 
người sử dụng lao động đầu tư vào công tác đào tạo. Các quy định có thể nêu rõ 
rằng người lao động sẽ phải hoàn trả một phần chi phí đào tạo nếu họ rời khỏi 
doanh nghiệp trước một thời gian nhất định sau khi hoàn thành khóa đào tạo. 
Thứ ba, ở nhiều nước phát triển, thỏa ước lao động tập thể đã trở thành một công 
cụ để các ngành tự nguyện tài trợ cho đào tạo. Các thỏa ước này thường bao gồm 
các điều khoản đào tạo quy định các hình thức đào tạo của ngành và mức phân 
bổ nguồn lực tối thiểu. Chính phủ có thể can thiệp nhằm thúc đẩy các điều khoản 
đào tạo cũng như cùng cấp vốn cho việc đào tạo của ngành. Thứ tư, ngành và 
chính phủ có thể đồng ý cùng chi trả cho việc nghỉ làm đi học có hưởng lương của 
nhân viên. Những thỏa thuận quốc gia kiểu này thường đồng nghĩa với các 
khoản đóng góp tài chính dựa trên bảng lương từ doanh nghiệp trong khi chính 
phủ đóng vai trò là cơ quan quản lý, đồng cấp vốn và giám sát.

Có vẻ như các nhà tuyển dụng ở hầu hết các quốc gia đều cho rằng họ không có 
được điều kiện thuận lợi để đầu tư vào đào tạo. Có thể có nhiều lý do dẫn đến việc 
doanh nghiệp không muốn trả tiền đào tạo. Một khả năng là các thị trường yếu 
kém hoặc bị điều tiết quá mức sẽ không thể gửi tín hiệu đầy đủ đến các nhà tuyển 
dụng. Điều này tạo ra ấn tượng rằng các nhà tuyển dụng thường thiển cận, ít có 
khả năng hiểu được xu hướng tương lai và không thể hiện sự quan tâm đầy đủ cho 
xã hội. Do hành vi đào tạo ngắn hạn của người sử dụng lao động và nhu cầu xã hội 
về mức đầu tư đào tạo quốc gia nhất định, nên chính phủ nhiều nước đưa ra các cơ 
chế tài chính bắt buộc. Các nguồn này thường dựa trên thuế đào tạo. Thông qua 
cơ chế bắt buộc, chính phủ các nước cố gắng nâng cao mức đào tạo lên trên mức 
cung cấp của thị trường tự do và khuyến khích hướng tới học tập suốt đời.

Trong số các biện pháp can thiệp dựa trên chính sách thuế, có thể phân biệt các 
cơ chế cấp vốn sau đây: thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo, miễn giảm thuế, 
trợ cấp từ tiền thuế, và hoàn trả chi phí đào tạo. Thông qua các khoản thuế được 
xác định dựa trên bảng lương của doanh nghiệp, chính phủ thu tiền để cấp vốn 
cho các cơ sở GDNN quốc gia. Cơ chế miễn giảm thuế cũng quy định mức đầu tư 
tối thiểu của doanh nghiệp cho công tác đào tạo theo tỷ lệ phần trăm bảng lương 
doanh nghiệp. Tuy nhiên, cơ chế này mở ra khả năng cho doanh nghiệp được 
miễn hoặc giảm nghĩa vụ thuế bằng cách tổ chức đào tạo cho nhân viên của 
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Hộp 5.3 Đặc trưng của quỹ phát triển đào tạo theo ngành

• Các Quỹ được thành lập trong khuôn khổ các thỏa thuận lao động trong ngành và 
được các hội đồng 2 bên quản lý. 

• Quỹ cấp vốn cho việc phát triển các chính sách đào tạo theo ngành và khung 
chương trình đào tạo, thay vì trực tiếp tổ chức đào tạo. 

• Phần lớn ngân sách Quỹ đến từ thuế, và phần còn lại được tạo thành từ nguồn trợ 
cấp của chính phủ. 

• Mức thuế thu giữa các ngành là khác nhau và thường được người sử dụng lao động 
đóng. Trong một số ngành, nhân viên cũng đóng thuế này. 

• Việc đào tạo vẫn là trách nhiệm của các doanh nghiệp, vì tỷ lệ thu trung bình các 
khoản thuế của ngành là khá thấp. 

mình. Mức chi phí đào tạo tối thiểu của doanh nghiệp cũng có thể được ấn định 
dưới dạng tỷ lệ nhân viên cần được đào tạo mỗi năm. Cơ chế trợ cấp từ thuế đào 
tạo giả định rằng các khoản đóng thuế của doanh nghiệp được thu và phân bổ 
giữa các chương trình đào tạo ưu tiên của quốc gia/ngành. Các cơ chế cấp vốn 
này cùng các đặc trưng của chúng được thảo luận dưới đây.

4.2 Quỹ phát triển đào tạo theo ngành
Một số nước công nghiệp của Châu Âu đã thành công trong việc áp dụng khái 
niệm trách nhiệm chung về GDNN giữa chính phủ, người sử dụng lao động và 
người lao động. Áp lực mở rộng đào tạo đã tăng lên trong quá trình thương 
lượng tập thể ở cấp độ doanh nghiệp, cấp ngành và cấp Nhà nước, và dẫn đến 
việc hình thành các điều khoản đặc biệt liên quan đến đào tạo trong các thỏa ước 
tập thể. Sau sự ra đời của các điều khoản này, một số quỹ đào tạo theo ngành và 
lãnh thổ đã được thành lập. Những quỹ này được đảm bảo tài chính từ các khoản 
đóng góp của người sử dụng lao động và đôi khi của người lao động, đồng thời 
cũng nhận được ngân sách phân bổ của Nhà nước. Các thỏa thuận đào tạo tập 
thể thường chỉ bao phủ một phần nguồn nhân lực quốc gia và thu hút sự đóng 
góp tương đối nhỏ của người sử dụng lao động và người lao động, do đó dẫn tới 
việc trao quyền tự do về hành vi đào tạo cho từng người sử dụng lao động. Thông 
qua các quỹ ngành, sự hợp tác chặt chẽ giữa người sử dụng lao động và chính 
phủ trong đào tạo đã được đảm bảo. Chính phủ khuyến khích các quỹ và hỗ trợ 
cấp vốn cho công tác đào tạo. Các quốc gia đóng góp tự nguyện với mục đích hỗ 
trợ sự phát triển các phân luồng đào tạo cụ thể, chẳng hạn như đào tạo theo hình 
thức kèm cặp nghề, truyền nghề và đào tạo cho các nhóm yếu thế. Thành công 
của các quỹ ngành ở châu Âu chứng tỏ rằng việc mở rộng đào tạo tại doanh 
nghiệp là điều khả thi với sự can thiệp hạn chế của chính phủ. Các đặc trưng 
chính của quỹ phát triển đào tạo theo ngành được tóm tắt trong hộp 5.3.
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Chẳng hạn, ở Đan Mạch, có 15 quỹ ngành đã được thống nhất thông qua thương 
lượng tập thể và bao phủ một phần đáng kể nguồn nhân lực. Các quỹ đào tạo đã 
được thành lập theo các điều khoản đặc biệt trong những thỏa ước lao động thể 
cho ngành kim loại và nhựa, vận tải, bán lẻ và các ngành khác. Người sử dụng lao 
động được yêu cầu đóng góp một khoản dao động theo ngành từ 0,03 DKK đến 
0,13 DKK trên mỗi giờ làm việc vào các quỹ này, theo đó hàng năm các quỹ thu 
được ít nhất 60 triệu DKK. Các quỹ ngành này không cấp vốn trực tiếp cho các 
khóa đào tạo mà cấp vốn cho việc phát triển các khóa học, phân tích văn bằng 
trình độ và các dự án thí điểm. Tuy nhiên, Chính phủ cung cấp khoảng đóng góp 
đáng kể vào chi phí. Các thỏa ước lao động thể ngành bao phủ từ 700.000 đến 1 
triệu trong tổng số 2,9 triệu lao động của Đan Mạch. Ngoài ra, tất cả các chủ sử 
dụng lao động được yêu cầu phải đóng mức thuế cố định 1.500 DKK cho mỗi 
nhân viên mỗi năm vào cái gọi là Quỹ AER, quỹ này được các đối tác xã hội điều 
phối. Những người sử dụng lao động ký hợp đồng đào tạo nghề sẽ được hoàn trả 
90% phụ cấp cho người học nghề của họ trong thời gian đào tạo tại trường và 
80% chi phí đi lại của họ từ Quỹ này (Nielsen, 1995). 

Ở Hà Lan, các tổ chức của người sử dụng lao động và công đoàn đã thành lập 
các Quỹ Xã hội Công nghiệp (ISF) để tham gia vào việc phát triển đào tạo. Trong 
số 7 triệu người thuộc LLLĐ Hà Lan, gần 3,3 triệu người được bao phủ bởi các 
thỏa ước lao động tập thể theo ngành, đây là khuôn khổ để thiết lập và quản 
lý các ISF. Trong số 120 thỏa ước lao động tập thể được ký kết vào năm 1998, 
khoảng 100 thỏa ước có điều khoản liên quan đến đào tạo người lao động và 
đào tạo tại nơi làm việc, đồng thời quy định các doanh nghiệp phải đóng thuế 
đào tạo cũng như duy trì ISF. Các ISF có bản chất tự nguyện thay vì theo luật 
định (nghĩa là thành lập theo khuôn khổ chính thức của pháp luật); chúng được 
thành lập bởi người sử dụng lao động và công đoàn mà không có sự can thiệp 
hoặc có nghĩa vụ đối với Chính phủ. 

Cơ chế hoạt động của các ISF tuân theo chính sách đã được Chính phủ và ngành 
thống nhất nhằm nâng cao kỹ năng, tăng việc làm và giảm chi phí cho hệ thống 
an sinh xã hội. Do đó, Nhà nước hỗ trợ các ISF thông qua việc khuyến khích cấp 
vốn cho đào tạo dựa trên tiền thuế. Bộ trưởng Bộ Xã hội và Việc làm có quyền đưa 
ra các thỏa ước lao động tập thể được ký kết tự do; các thỏa thuận này là bắt buộc 
đối với tất cả các doanh nghiệp trong một ngành, do đó xác nhận các điều khoản 
liên quan đến thuế đối với ISF. Chính phủ cũng tài trợ cho các ISF để đào tạo 
người thất nghiệp. Trung bình, 80% ngân sách đào tạo của ISF được tạo ra thông 
qua các khoản thu thuế, trong khi 7% được tạo ra từ trợ cấp của chính phủ, và số 
còn lại là từ Quỹ Xã hội Châu Âu.

Mức thu thuế đào tạo trung bình là 0,7% bảng lương. Một số ngành đào tạo 
nhiều hơn và tăng mức thu, số khác lại ít hơn. Mức thu thuế được thỏa thuận giữa 
các tổ chức của người sử dụng lao động và công đoàn. Các ISF thường cung cấp 
các khóa đào tạo từ 1 đến 3 ngày, phải đảm bảo ngắn gọn để giảm thiểu tổn thất 
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do vắng mặt các học viên. Các khoản trợ cấp từ ISF trang trải cho chi phí đào tạo 
trực tiếp và một phần thiệt hại do học viên vắng mặt. Việc hoàn trả cũng có thể 
được thực hiện đối với các hoạt động đào tạo do chính ISF tổ chức, cũng như đối 
với một số hoạt động đào tạo nhất định được ISF phê duyệt và được mua trên thị 
trường. Trong tổng ngân sách hàng năm của 600 triệu NLG, ISF phân bổ 22% cho 
đào tạo tại nơi làm việc, 60% cho đào tạo nhân viên, 3% cho các dự án việc làm và 
15% cho chăm sóc trẻ em.

Vì sự can thiệp của chính phủ về mặt tài chính là khá nhỏ nên điều này đã giúp 
thúc đẩy đáng kể các ngành cấp vốn cho công tác đào tạo. Khoảng 14% hoạt 
động đào tạo tổng thể của ngành được cấp vốn từ tiền thu thuế và các khoản trợ 
cấp Nhà nước thông qua ISF. Tổng khối lượng đào tạo trong các danh nghiệp 
đang tăng lên thông qua sự phản ánh về việc gia tăng ngân sách đào tạo của các 
nhà tuyển dụng. Ước tính, năm 1998, các doanh nghiệp đã chi 3,5 tỷ NLG cho đào 
tạo, tương đương với 1,7% tổng chi phí lao động hàng năm của họ. Một trong 
những lợi thế chính của ISF là công tác đào tạo được cấp vốn từ tiền thuế đã làm 
giảm tình trạng “săn trộm” lao động lành nghề, một thực tiễn trước đó vốn rất 
phổ biến với các nhà tuyển dụng.

Chẳng hạn, Quỹ Đào tạo của Ngành Vận tải Đường bộ bao phủ 8.400 doanh 
nghiệp, mỗi doanh nghiệp có bình quân 12 lao động. Năm 1998, Quỹ Đào tạo này 
thu mức thuế 1,39% bảng lương, trong đó người sử dụng lao động và người lao 
động đóng lần lượt là 1,13% và 0,26%. Từ tổng số tiền thu được, một nửa (30 triệu 
NLG) được phân bổ cho đào tạo. Phần còn lại được sử dụng để cấp vốn cho chăm 
sóc y tế. Quỹ này đã cấp vốn cho hơn 2.500 khóa đào tạo tại nơi làm việc và hỗ trợ 
các khóa học nâng cao kiến thức, kỹ năng cho nhân viên với số lượng học viên 
tăng từ 600 năm 1985 lên khoảng 18.000 năm 1998. Người sử dụng lao động 
được hưởng mức đền bù cố định 150 NLG tiền lương của học viên trên mỗi nhân 
viên mỗi ngày đào tạo. Các doanh nghiệp tham gia chỉ trả 25% chi phí đào tạo 
trực tiếp.

Những vấn đề sau liên quan đến ISF đã được ghi nhận. Thứ nhất, các doanh 
nghiệp nhỏ được hưởng lợi ít hơn từ khóa đào tạo do ISF tài trợ so với các 
doanh nghiệp lớn. Một trong những lý do là các doanh nghiệp lớn có thể thay 
thế người lao động trong các ngày đào tạo dễ dàng hơn và chuẩn bị tốt hơn để 
tuân thủ các thủ tục của ISF. Thứ hai, không có sự công bằng trong việc tham 
gia đào tạo. Nhân viên không có quyền hưởng số giờ đào tạo quy định. Kết quả 
là, sự tham gia của lao động phổ thông, phụ nữ và các nhóm DTTS còn thấp. 
Vấn đề này đã được giải quyết ở một số ngành thông qua việc thiết lập quyền 
đặc biệt của nhân viên đối với khóa đào tạo do ISF tài trợ. Quyền được đào tạo 
có thể tích lũy, theo đó giúp nhân viên có thể tham gia các khóa học dài hơn 
(Veeken, 1999).
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4.3 Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo 
tại doanh nghiệp

Chính phủ một số quốc gia lựa chọn các cơ chế ưu đãi khác nhau để thúc đẩy đào 
tạo tại doanh nghiệp. Các ví dụ về ưu đãi trong đào tạo tại doanh nghiệp được liệt 
kê trong hộp 5.4. Chính phủ thường miễn giảm một số loại thuế cho doanh 
nghiệp và cung cấp các khoản vay chi phí thấp. Ví dụ nổi bật nhất về cơ chế ưu đãi 
của chính phủ là mô hình được phát triển ở Chile và được mô tả bên dưới.

Chính phủ Chile hoàn trả kinh phí đào tạo cho các doanh nghiệp trong lĩnh vực 
nông nghiệp, công nghiệp, dịch vụ. Doanh nghiệp có thể giảm hóa đơn thuế thu 
nhập tối đa bằng 1% bảng lương của họ. Cơ chế ưu đãi này nhằm khuyến khích 
nhu cầu đào tạo của doanh nghiệp để tăng cường khả năng cạnh tranh của họ, 
và thứ nữa, để hình thành một thị trường đào tạo cạnh tranh. Cơ chế này được 
quản lý và kiểm toán bởi Cơ quan Quốc gia về Đào tạo và Việc làm (SENCE), một 
đơn vị trực thuộc Bộ Lao động. Có 600 cơ sở công lập và tư thục được phép cung 
ứng dịch vụ đào tạo cho các doanh nghiệp theo cơ chế ưu đãi này. Chính phủ đã 
quy định mức trần đơn giá đào tạo để các doanh nghiệp áp dụng khi xin miễn 
thuế. Trong giới hạn chi phí này, doanh nghiệp có quyền thuê các công ty đào tạo 
hoặc tự tổ chức đào tạo. Các chương trình đào tạo phải được liên hệ trực tiếp với 
các công việc hiện tại hoặc có liên quan trong công ty và phải được SENCE chấp 
thuận thì mới đủ điều kiện được hoàn thuế. Các khoản chi đào tạo được giảm trừ 
bao gồm chi phí đào tạo trực tiếp theo hợp đồng, chi phí hành chính cho bộ phận 

Hộp 5.4 Các ưu đãi của chính phủ đối với công tác đào tạo tại doanh nghiệp

Những ưu đãi chính của chính phủ đối với công tác đào tạo tại doanh nghiệp bao 
gồm:
• Đến một mức nhất định, chi phí đào tạo của doanh nghiệp được khấu trừ vào 

thu nhập chịu thuế hoặc các loại thuế khác. Do đó, trong các hạn mức đã thiết 
lập, chính phủ gánh chịu chi phí đào tạo do người sử dụng lao động thực hiện 
(như ở Chile, Malaysia và Hàn Quốc). 

• Doanh nghiệp được miễn thuế nhập khẩu thiết bị đào tạo (như ở Pakistan và 
Hàn Quốc). 

• Khi doanh nghiệp xây dựng các trung tâm đào tạo, họ được chính phủ cho vay 
với lãi suất thấp và họ được miễn thuế trích lập dự phòng, tài sản và đất đai 
(như ở Hàn Quốc). 

• Các khoản trợ cấp của Nhà nước được cấp cho doanh nghiệp để đào tạo và 
nâng cao kiến thức, kỹ năng cho nhân viên, hoặc áp dụng cơ chế chia sẻ chi phí 
(như ở Vương quốc Anh và Bỉ). 
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phụ trách đào tạo của doanh nghiệp tối đa bằng 15% chi phí đào tạo trực tiếp, chi 
phí đánh giá nhu cầu đào tạo tối đa bằng 10% chi phí đào tạo trực tiếp, chi phí 
đưa đón học viên và công tác phí tối đa bằng 15% chi phí đào tạo trực tiếp và phụ 
cấp cho người học tối đa bằng 60% mức lương tối thiểu. Chi phí đào tạo của 
doanh nghiệp vượt quá mức trần khấu trừ thuế được tính là chi phí thông thường 
của doanh nghiệp. Tuy nhiên, nếu chi phí đào tạo được khấu trừ vượt quá nghĩa 
vụ thuế của doanh nghiệp (trên thực tế, điều này áp dụng với các công ty có mức 
lợi nhuận thấp), thì Kho bạc sẽ thanh toán phần chênh lệch bằng tiền mặt cho 
doanh nghiệp. 

Kể từ khi ra đời, cơ chế ưu đãi này đã làm tăng NSNN dành cho đào tạo. Đầu tư 
của Nhà nước vào đào tạo dựa vào người sử dụng lao động đã tăng từ 1,4 triệu 
USD năm 1977 lên 29,4 triệu USD năm 1991. Theo đó, số lượng nhân viên được 
trợ cấp đào tạo tăng từ 22.600 năm 1977 lên gần 291.000 năm 1991. Năm 1992, 
hơn 12.000 doanh nghiệp được hưởng lợi từ cơ chế ưu đãi này. Ngoài ra, cơ chế 
này đã mở rộng thị trường và làm cho việc đào tạo theo định hướng nhu cầu 
nhiều hơn. Chương trình hoàn thuế đã trở thành cơ chế chính, chiếm khoảng 
95% kinh phí đầu tư đào tạo của chính phủ. Trung bình, số tiền đào tạo được 
hoàn trả cho các doanh nghiệp lớn chiếm khoảng 6,5% hóa đơn thuế thu nhập 
của họ. Nhiều doanh nghiệp cung cấp các khóa đào tạo được trợ cấp hoàn toàn. 
Tuy nhiên, những doanh nghiệp có lợi nhuận thấp hơn chỉ được hưởng các quyền 
đào tạo tối thiểu mà họ không thể phát huy tác dụng đáng kể được. Cơ chế này 
nhạy cảm với mức lương và trình độ kỹ năng. Vì việc hoàn trả chi phí đào tạo được 
liên kết với bảng lương, nên khi chi phí lao động của doanh nghiệp càng cao, về 
lý thuyết, thì khoản trợ cấp mà họ có thể nhận được càng lớn. Vì tiền lương có xu 
hướng đi đôi với trình độ kỹ năng, nên các doanh nghiệp thâm dụng kỹ năng 
dường như được hưởng lợi nhiều nhất từ công tác đào tạo được trợ cấp (Corval-
Vuez, 1994; Espinoza, 1994).

4.4 Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo
4.4.1 Thuế bảng lương

Thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo, hay thuế đào tạo, thường được xác định 
bằng tỷ lệ phần trăm bảng lương của doanh nghiệp, theo một tỷ lệ cố định trên 
giờ làm việc hoặc một tỷ lệ cố định trên mỗi người lao động. Ít phổ biến hơn, thuế 
đào tạo được xác định trên giá trị sản xuất hoặc xuất khẩu của doanh nghiệp 
hoặc giá trị của hợp đồng lao động. Thuế đào tạo cũng có thể được xác định bằng 
tỷ lệ phần trăm tiền lương của lao động nước ngoài và thu từ các chủ lao động 
địa phương. Cơ chế thu thuế đào tạo nhằm mục đích cấp vốn cho các cơ quan 
đào tạo nghề cấp quốc gia hoặc cấp ngành và chủ yếu do chính phủ quản lý. Đây 
là nguồn vốn đáng tin cậy nhất cho hệ thống GDNN ở các quốc gia đang đối mặt 
với tình trạng luôn thiếu NSNN cho giáo dục và các nguồn thu khác bị hạn chế. Cơ 
chế thu thuế cổ điển được áp dụng phổ biến ở Mỹ Latinh và khu vực Caribe; nó 
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được áp dụng ở hầu hết các nước công nghiệp để cấp vốn cho việc đào tạo người 
thất nghiệp.

Cơ chế thu thuế đào tạo chỉ đòi hỏi một số lượng đủ các doanh nghiệp và một bộ 
máy thu thuế hoạt động. Ngay cả một số điều kiện tiên quyết cơ bản này cũng có 
thể không khả dĩ ở một số quốc gia. Cơ chế thu thuế có thể không hoạt động khi 
người sử dụng lao động có thái độ tiêu cực đối với loại thuế này và không muốn 
đóng. Ở các nước nhỏ, thu nhập thấp, số lượng doanh nghiệp khu vực chính thức 
có thể không đủ. Cho đến nay, chỉ có một số nước đang phát triển có mức thu 
nhập thấp là có thể sử dụng thuế bảng lương để cấp vốn cho công tác đào tạo.

Theo cơ chế này, người sử dụng lao động có thể có ít ảnh hưởng hoặc quyền 
kiểm soát đối với tiền thuế mà chính phủ thu (xem hộp 5.5). Kết quả là, kinh phí 
có thể được sử dụng theo những cách không mang lại lợi ích cho doanh nghiệp 
đóng loại thuế đó. Bất cập chính của cơ chế thu thuế đào tạo là không tạo động 
lực cho công tác đào tạo của doanh nghiệp. Tuy nhiên, một số cách sử dụng thuế 
hiệu quả hơn đã được đề xuất. Chẳng hạn, thường xuyên xem xét lại mức thuế 
suất thuế đào tạo có thể giúp ngăn chặn sự tích lũy thu nhập thặng dư, đồng thời 
tăng tính linh hoạt của cơ quan đào tạo. Các cơ sở đào tạo được cấp vốn bằng 
nguồn thuế này phải đáp ứng nhu cầu của doanh nghiệp và áp dụng các chính 
sách tài chính phù hợp. Doanh nghiệp nên quản lý các cơ sở đào tạo này hoặc ít 
nhất, được đại diện trong các hội đồng quản lý.

Hộp 5.5 Đặc trưng của cơ chế đánh thuế phát sinh doanh thu cho đào tạo

Cơ chế : Thuế bảng lương được các cơ quan an sinh xã hội quốc gia thu theo tỷ lệ 
phần trăm bảng lương doanh nghiệp và nộp vào ngân sách chính phủ hoặc chuyển 
trực tiếp cho các cơ quan đào tạo.

Ưu điểm: Thuế bảng lương là nguồn cấp vốn đáng tin cậy cho hệ thống đào tạo 
quốc gia.

Nhược điểm:
• Thuế bảng lương không cung cấp cơ chế ưu đãi cho công tác đào tạo của 

doanh nghiệp. 
• Thuế bảng lương được chính phủ thu và có thể dễ dàng bị cô lập khỏi sự ảnh 

hưởng của doanh nghiệp. 
• Nguồn thu từ thuế bảng lương có thể bị sử dụng sai mục đích; doanh nghiệp 

có thể không nhận được các dịch vụ đào tạo tương ứng với số tiền đóng góp 
của họ. 

• Các cơ quan đào tạo sử dụng nguồn vốn từ thuế bảng lương gặp nhiều quy 
định quan liêu trong hoạt động và thường tích lũy thu nhập thặng dư chưa 
chi tiêu. 
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Chẳng hạn, ở Brazin, các vấn đề liên quan đến các thuế phát sinh doanh thu cho 
đào tạo/thuế đào tạo gần đây đã được giải quyết bằng cách miễn thuế một phần 
cho doanh nghiệp nào tài trợ cho các khóa đào tạo của mình từ nguồn thuế đào 
tạo. Vê-nê-du-ê-la và Hôn-đu-rát cũng đã áp dụng miễn giảm một phần tiền thuế 
đào tạo cho những doanh nghiệp nào tổ chức các khóa đào tạo tại doanh nghiệp 
với mức chất lượng chấp nhận được. Ở Pê-ru, thuế suất thuế bảng lương đã được 
hạ xuống và được củng cố thông qua các thỏa thuận với doanh nghiệp (Ducci, 
1991). Đây là một động thái hướng tới những lợi thế của một chế độ thuế quan ít 
cứng nhắc hơn. 

Có 4 tập đoàn đào tạo theo ngành lớn ở Brazin - SENAI, SENAC, SENAR và SENAT 
- được tư nhân quản lý và được cấp vốn từ nguồn thuế bảng lương (xem thêm 
Mục 4.2 trong Bài 4 của Mô-đun 3). Được thành lập theo bộ luật dân sự của 
Brazin, các tập đoàn này chịu sự điều hành của các Liên đoàn Quốc gia về Người 
sử dụng lao động tương ứng (Công nghiệp, Thương mại, Nông nghiệp và Giao 
thông vận tải). SENAR là đơn vị đặc biệt ở chỗ họ có một hội đồng 3 bên bao gồm 
cả đại diện của người lao động. Các cơ sở dạy nghề (VTI) này có một vị thế đặc biệt 
và chịu sự giám sát chính thức của Ban Thư ký GDNN thuộc Bộ Lao động (SFDP). 
Kinh phí của SENAI được đảm bảo từ khoản đóng góp 1% giá trị bảng lương của 
các ngành (được gọi là “đóng góp thuế cơ bản”). Các tập đoàn công nghiệp với 
hơn 500 nhân viên phải “đóng góp thuế bổ sung” 0,2% giá trị bảng lương trực 
tiếp cho SENAI. Khoản này được sử dụng cho các chương trình học bổng dành 
cho chuyên viên kỹ thuật, nhà quản lý và giáo viên từ SENAI và các tập đoàn đóng 
góp. Tuy nhiên, tại SENAC, nguồn kinh phí dựa trên tiền thuế chiếm 70% doanh 
thu; phần còn lại của ngân sách được tạo ra bằng cách bán các dịch vụ. Ngược lại, 
SENAR được cấp vốn bằng nguồn thu thuế đào tạo với mức thuế suất 2,5% giá trị 
sản xuất của các doanh nghiệp. SENAT được cấp vốn bằng nguồn thu thuế đào 
tạo với mức thuế suất 1%. Cả SENAI và SENAC đều có các chương trình hoặc thỏa 
thuận miễn thuế, theo đó cho phép các doanh nghiệp được tự cấp vốn cho các cơ 
sở hoặc chương trình đào tạo của riêng họ (Leite, 1995). 

Các khoản đóng góp thuế cơ bản, cùng với các khoản đóng BHXH khác, do Viện 
An sinh Xã hội Quốc gia (INSS) thu. INSS thu thuế và sau khi giữ lại 1% để thu 
hồi chi phí hoạt động của mình, sẽ chuyển nguồn thu cho trụ sở của SENAI và 
SENAC. Tại đây, họ sẽ tiến hành tái phân bổ nguồn vốn này cho các văn phòng 
vùng. Bộ luật dân sự Brazin yêu cầu công tác kiểm toán tài chính đối với các VTI 
phải được Tòa án Tài chính Liên bang phê duyệt. Các Hội đồng Tài chính của VTI 
chịu trách nhiệm chính trong việc kiểm toán chi tiết các Văn phòng vùng và 
Quốc gia của mình.

Doanh nghiệp không mua dịch vụ đào tạo từ các VTI; để đổi lại những đóng góp 
của họ, họ nhận được các khóa đào tạo miễn phí từ VTI. Để mở rộng các hoạt 
động đào tạo tại doanh nghiệp, trái ngược với các khóa học của VTI được xây 
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dựng và tổ chức tập trung, các thỏa thuận đồng tài trợ đã được đưa ra. Đây là 
những hợp đồng riêng giữa VTI và doanh nghiệp. Thay vì đóng đầy đủ tiền thuế 
đào tạo và nhận được dịch vụ đào tạo từ các VTI, doanh nghiệp sẽ thiết lập mối 
quan hệ trực tiếp với VTI để có một tỷ trọng nhất định trong phần thuế đào tạo 
được sử dụng cho đào tạo tại doanh nghiệp. Có 2 loại thỏa thuận. Loại thứ nhất, 
có tên gọi là “thỏa thuận miễn trừ” (EXA), miễn cho các doanh nghiệp khoản 
đóng góp thuế cơ bản (và một phần của khoản đóng góp thuế bổ sung). Thỏa 
thuận này thường cho phép các doanh nghiệp được chi khoảng 40 đến 60% hóa 
đơn tiền thuế bảng lương của họ mà nếu không nhờ có thỏa thuận thì sẽ phải 
chuyển cho SENAI. Khoản tiền này có thể trang trải chi phí đào tạo tại doanh 
nghiệp, chủ yếu là chi phí thường xuyên của các trường đào tạo của chính họ. 
Do đó, EXA không phải là một thông lệ phổ biến và được áp dụng chủ yếu bởi 
các tập đoàn hàng đầu nước ngoài và các công ty cung cấp nước, năng lượng 
và giao thông công cộng lớn với các trường đào tạo riêng của họ. Loại thỏa 
thuận thứ hai, gọi là “thỏa thuận hợp tác tài chính và kỹ thuật” (TFC), cho phép 
các công ty trả 90% tiền thuế đào tạo cho VTI và giữ lại 10% cho đào tạo tại chỗ. 
Thỏa thuận kiểu TFC phù hợp hơn cho các khóa đào tạo tại chỗ và ngắn hạn, và 
có thể được áp dụng bởi các doanh nghiệp nhỏ hơn và thiếu cơ sở đào tạo của 
riêng họ (Leite, 1995).

4.4.2 Thuế đánh vào giá trị hợp đồng làm việc và xuất khẩu

Ở một số quốc gia hoặc khu vực, nguồn kinh phí đào tạo được tạo ra thông qua 
thuế đánh vào doanh thu hàng hóa hoặc dịch vụ của doanh nghiệp. Chẳng hạn, 
Ecuador thu thuế nhập khẩu 0,2% đối với máy móc công nghiệp; Hồng Kông, 
Trung Quốc, đã áp thuế suất 0,25% với các dự án xây dựng và 0,3% đối với quần 
áo xuất khẩu. Ở Kenya, người sử dụng lao động trong các ngành xây dựng và kỹ 
thuật dân dụng phải nộp một tỷ lệ nhất định trong tổng doanh thu hàng quý vào 
Quỹ Thuế Đào tạo của ngành. Cách tiếp cận này cũng được áp dụng ở một số 
nước công nghiệp. Chẳng hạn, ở Queensland, Úc, người mua dịch vụ xây dựng có 
nghĩa vụ đóng mức thuế được tính bằng tỷ lệ phần trăm của chi phí xây dựng 
công trình. Ở Vương quốc Anh, người mua dịch vụ xây dựng cũng có nghĩa vụ 
phải đóng phí đào tạo.

Cơ chế thu thuế dựa trên sản xuất được áp dụng trong một số lĩnh vực nhất định 
của các nước Mỹ Latinh. Chẳng hạn, theo luật lao động liên bang Mexico, người 
sử dụng lao động bắt buộc phải cung cấp đào tạo cho nhân viên của họ. Các 
khoản đóng góp của người sử dụng lao động được trả cho các cơ sở đào tạo theo 
ngành. Ở Mexico, các doanh nghiệp xây dựng khu vực công và tư phải đóng 0,2% 
giá trị hợp đồng kinh doanh của họ cho Viện Đào tạo Công nghiệp Xây dựng 
(ICIC) (Ducci, 1991). ICIC cung ứng dịch vụ của mình cho các doanh nghiệp mà 
không liên kết các hoạt động đào tạo đó với đóng góp của mỗi doanh nghiệp; 
điều này ngụ ý một sự tái phân bổ cho những doanh nghiệp thực sự được đào 
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tạo từ ICIC. Một cơ chế tài chính khác, Viện Đào tạo Công nghiệp Đường (ICIA), 
xuất hiện từ quá trình thương lượng tập thể trong ngành và dựa trên sản lượng 
hàng năm của mỗi nhà máy đường trong nước. Mỗi doanh nghiệp đóng góp 
tương đương 0,0125 USD cho mỗi kg đường được sản xuất.

4.4.3 Thuế đánh vào người nước ngoài

Thuế đào tạo đối với người nước ngoài được áp dụng ở Indonesia, Quần đảo 
Marshall và Hồng Kông, Trung Quốc. Chẳng hạn, ở Hồng Kông, Trung Quốc, quá 
trình chuyển dịch cơ cấu kinh tế dẫn đến sự chuyển dịch lớn lao động từ khu vực 
công nghiệp sang khu vực dịch vụ. Tuy nhiên, một số lượng lớn công nhân bị mất 
việc gặp khó khăn trong việc điều chỉnh kỹ năng của họ cho phù hợp với yêu cầu 
công việc mới. Một Hội đồng Đào tạo lại Nhân viên được thành lập vào năm 1992 
và được trao quyền bởi Sắc lệnh Đào tạo lại Nhân viên để đánh thuế đối với 
những doanh nghiệp nhập khẩu lao động vào Hồng Kông, Trung Quốc (Man Tak, 
1996). Kể từ năm 1990, các doanh nghiệp đã được phép nhập khẩu lao động thủ 
công và kỹ thuật viên để giảm bớt tình trạng thiếu hụt kỹ năng trong một số lĩnh 
vực quan trọng. Đạo luật yêu cầu các doanh nghiệp phải đóng mức thuế 400 đô 
la Hồng Kông (HKD) mỗi tuần cho mỗi lao động nước ngoài nhập khẩu vào nước. 
Số tiền này được thu và sử dụng để trang trải chi phí cho hoạt động của Hội đồng 
Đào tạo lại Nhân viên. Chính phủ đồng cấp vốn cho các hoạt động đào tạo này. 
Bởi có liên quan đến việc sử dụng NSNN, nên Hội đồng Đào tạo lại phải trình 
chương trình và ngân sách của mình lên Bộ trưởng Bộ Giáo dục và Nhân lực để 
xin phê duyệt. Báo cáo tài chính của Hội đồng phải được chính phủ kiểm toán. 
Tuy nhiên, vì dự toán ngân sách của Hội đồng không cấu thành một phần của 
ngân sách chính phủ, nên họ không phải là đối tượng xem xét hàng năm của Hội 
đồng Lập pháp. 

4.5 Cơ chế miễn giảm thuế
Cơ chế miễn giảm thuế cho phép các công ty xóa bỏ hoặc giảm các nghĩa vụ về 
thuế của họ tương ứng với số lượng đào tạo mà họ cung cấp hoặc mua. Cơ chế 
cấp vốn này giả định rằng các doanh nghiệp có nhiều khả năng biết nhu cầu đào 
tạo của họ là gì, do đó họ có khả năng chi tiền của mình cho các chương trình đào 
tạo thích hợp. Cơ chế này giúp loại bỏ gánh nặng của người sử dụng lao động 
phải trả một khoản thuế (đào tạo) vào đầu năm tài chính. Kinh phí được trích lập 
cho đào tạo vẫn nằm trong tay người sử dụng lao động, và khi đó họ có thể thiết 
lập kế hoạch chi tiêu nguồn vốn đó một cách hiệu quả. Cơ chế miễn giảm thuế 
vận hành thông qua các hành động cá nhân của người sử dụng lao động và 
thường được giám sát bởi Bộ Lao động hoặc bởi Cơ quan phụ trách doanh thu 
chung quốc gia. Do đó, cơ chế miễn giảm thuế không đòi hỏi phải có các tổ chức 
đặc biệt và tốn kém. Mặt khác, việc miễn trừ thuế là gắn với từng người sử dụng 
lao động riêng lẻ và tạo ra ít cơ hội hơn để phát triển các chính sách và hoạt động 
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Hộp 5.6 Đặc trưng của cơ chế miễn giảm thuế

Cơ chế:
• Chính phủ ấn định tỷ lệ phần trăm bảng lương cần được chi cho đào tạo hoặc 

cấp cho bất kỳ cơ sở đào tạo nào. 
• Người sử dụng lao động nguồn vốn đào tạo bắt buộc của họ theo quy định. 
• Các chi phí đào tạo tại doanh nghiệp liên quan đến nguồn vốn đào tạo bắt buộc 

đó được báo cáo cho cán bộ thuế; khoản kinh phí chưa sử dụng được chuyển 
vào tài khoản hoặc quỹ do chính phủ thành lập 

Ưu điểm:
• Nguồn vốn đào tạo được phân bổ vẫn nằm trong tay doanh nghiệp; doanh 

nghiệp được tự do lập kế hoạch và quản lý nguồn vốn của họ và tổ chức đào 
tạo. 

• Đối với cơ chế cấp vốn này, không cần bộ máy quản lý trung tâm; do đó chi phí 
quản lý quốc gia được duy trì ở mức thấp. 

Nhược điểm:
• Nguồn vốn đào tạo được phân bổ có thể được được cả người sử dụng lao động 

và người lao động sử dụng không hiệu quả. 
• Các hoạt động đào tạo cấp ngành thiếu sự đóng góp của doanh nghiệp. 

đào tạo cấp quốc gia hoặc ngành. Cơ chế cấp vốn này có lợi thế đáng kể so với các 
cơ chế khác về sự hài lòng của doanh nghiệp với sự tự do tương đối của họ trong 
công tác đào tạo và cấp vốn, chi phí hành chính thấp và tác động thực sự đến đào 
tạo trong ngành (xem hộp 5.6). Dưới đây là ví dụ về cơ chế miễn giảm thuế ở Pháp 
và Hàn Quốc.

Các công ty Pháp được đánh giá dựa trên 2 loại thuế đào tạo dựa trên bảng 
lương: “thuế học nghề tại nơi làm việc” nhằm thúc đẩy và cấp vốn cho chương 
trình dạy nghề tại nơi làm việc việc và “thuế đào tạo” nhằm cấp vốn cho việc 
đào tạo nhân viên. Cả 2 loại thuế này đều vận hành theo cơ chế miễn giảm 
thuế. Những khoản thuế này không được thu vào đầu năm tài chính, cũng như 
chi phí đào tạo của người sử dụng lao động được hoàn trả vào cuối năm tài 
chính. Hạn thanh toán thuế được quy định là cuối mỗi năm trừ trường hợp 
người sử dụng lao động có thể xuất trình bằng chứng rằng một khoản kinh phí 
tương đương với tiền thuế (đào tạo) đến hạn đã được chi cho việc công tác đào 
tạo hợp lệ. Người sử dụng lao động sử dụng hết khoản phân bổ: chỉ có 4% 
trong tổng số thuế học nghề tại nơi làm việc năm 1989 (tương đương 6,000 
triệu Franc Pháp (FF) không được người sử dụng lao động sử dụng và nộp cho 
Nhà nước.
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Hộp 5.7 Cơ chế miễn giảm thuế ở Pháp

Để cấp vốn cho các chương trình dạy nghề tại nơi làm việc từ thuế học nghề tại nơi làm 
việc với thuế suất 0,5%, người sử dụng lao động phải phân bổ: 0,1% vào tiền lương 
của người học nghề hoặc trả cho trung tâm dạy nghề hoặc cấp cho cơ sở đào tạo; 
0,05% vào Quỹ bồi thường, để hoàn trả chi phí khóa học cho những người sử dụng 
lao động có mức phân bố thuế đào tạo thấp; và 0,36% cho những cơ sở thực hiện 
đào tạo sơ bộ về công nghệ cho người học nghề. 

Để cấp vốn cho các chương trình đào tạo thanh niên, người sử dụng lao động phân 
bổ: 0,1% thuế bổ sung (thuế học nghề tại nơi làm việc); và 0,4% (trong thuế đào tạo) 
được chủ lao động chi hoặc chuyển vào quỹ đào tạo đặc biệt. 

Để cấp vốn cho đào tạo thường xuyên từ nguồn thuế đào tạo với thuế suất 1,5%, 
người sử dụng lao động phải phân bổ: 0,2% vào quỹ đào tạo đặc biệt để chi trả cho 
việc nghỉ phép đi đào tạo của các cá nhân; và 0,9% vào công tác đào tạo theo kế 
hoạch đào tạo nhân viên.

Mọi khoản phân bổ chưa sử dụng đều được giao nộp cho Kho bạc.

Thuế học nghề tại nơi làm việc là loại thuế đặc biệt ở chỗ nó cho phép người sử 
dụng lao động cấp vốn cho các trường đào tạo một cách hợp pháp. Năm 1989, 
gần 4 tỷ FF được cấp cho các trường công lập và tư thục. Nghĩa vụ thuế học 
nghề tại nơi làm việc (và các phần bổ sung cho nó) được chia thành 2 phần: 
0,5% giá trị bảng lương được chi cho chi phí đào tạo và tiền lương của ngược 
học việc tại nơi làm việc, hoặc được cấp cho các trung tâm đào tạo, và 0,1% giá 
trị bảng lương được chi cho đào tạo những người trẻ đang tìm kiếm công việc 
đầu tiên của họ. Chi phí đào tạo hợp lệ bao gồm tiền lương giáo viên/người 
hướng dẫn (với hạn mức được quy định là một giáo viên trên 10 người học 
nghề) cũng như chi phí học bổng và công cụ thực hành cho người học nghề. 
Các khoản đóng góp bắt buộc của doanh nghiệp cho Phòng Thương mại và 
Công nghiệp và Quỹ Bồi thường Quốc gia, vốn thúc đẩy hình thức dạy nghề tại 
nơi làm việc ở các doanh nghiệp nhỏ, cũng được lấy từ loại thuế này (xem hộp 
5.7) (Bas, 1994; Willems, 1994).

Thuế suất thuế đào tạo đã tăng từ 0,8% lên 1,5% bảng lương. Trọng tâm của nó 
cũng đã chuyển từ phát triển giáo dục và văn hóa tổng hợp cho nhân viên sang 
giáo dục và đào tạo thường xuyên để có việc làm. Hiện tại, trong khuôn khổ thuế 
đào tạo, 0,4% bảng lương được dành cho các chương trình đào tạo của chính phủ 
cho thanh niên đang tìm kiếm việc làm đầu tiên, 0,2% được phân bổ cho nghỉ đào 
tạo có hưởng lương và 0,9% được chi cho đào tạo nhân viên. Người sử dụng lao 
động có thể khấu trừ 50-60FF trên mỗi giờ đào tạo trên mỗi học viên trẻ. Các công 
ty nhỏ với khoản phân bổ tiền thuế thấp thích thanh toán cho các cơ quan đào 
tạo được phê duyệt hơn là tự tổ chức đào tạo.
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Để mở rộng sự tham gia của người sử dụng lao động trong việc đào tạo và huy 
động nguồn kinh phí cho GDNN, năm 1976, Hàn Quốc quy định bắt buộc tất cả 
các công ty tư nhân đều phải đào tạo kỹ năng cho một tỷ lệ nhất định trong đội 
ngũ nhân lực của họ. Công ty nào không tuân thủ yêu cầu này phải nộp thuế đào 
tạo. Phạm vi áp dụng của hệ thống này đã thay đổi một vài lần với phản ứng trái 
chiều từ các công ty. Chẳng hạn, vào năm 1989, quy định này được áp dụng cho 
các công ty có từ 200 nhân viên trở lên, nhưng kể từ năm 1995 khi hệ thống bảo 
hiểm việc làm ra đời, quy định trên chỉ áp dụng cho các công ty có 1.000 nhân 
viên trở lên. Hiện tại, hệ thống này điều chỉnh công tác đào tạo tại 359 công ty 
thuộc 6 ngành. Nghĩa vụ đào tạo của công ty được tính theo tỷ lệ phần trăm của 
bảng lương và do đó thay đổi tùy theo ngành và quy mô công ty. Các công ty lớn 
được xác định có nghĩa vụ đào tạo cao hơn. Tỷ lệ này dao động từ 0,03 đến 1,72% 
(mức trung bình của năm 1998 là 0,614%). Tuy nhiên, các công ty lớn hơn tự tổ 
chức đào tạo thay vì đóng thuế đào tạo, không chỉ vì nghĩa vụ đào tạo bắt buộc 
của họ được quy định cao hơn mà còn vì nhân viên của họ thực sự cần được đào 
tạo nhiều hơn. Một tỷ lệ lớn các công ty nhỏ đóng thuế đào tạo thay vì tự tổ chức 
đào tạo vì các lý do sau: (a) nhiều công ty có quy mô 1.000 đến 2.999 nhân viên 
không có cơ sở đào tạo riêng; (b) nghĩa vụ đào tạo bắt buộc thấp và việc đóng 
thuế đào tạo sẽ ít tốn kém hơn so với việc tự tổ chức đào tạo. Chẳng hạn, vào năm 
1994, trong tổng số 3.753 công ty có nghĩa vụ thực hiện đào tạo tại doanh nghiệp 
(in-plant training), chỉ có 843 công ty, tương đương với 22,5%, thực sự đã làm như 
vậy, trong khi 2.910 công ty hay 77,5% còn lại chọn cách đóng thuế đào tạo. Sau 
khi dỡ bỏ một số quy định của chính phủ liên quan đến các chương trình đào tạo 
của doanh nghiệp vào năm 1995, số lượng công ty chọn cách tự tổ chức đào tạo 
thay vì đóng thuế đào tạo đã tăng lên đột biến. 

Tiền thuế đào tạo do các công ty đóng đã giúp thành lập Quỹ Khuyến nghề do Bộ 
Lao động quản lý. Quỹ đã đóng góp mạnh mẽ vào việc thúc đẩy các hoạt động 
đào tạo quốc gia, và ngân sách năm 1998 của quỹ lên tới 108 triệu USD. Quỹ này 
đảm bảo chi phí về: nguồn trợ cấp đào tạo cho các công ty và cơ sở đào tạo hợp 
lệ; xây dựng và xuất bản SGK, đào tạo giáo viên, v.v. Tuy nhiên, hệ thống vận 
hành dựa trên thuế đào tạo có vẻ cứng nhắc và không đáp ứng linh hoạt nhu cầu 
liên tục thay đổi của các công ty. Chẳng hạn, các khóa đào tạo được cấp vốn từ 
các khoản ngân sách đào tạo bắt buộc phải có sự phê duyệt trước của Bộ Lao 
động, mà cơ quan này lại khuyến khích các công ty chú trọng đào tạo chuyên sâu 
phù hợp với nhu cầu của họ thay vì coi trọng đào tạo tổng hợp. Do đó, cần có một 
hệ thống linh hoạt hơn để PTNNL với mức độ tự chủ cao hơn cho khu vực tư 
nhân. Kết quả là, cơ chế thuế đào tạo đang dần được thay thế bằng hệ thống bảo 
hiểm việc làm, trong đó bao gồm một chương trình phát triển năng lực nghề 
nghiệp. Quỹ Khuyến nghề đã ngừng hoạt động vào cuối năm 1998, và phần dư 
còn lại được Quỹ Bảo hiểm Việc làm tiếp nhận.
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Theo hệ thống bảo hiểm việc làm, tất cả doanh nghiệp đều phải đóng phí bảo 
hiểm phát triển năng lực nghề nghiệp vào Quỹ Bảo hiểm Việc làm. Tỷ lệ đóng dao 
động theo quy mô công ty và tổng tiền lương. Những công ty có từ 150 nhân viên 
trở xuống phải đóng 0,1% bảng lương. Những công ty có 150-999 nhân viên được 
xác định ở mức 0,3% (nhóm ưu đãi) và 0,5% (nhóm không ưu đãi). Những công ty 
lớn hơn sử dụng 1.000 nhân viên trở lên được xác định phải đóng 0,7%. ”Nhóm 
ưu đãi” gồm các công ty có 150-500 nhân viên trong lĩnh vực sản xuất và các công 
ty có 150-300 nhân viên trong lĩnh vực xây dựng, khai thác, vận tải, kho bãi và 
truyền thông. Các nỗ lực cũng được thực hiện để đảm bảo nguồn tài chính bằng 
cách phân bổ một tỷ trọng lớn hơn từ NSNN cho các dự án phát triển năng lực 
nghề nghiệp. Doanh thu phát sinh lên tới hơn 274 triệu USD vào năm 1998.

Những công ty nào tổ chức đào tạo cho nhân viên của mình sẽ được Quỹ Bảo 
hiểm Việc làm trợ cấp. Trong trường hợp đào tạo tại doanh nghiệp/nhà máy, 
toàn bộ chi phí được đài thọ. Do đó, các công ty có thể đào tạo thoải mái và 
không lo về chi phí đào tạo. Tình thế thay đổi khi các công ty thuê ngoài các 
khóa đào tạo. Trong trường hợp này, mức trợ cấp phụ thuộc vào chi phí đào 
tạo, quy mô công ty và mô hình đào tạo, và dao động từ 40 đến 90% chi phí. Giới 
hạn trên cho khoản trợ cấp lên tới 120% phí bảo hiểm do các công ty bình 
thường trả và 180% đối với các công ty thuộc nhóm ưu đãi. Giới hạn này có thể 
được nâng lên 240% đối với các công ty bình thường và 360% đối với nhóm ưu 
đãi, nếu công ty cung cấp các chương trình đào tạo ban đầu đại trà. Do đó, cơ 
chế miễn thuế đào tạo trên đây được chuyển thành cơ chế phụ cấp từ thuế đào 
tạo (Park, 1999).

4.6 Cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo
Cơ chế cấp vốn theo hình thức trợ cấp từ thuế đào tạo sử dụng các khoản đóng 
góp của doanh nghiệp dựa trên bảng lương của họ và phân phối giữa các doanh 
nghiệp dưới dạng trợ cấp. Việc quản lý cơ chế này đòi hỏi một số cơ quan nhất 
định phải được thành lập. Các khoản tài trợ thường không phản ánh chặt chẽ việc 
đóng thuế đào tạo của các doanh nghiệp và có thể được cấp cho các chương trình 
đào tạo ưu tiên, tăng cường cơ sở vật chất, trang thiết bị đào tạo trong doanh 
nghiệp cũng như phát triển các chương trình đào tạo theo ngành, dịch vụ tư vấn, 
v.v. Do đó, cơ chế này cho phép khả năng rất lớn trong việc phân bổ lại nguồn 
thuế đào tạo cho các công ty tổ chức đào tạo cho nhân viên của họ. Một số công 
ty đóng thuế đào tạo có thể không hề nhận được khoản trợ cấp nào nếu họ 
không tổ chức đào tạo cho nhân viên hoặc nếu các hoạt động của họ không tuân 
theo các ưu tiên đào tạo. Việc quản lý cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo đòi hỏi nhiều 
quyết định và năng lực quản lý theo từng trường hợp cụ thể, và cũng tốn kém 
một số chi phí nhất định. Các đặc trưng của cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo được 
tóm tắt trong hộp 5.8.
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Cơ chế hoàn trả dựa trên nguồn thuế đào tạo về bản chất là hoàn trả chi phí đào 
tạo cho các doanh nghiệp. Các khoản chi cho đào tạo cá nhân của doanh nghiệp 
được liên hệ chặt chẽ với các khoản thuế đào tạo của họ. Theo cơ chế này, công 
ty gửi hóa đơn đào tạo của họ đến các quỹ quản lý nguồn thuế đào tạo và được 
hoàn trả ít nhất một phần chi phí, miễn là các chương trình đào tạo của họ tuân 
thủ quy định. Cơ chế này có những điểm yếu nhất định: tốn kém; chú trọng vào 
việc đào tạo rập khuôn thay vì các chương trình mới; tốn rất nhiều công việc giấy 
tờ, điều này làm nản lòng nhiều doanh nghiệp; và thường khá chậm trong việc 
phê duyệt yêu cầu hoàn chi phí của doanh nghiệp.

Như một điển hình, Quỹ Phát triển Kỹ năng (SDF) được thành lập ở Singapore 
nhằm cung cấp các ưu đãi để phát triển kỹ năng bậc cao nhằm hỗ trợ chuyển dịch 
cơ cấu kinh tế. SDF do Hội đồng Năng suất Quốc gia thuộc Bộ Thương mại và 
Công nghiệp điều hành. Vai trò chính của Quỹ là phát triển đào tạo dựa vào 
doanh nghiệp. Mục tiêu này được thực hiện thông qua việc thu thuế đào tạo và 
cung cấp các ưu đãi và hỗ trợ tài chính cho doanh nghiệp. Các khoản trợ cấp được 
trao trên cơ sở chia sẻ chi phí, điều này đảm bảo rằng doanh nghiệp phải cam kết 
về mặt tài chính trong việc lựa chọn và thực hiện các chương trình nâng cao kiến 
thức, kỹ năng được trợ cấp. 

Đạo luật Thuế Phát triển Kỹ năng năm 1979 cho phép thu thuế từ tất cả doanh 
nghiệp với thuế suất 2% lương của những nhân viên có trình độ kỹ năng thấp, và 
thu thập thấp (có thu nhập 750 đô la Singapore (SGD) hoặc ít hơn mỗi tháng). 
Năm 1986, mức thuế suất đã được giảm xuống. Hiện tại, mức thuế suất bằng 1% 
lương của những nhân viên có thu nhập từ 750 SGD trở xuống. Mô hình này nhấn 

Hộp 5.8 Đặc trưng của cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo

Cơ chế:
• Thuế đào tạo được quỹ đào tạo đặc biệt thu và quản lý.
• Các khoản trợ cấp cho doanh nghiệp được thực hiện trên cơ sở từng trường 

hợp một theo tiêu chí nhất định. 

Ưu điểm:
• Cơ chế này thúc đẩy các chương trình đào tạo hứa hẹn nhất.
• Các khoản thuế đào tạo có thể hỗ trợ các sáng kiến đào tạo trong toàn ngành.

Nhược điểm:
• Việc quản lý cơ chế trợ cấp từ thuế đào tạo khá tốn kém.
• Cơ chế này đòi hỏi kỹ năng quản lý vững chắc mà chưa chắc đã có sẵn. 
• Nhiều doanh nghiệp đóng thuế đào tạo có thể không được hưởng lợi nếu họ 

không đáp ứng các tiêu chí đã thiết lập. 
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mạnh việc nâng cao kỹ năng và tiền lương của người lao động. Theo mô hình 
SDF, các doanh nghiệp có thể yêu cầu được hoàn trả một phần chi phí đào tạo 
của họ theo tỷ lệ cố định sau: 2 SGD cho mỗi học viên mỗi giờ đối với các chương 
trình đào tạo tại doanh nghiệp; 80 SGD cho mỗi học viên mỗi ngày đối với các 
chương trình đào tạo ở nước ngoài với thời gian trợ cấp tối đa là 12 tuần; hỗ trợ 
học phí ở mức 30%, 50% và 70% với mức trợ cấp tối đa là 10 SGD cho mỗi học viên 
mỗi giờ.

Trong những năm gần đây, SDF đã mở rộng vai trò của mình trong việc phát triển 
các chương trình đào tạo quốc gia. Quỹ đã khởi động và cấp vốn cho 2 chương 
trình quốc gia nhằm hướng tới việc xây dựng một hạ tầng đào tạo, đó là: Chương 
trình Kỹ năng Cốt lõi để tạo Hiệu quả và Thay đổi (COSEC) và Chương trình Công 
nghệ thông tin (IT) cho nhân viên văn phòng. SDF đã rất hiệu quả trong việc 
không ngừng nỗ lực phát triển văn hóa đào tạo trong các doanh nghiệp nhỏ. Đề 
án Tài trợ Phân tích Nhu cầu Đào tạo được khởi xướng nhằm giải quyết vấn đề 
thiếu hụt kỹ năng và nguồn lực cho việc lập kế hoạch đào tạo trong các doanh 
nghiệp. Các khoản trợ cấp SDF được mở rộng cho những doanh nghiệp thuê 
chuyên gia tư vấn độc lập để thực hiện đánh giá nhu cầu đào tạo. Các doanh 
nghiệp có thể đủ điều kiện tiếp nhận các khoản trợ cấp lên tới 70% chi phí tư vấn, 
với mức tối đa là 70 SGD mỗi giờ.

4.7 Nghỉ phép đi đào tạo có hưởng lương
Một số nước phát triển ở châu Âu (ví dụ như Bỉ, Pháp và Ý) đã ban hành, thông 
qua các thỏa ước lao động tập thể quốc gia, chế độ nghỉ phép đi đào tạo có 
hưởng lương cho nhân viên. Kỳ nghỉ đi học được trả tiền thông qua các khoản 
đóng góp dựa trên bảng lương của doanh nghiệp và nguồn NSNN kết hợp lại. 
Các thỏa thuận pháp lý nêu rõ số tiền phải đóng góp, loại hình và thời lượng của 
các chương trình đào tạo, tư cách hợp lệ về việc nghỉ phép có lương đối với người 
lao động và việc quản lý cơ chế này.

Cơ chế nghỉ phép đào tạo có lương (PEL) ở Bỉ cho phép người lao động toàn thời 
gian trong khu vực tư nhân được nghỉ làm trong một số giờ nhất định để tham 
gia các khóa giáo dục và đào tạo được công nhận. Cán bộ, công chức, viên chức 
và đội ngũ giáo viên không thuộc đối tượng áp dụng cơ chế này. Doanh nghiệp 
không được bắt buộc người lao động phải tham dự nhưng cũng không được 
ngăn cản họ tham gia các khóa học được pháp luật công nhận. Kể từ năm 1995, 
người lao động được hưởng tối đa 120 giờ PEL hàng năm cho đào tạo nghề và tối 
đa 80 giờ cho các khóa giáo dục. Doanh nghiệp phải trả lương trong thời gian 
người lao động nghỉ phép theo cơ chế PEL. Lương của người học và các khoản 
BHXH của họ được Bộ Lao động và Việc làm Liên bang (FMLE) hoàn trả cho doanh 
nghiệp, tối đa là 68.000 BEF mỗi tháng. Nhà nước chi trả toàn bộ học phí cho các 
chương trình GDPT liên quan đến PEL nhưng chỉ chi trả một nửa chi phí cho các 
khóa học nghề. Phần đóng góp của Nhà nước được phân bổ trực tiếp cho FMLE. 
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Một nửa chi phí còn lại của các khóa học nghề được đài thọ từ thuế đào tạo dựa 
trên bảng lương với mức thuế suất 0,04%, được Nhà nước thu từ doanh nghiệp 
và chuyển cho FMLE. Những doanh nghiệp nào có lao động nghỉ phép theo diện 
PEL sẽ gửi hồ sơ yêu cầu hoàn trả chi phí liên quan. Họ phải khai báo số lượng lao 
động PEL, số giờ đào tạo thực tế và mức lương liên quan (bao gồm cả các khoản 
BHXH). Họ cũng phải cung cấp giấy chứng nhận đăng ký khóa học cũng như 
chứng chỉ tham gia khóa học.

Do thâm hụt ngân sách, khoản đóng góp của Nhà nước cho PEL đã bị cắt giảm. 
Kết quả là, Ủy ban Công nhận PEL đã bãi bỏ một số khóa học được công nhận, 
và các doanh nghiệp được yêu cầu nâng mức đóng góp của họ cho PEL. Theo 
đó, một mức thuế bảng lương khác, thường nhằm mục đích tài trợ đào tạo cho 
các nhóm rủi ro TTLĐ, được tăng thêm 0,05%. Thời hạn của PEL đã bị cắt giảm 
gần một nửa do nhu cầu ngày càng tăng. Số lượng người hưởng lợi từ PEL đã 
tăng từ dưới 30.000 lao động năm 1986 lên hơn 52.000 lao động vào năm 1991. 
Một trong những điểm yếu được ghi nhận của hệ thống là nó có thể dễ bị lạm 
dụng. Doanh nghiệp có thể yêu cầu hoàn trả chi phí trong khi nhân viên của họ 
không thực sự tham gia khóa học. Vì việc hoàn thanh toán được thực hiện trên 
cơ sở tham dự khóa học, nên điều này đòi hỏi một hệ thống kiểm soát tốn kém 
để kiểm toán cả doanh nghiệp lẫn nhà cung ứng dịch vụ giáo dục và đào tạo 
(cơ sở đào tạo). Các quy định cũng đồng thời giới hạn số lượng nhân viên được 
nghỉ phép PEL. Quyền lợi PEL dành cho những học viên không vượt qua kỳ thi 
hoặc bị phát hiện vắng mặt trong các khóa học có thể bị cắt giảm hoặc rút lại. 
Mặc dù số lượng người hưởng lợi từ hệ thống PEL tăng nhanh từ dưới 30.000 
lao động năm 1986 lên hơn 50.000 người vào năm 1991/1992, nhưng đã giảm 
xuống còn 39.000 người vào năm 1995/96. Có vẻ như nguồn vốn chính phủ 
phân bổ cho PEL không đủ để đáp ứng đầy đủ nhu cầu, trong khi một số ngành 
được hưởng lợi từ quyền lợi này nhiều hơn số khác. Chỉ 8-9% lao động trong 
các doanh nghiệp vừa và nhỏ tham gia cơ chế PEL so với khoảng 20% ở các 
doanh nghiệp lớn hơn (Geers, 1999).

Ở Pháp, người lao động ở khu vực tư nhân có hợp đồng không xác định thời hạn 
có quyền nghỉ phép đào tạo cá nhân, được tài thọ bằng khoản đóng góp 0,2% 
(trong thuế đào tạo) mà doanh nghiệp chuyển cho các Cơ quan quản lý phối hợp 
gồm lãnh đạo doanh nghiệp – công đoàn, được thành lập để quản lý chính sách 
nghỉ phép đào tạo cá nhân (viết tắt là OPACIF) (xem thêm phần 4.5 của Bài này). 
Các Quỹ Bảo hiểm Đào tạo (FAF) cũng có thể được Nhà nước công nhận để thu 
các khoản tiền thuế đào tạo dựa trên bảng lương từ doanh nghiệp. Ngoài ra, một 
quỹ có thể được thành lập đặc biệt để quản lý chính sách nghỉ phép đào tạo. 
Trong năm đầu tiên, khoản trợ cấp tương đương với khoảng 80-90% tiền lương 
nhân viên; nếu thời gian đào tạo kéo dài hơn một năm hoặc quá 1.200 giờ, thì 
trong năm thứ hai, lương của nhân viên sẽ chỉ được trợ cấp 60%. Doanh nghiệp 
được hoàn trả tiền lương mà họ phải trả cho nhân viên. Quỹ có thể từ chối đơn
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xin nghỉ phép có lương nếu quỹ đó không thể trang trải chi phí. Việc kiểm soát 
các hoạt động tài chính được thực hiện bởi các cơ quan chính phủ. Bất kỳ đơn 
xin học để lấy văn bằng trình độ V nào cũng giúp người lao động quyền được 
Nhà nước đóng góp 50% chi phí tài trợ, khoản này sẽ được trả cho OPACIF. Năm 
1990, khoảng 75% số người nộp đơn ở trình độ này. OPACIF chấp thuận khoảng 
20.000 đơn mỗi năm, chỉ bằng 70% số đơn nộp về. Số lượng đơn đăng ký tăng 
nhanh hơn số người chấp thuận. Trung bình, kỳ nghỉ phép đào tạo cá nhân kéo 
dài 850 giờ với chi phí khoảng 20.000 USD. Việc đào tạo thường bao gồm các 
khóa học dài dẫn đến văn bằng. Bất kỳ nhân viên nào đã làm việc trong 5 năm 
cũng đều có quyền được vắng mặt để tham gia kỳ thẩm định kỹ năng tại một 
trung tâm thẩm định. Thời gian vắng mặt không được quá 24 giờ làm việc và chi 
phí thẩm định kỹ năng và lương của người đó cũng do OPACIF chi trả (Willems, 
1994). 

4.8 Ưu và nhược điểm của các cơ chế cấp vốn dựa trên 
thuế đào tạo

Ưu điểm chính của các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo là khả năng huy 
động kinh phí đào tạo quốc gia hoặc đảm bảo một số biện pháp đào tạo tại 
doanh nghiệp thông qua tự cấp vốn. Ở một mức độ nhất định, các cơ chế này 
cũng kiểm soát công tác đào tạo do doanh nghiệp thực hiện thông qua việc quy 
định các điều kiện về tư cách hợp lệ mà một chương trình nhất định phải đáp ứng 
nếu muốn được cấp vốn từ các quỹ thuế đào tạo. Mặt khác, các nghĩa vụ nợ 
nghiêm trọng cũng trở nên hiển nhiên. Cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo có 
thể không có đủ sức mạnh để huy động đào tạo bổ sung. Kết quả là, nó có thể 
đang cấp vốn cho các chương trình mà đáng ra các doanh nghiệp sẽ tự đáp ứng 
trong mọi trường hợp. Các cuộc tranh luận vẫn tiếp tục diễn ra liên quan đến việc 
liệu mức thuế đào tạo phải đồng nhất hay khác nhau giữa các ngành/lĩnh vực. 
Nhu cầu về đào tạo và chi phí đào tạo giữa các ngành là khác nhau, và trình độ kỹ 
năng cũng vậy. Nếu như mức thuế đào tạo không phản ánh những khác biệt này, 
thì chúng có vẻ phản tác dụng.

Theo cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo, nhiều doanh nghiệp có xu hướng 
thực hiện các chương trình không đạt được gì nhiều ngoài trình độ đào tạo bắt 
buộc, không mang lại bất kỳ thay đổi thực sự nào. Ngoài ra, doanh nghiệp không 
bao giờ thu hồi đầy đủ các khoản đóng góp tiền thuế (đào tạo) của họ. Các doanh 
nghiệp lớn có xu hướng hưởng lợi không cân xứng từ cơ chế cấp vốn dựa trên 
thuế đào tạo. Nhiều doanh nghiệp nhỏ đóng thuế đào tạo nhưng không tham 
gia, do đó mất tiền của họ. Cùng một cơ chế sẽ không bao giờ có thể hoạt động 
hiệu quả như nhau đối với tất cả các doanh nghiệp, dù lớn hay nhỏ, vững chãi hay 
dễ bị tổn thương. Những doanh nghiệp và lĩnh vực nào ít nhạy cảm với một cơ 
chế cấp vốn cụ thể nào cần được hỗ trợ bằng cách đưa ra các chương trình khác, 
hấp dẫn hơn. Cần nỗ lực đặc biệt để quản lý các cơ chế ưu đãi với chi phí thấp hơn 
và có tính linh hoạt cao hơn. Chia sẻ quyền ra quyết định giữa người sử dụng lao 
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động và người lao động sẽ giúp ích rất nhiều trong việc cải thiện chất lượng đào 
tạo được cấp vốn từ nguồn thuế đóng góp (thuế đào tạo).

Hầu hết các cơ chế ưu đãi đều quy định các điều kiện về tư cách hợp lệ khá khắt 
khe và chúng chi phối các yếu tố như nội dung đào tạo, thời lượng khóa học, đơn 
giá và thậm chí cả độ tuổi của học viên. Những điều kiện này là một công cụ quản 
lý và không thể tránh khỏi. Thông qua đó, chính phủ cố gắng điều hòa sở thích 
của các doanh nghiệp với nhu cầu đào tạo của xã hội. Tuy nhiên, nếu không tìm 
được sự cân bằng phù hợp, thì các cơ chế ưu đãi sẽ tỏ ra không hiệu quả. Mặc dù 
khó có thể dự đoán khung thời gian chính xác cho sự tăng trưởng hợp lý và bền 
vững của công tác đào tạo dựa vào doanh nghiệp, nhưng cần tiến hành giám sát 
và các nhà lãnh đạo, quản lý cần hành động phù hợp với tiến độ đạt được. Nếu 
chi phí đào tạo dựa vào doanh nghiệp liên tục tăng và thị trường đào tạo cho thấy 
bằng chứng về sức mạnh, thì việc điều chỉnh lại các điều kiện và mức thuế đào 
tạo có thể tỏ ra hữu ích.

Một số nước đang phát triển đã thành công trong việc áp dụng cơ chế cấp vốn 
dựa trên thuế đào tạo ở các thị trường không hoàn hảo hoặc hạn chế. Ở các 
nước đang phát triển có công nghệ kém hơn, nhu cầu thấp về trình độ kỹ năng 
cao kết hợp với hệ thống kinh tế không tôn vinh thành tích có thể đặt ra câu hỏi 
về nhu cầu khuyến khích hình thức đào tạo dựa vào doanh nghiệp thông qua cơ 
chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo. Một số quốc gia đang phát triển có thể 
không có đủ doanh nghiệp để làm cho hệ thống thuế đào tạo được khả thi. Bộ 
máy thu thuế có thể không đáng tin cậy hoặc không tồn tại, và kỹ năng quản lý 
có thể còn thiếu. Một số kết luận chung liên quan đến các cơ chế cấp vốn được 
tóm tắt trong hộp 5.9.

Hộp 5.9 Kết luận về các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo

Có một số phương án cho về cơ chế tài chính, tất cả đều phục vụ các mục tiêu khác 
nhau, chẳng hạn như: 

• cấp vốn cho các cơ sở GDNN quốc gia; 

• đảm bảo một mức độ đầu tư quốc gia nhất định vào phát triển nguồn nhân lực;

• cân bằng chi phí đào tạo giữa các doanh nghiệp; và

• mở rộng các chương trình đào tạo ưu tiên của quốc gia/ngành. 

Các điều kiện cơ bản để đảm bảo khả năng tồn tại của các cơ chế cấp vốn dựa trên 
thuế đào tạo là:

• có đủ số lượng doanh nghiệp nộp thuế đào tạo;

• bộ máy thu thuế vững mạnh; và

• hợp tác hiệu quả giữa chính phủ và doanh nghiệp. 
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Một cơ chế duy nhất đương nhiên không bao giờ phù hợp với tất cả các loại hình 
doanh nghiệp. Cần có các cơ chế thay thế để tác động đến hoạt động đào tạo ở cả 
doanh nghiệp lớn và nhỏ, doanh nghiệp có lợi nhuận cao và doanh nghiệp có lợi 
nhuận thấp.

Việc áp dụng các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo thường dẫn đến việc làm 
tăng nhu cầu đào tạo cũng như phát triển thị trường đào tạo quốc gia.

Thuế đào tạo có xu hướng làm tăng chi phí lao động của doanh nghiệp, theo đó có 
thể ảnh hưởng tiêu cực đến việc làm.

Các cơ chế cấp vốn dựa trên thuế đào tạo cần được quản lý với sự tham gia chặt chẽ 
của người sử dụng lao động và công đoàn.
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THIẾT LẬP MỤC TIÊU VÀ LẬP KẾ HOẠCH
GDNN

Bài 1. Bộ máy quản lý và cơ cấu tổ chức

1.1 Quản lý trực tiếp của Nhà nước và vận hành độc lập 
theo cơ chế thị trường

Có nhiều sự chênh lệch đáng kể giữa các bối cảnh quốc gia về địa vị pháp lý, 
quyền tự chủ, cơ cấu tổ chức, v.v. của các cơ sở đào tạo trên khắp thế giới. Hoàn 
cảnh chính trị và xã hội quốc gia phản ánh truyền thống của chính phủ và dịch vụ 
công, vai trò và trách nhiệm của chính phủ và của các đối tác xã hội. Do sự chênh 
lệch này, nên giữa các quốc gia có một số khác biệt về cơ cấu và hoạt động của 
các cơ sở đào tạo của họ. Một trong những mô hình quan trọng là ở nhiều quốc 
gia, cơ cấu tổ chức, ngân sách, chương trình, tuyển sinh, nhân sự và quy trình 
hoạt động của các cơ sở GDNN công lập do cơ quan chính phủ trực tiếp xác định. 
Địa vị pháp lý chung của các cơ sở đào tạo này là họ là các tổ chức thuộc sở hữu 
của Chính phủ với toàn bộ hoặc một phần nhân viên là công nhân viên chức, 
những người thường được đảm bảo việc làm. Ngân sách của các cơ sở đào tạo là 
một phần của ngân sách chính phủ và tuân thủ cơ chế chi tiêu hơn là đạt được 
đầu ra. Trong môi trường này, các cơ sở dạy nghề có ít ưu đãi và ít tự do để tự 
phát triển và đổi mới, sáng tạo. Nhiều cơ sở dạy nghề Nhà nước đã trở nên kém 
hiệu quả do tập trung quá mức, quản lý yếu kém, chủ nghĩa bảo hộ, ít linh hoạt 
về hoạt động và tài chính, cam kết của nhân viên thấp và chi phí quản lý và vận 
hành cao. Các nỗ lực đã được thực hiện để cải thiện tình hình bằng cách tăng 
cường công tác tự chủ của nhà trường, áp dụng thước đo hiệu quả hoạt động và 
phân cấp một phần.

Mục tiêu học tập
Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1.  Các nguyên tắc quản lý trực tiếp của Nhà nước đối với cơ sở đào tạo
2.  Điều kiện hoạt động của cơ sở đào tạo công lập, giám sát và hỗ trợ kỹ thuật
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Một mô hình quản lý khác đang trở nên phổ biến có thể được gọi là định hướng 
thị trường. Cách tiếp cận này coi các cơ sở đào tạo công là những nhà điều hành 
thị trường, được kỳ vọng đặt mục tiêu và lập kế hoạch hoạt động sát với nhu cầu 
thị trường và tạo nguồn thu bằng cách bán dịch vụ. Chính phủ cung cấp định 
hướng thông qua việc lập kế hoạch chiến lược quốc gia và các cơ sở GDNN được 
kỳ vọng hoạt động phù hợp với các điều kiện tài chính của chính phủ. Tiêu chí về 
điều kiện để được cấp phát ngân sách được gắn với hiệu quả hoạt động và đầu 
ra, nhất là những đầu ra và kết quả phản ánh việc thực hiện các mục tiêu chiến 
lược GDNN quốc gia. 

Có nhiều các mô hình định hướng khác tồn tại giữa 2 thái cực trên. Cơ cấu tổ chức 
và quản lý; hệ thống nhân sự và chế độ tiền lương; phân tích TTLĐ và lập kế 
hoạch hoạt động; lập ngân sách, sử dụng ngân sách và các khoản thu, và các 
khoản vay; phát triển khóa học và thay đổi nội dung chương trình; phương pháp 
giảng dạy; báo cáo về các hoạt động; và đánh giá cơ sở và chương trình đào tạo, 
tất cả đều chịu ảnh hưởng bởi mô hình định hướng được áp dụng. Hai mô hình 
trên đây được so sánh dọc trên cơ sở các lĩnh vực này trong bảng 6.1. (Mô hình 
định hướng dẫn thị trường được thảo luận chi tiết hơn trong Bài 2)

Bảng 6.1 So sánh đặc trưng của các mô hình quản lý

Lĩnh vực Quản lý trực tiếp của
Nhà nước 

Theo cơ chế thị trường

Cách thức định 
hướng

Định hướng theo mục tiêu.Định hướng bằng các nguyên tắc 
và quy định.

Cơ cấu tổ chức 
và quản lý

Được thiết kế và thay đổi bởi 
chính các cơ sở đào tạo.

Được Nhà nước quy định và áp 
dụng thống nhất cho tất cả các cơ 
sở đào tạo.

Hệ thống nhân 
sự và chế độ 
tiền lương

Nhân viên được các cơ sở 
tuyển dụng và không được 
đảm bảo về việc làm. Các 
ngạch, bậc lương và chế độ 
tiền lương theo hiệu quả 
công việc đang được giới 
thiệu.

Đội ngũ nhân viên là các cán bộ, 
công nhân viên chức Nhà nước. 
Hiệu trưởng có rất ít quyền lực chi 
phối đối với sự nghiệp của nhân 
viên. Chế độ tiền lương được Nhà 
nước quy định và không gắn với 
hiệu quả công việc.

Phân tích TTLĐ 
và lập kế 
hoạch hoạt 
động

Phân tích thị trường là điều 
kiện tiên quyết để nhận được 
các hợp đồng và nguồn vốn 
công. Các cơ sở phải cung 
cấp bằng chứng rằng các 
chương trình đào tạo của họ 
đáp ứng nhu cầu thị trường.

Các cơ sở đôi khi có thể được yêu 
cầu thực hiện phân tích nhu cầu 
đào tạo. Việc cung ứng chương 
trình đào tạo của cơ sở đào tạo 
hầu hết do chính phủ quyết định.
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1.2 Quản lý và kiểm soát của Nhà nước
1.2.1 Cơ cấu quản lý nhà trường

Các cơ sở GDNN chịu sự quản lý trực tiếp bởi chính phủ thường có cấu trúc bộ 
máy rất giống nhau, được xác định tập trung. Bộ máy tổ chức của cơ sở đào tạo 
thường có khuynh hướng sử dụng các phòng ban chuyên môn truyền thống. Họ 
cũng có các đơn vị chức năng hỗ trợ kỹ thuật cho cán bộ quản lý, giáo viên và học 
sinh; những đơn vị này bao gồm tài chính và kế toán, nhân sự, cán bộ phụ trách 
thi cử, lập kế hoạch và ngân sách, mua sắm và lưu trữ, đăng ký, xử lý dữ liệu, bảo 
trì thiết bị, quan hệ với nhà tuyển dụng và bố trí việc làm cho sinh viên tốt nghiệp, 

Lĩnh vực Quản lý trực tiếp của
Nhà nước 

Theo cơ chế thị trường

Lập ngân sách, 
sử dụng ngân 
sách và các 
khoản thu, 
khoản vay

Ngân sách được phân bổ 
dựa trên đầu ra và hoạt động 
dự kiến. Đặc biệt khuyến 
khích các nguồn thu và được 
tự do sử dụng các nguồn thu 
đó.
Được phép vay vốn và thực 
hiện vay vốn theo quy định.

Công tác ngân sách nhấn mạnh 
việc chi tiêu. Được phép sử dụng 
một số khoản thu. Không được 
phép đi vay. Ngân sách nhấn 
mạnh chi tiêu. Được phép sử 
dụng một số khoản thu. Không 
được phép vay.

Cơ chế tài 
chính

Ngân sách được phân bổ 
theo mục tiêu hoạt động và 
phải được cân đối thông qua 
việc bán dịch vụ; không đảm 
bảo NSNN.

Ngân sách được phân bổ cho cơ 
sở mà không có liên hệ trực tiếp 
đến hiệu quả hoạt động và đầu ra.

Xây dựng và 
thay đổi khung 
chương trình 
và khóa học

Mỗi cơ sở đào tạo có thể phát 
triển khung chương trình, 
giáo trình của riêng mình để 
đạt được các văn bằng trình 
độ quốc gia.

Chỉ khung chương trình quốc gia 
mới được áp dụng. Các cơ sở 
không được tự ý xây dựng và 
cung cấp các khóa học mới.

Báo cáo và 
đánh giá

Báo cáo hàng quý về tuyển 
sinh và đầu ra của việc đào 
tạo. Báo cáo hàng năm về 
mức độ đạt được các chỉ tiêu.
Đánh giá toàn diện vài năm 
một lần.

Các báo cáo toàn diện hàng năm 
nhấn mạnh việc tuân thủ các 
nguyên tắc và quy định.
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và phát triển chương trình. Các bản mô tả công việc được phát triển tập trung cho 
đội ngũ cán bộ quản lý và giáo viên, cũng như các quy tắc và quy chế hoạt động 
của cơ sở, là hình thức rất phổ biến và không có nhiều cơ hội để thay đổi (xem 
Mục 1.3 bên dưới).

Trong các hệ thống GDNN được trung ương quản lý, rất ít quyền lực thực sự được 
trao cho các hội đồng trường. Tuy nhiên, đội ngũ giáo viên thường có thể duy trì 
nhiều quyền tự chủ trong lớp học của họ, ngay cả khi họ chịu ràng buộc bởi một 
khung chương trình nghiêm ngặt. Các nhà quản lý gặp nhiều khó khăn hơn, vì họ 
phải tuân thủ nghiêm ngặt các hướng dẫn của trung ương và đáp ứng khối lượng 
thủ tục giấy tờ khổng lồ.

1.2.2 Quản lý theo nguyên tắc và quy định

Nhiều khía cạnh của đời sống học đường được pháp luật quy định, bao gồm 
quyền và nghĩa vụ của đội ngũ giáo viên và phụ huynh, khung chương trình và 
mục tiêu giảng dạy. Kết quả là, vai trò của hệ thống các nguyên tắc và quy định 
hoạt động được trung ương thiết lập là rất lớn. Việc tuân thủ các nguyên tắc và 
quy định này được coi là một phương tiện để kiểm soát chất lượng giáo dục và 
đào tạo. Cần có một bộ máy thanh tra đủ lớn để đảm bảo rằng các chỉ đạo của 
trung ương được tuân thủ nghiêm ngặt.

Các đối tượng kiểm soát chính bao gồm việc tuân thủ các nguyên tắc và quy 
định, và việc sử dụng nhân viên, cơ sở vật chất và các nguồn lực khác. Trong 
các quy tắc sẽ đề ra định mức khối lượng công việc của đội ngũ bằng cách quy 
định số lượng học sinh trên mỗi giáo viên, số ngày làm việc trong năm và số 
giờ giảng dạy mỗi tuần. Các tỷ số giữa số giờ làm việc và thời gian dành cho 
việc chuẩn bị các chương trình mới cũng có thể được áp dụng. Khối lượng công 
việc của giáo viên có thể giảm ở một số quốc gia để họ có thể nhận công việc 
thứ hai nhằm tăng thu nhập. Khối lượng giảng dạy của cán bộ quản lý thường 
chỉ đạt 60% so với định mức tiêu chuẩn để dành thời gian công tác quản lý và 
điều phối. Các tiêu chuẩn quốc gia có thể được thiết lập về hạng mục công 
trình, cơ sở vật chất, trang thiết bị và nguồn lực của nhà trường (Gordon và 
Parkes, 1993). Môt hệ thống báo cáo về việc sử dụng cơ sở vật chất và trang 
thiết bị của nhà trường có thể được áp dụng, đồng thời điểm trung bình của 
học sinh có thể được công bố.

1.2.3 Khung chương trình quốc gia

Khung chương trình quốc gia là chương trình do bộ giáo dục soạn thảo,và vì vậy 
các nhà trường không có quyền tự do trong việc thiết kế khung chương trình của 
riêng mình. Trong hệ thống này, tất cả các trường đều có cùng một thời khóa 
biểu và khung chương trình (Standaert, 1993). Các cách tiếp cận mới về khung 
chương trình do Nhà nước xây dựng đã cố gắng trao nhiều quyền tự do hơn cho 
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nhà trường. Chẳng hạn, trong các trường phổ thông của Anh, một khung chương 
trình quốc gia được áp dụng trong đó nhà trường được tùy ý quyết định về quỹ 
15% thời gian biểu trong chương trình. Ở Hà Lan cũng vậy, một khung chương 
trình chung được áp dụng cho cả luồng GDPT luồng lẫn giáo dục nghề nghiệp ở 
cấp THCS. Mỗi trường được yêu cầu dành 25 giờ giảng dạy một tuần cho 15 môn 
học bắt buộc, chiếm 80% tổng thời lượng giảng dạy.

1.2.4 Phát triển đội ngũ giáo viên

Mặc dù hầu hết các quốc gia thu hút giáo viên dạy nghề từ các ngành hơn là các 
trường đào tạo giáo viên chính quy, nhưng hệ thống GDNN do trung ương quản 
lý có xu hướng điều chỉnh công tác phát triển đội ngũ giáo viên. Chẳng hạn, ở 
Pháp, việc nâng cao trình độ kỹ năng của giáo viên dạy nghề được quy định 
thông qua cơ chế cấp vốn đào tạo từ nguồn thuế. Thỏa ước tập thể quốc gia được 
ký kết bởi các tổ chức đào tạo công lập xác định rằng họ phải trích lập 2,5% giá trị 
bảng lương cho đào tạo nhân viên, sử dụng ít nhất một nửa số này cho người 
hướng dẫn. Việc đào tạo giáo viên dạy nghề là một trong những tiêu chí được Ủy 
ban Kiểm định của Pháp đặt ra khi xét đơn đăng ký đào tạo dẫn tới văn bằng 
nghề quốc gia. Chính phủ cũng có thể can thiệp vào công tác phát triển đội ngũ 
giáo viên dạy nghề thông qua việc thúc đẩy các chuẩn năng lực quốc gia và cấp 
phép cho giáo viên.

1.2.5 Lập kế hoạch, ngân sách và tài chính

Các cơ sở GDNN do trung ương quản lý thường không được kỳ vọng đáp ứng 
trực tiếp nhu cầu của TTLĐ. Công tác phân tích nhu cầu đào tạo thường được tiến 
hành bởi các cơ sở liên kết với chính quyền trung ương. Mô hình lập kế hoạch 
theo nhu cầu của người học được ưa chuộng, cho phép bất kỳ ai muốn đạt được 
bằng cấp từ danh sách các chương trình được Nhà nước tài trợ và/hoặc cung cấp 
đều có thể làm được.

Trong các hệ thống này, ngân sách phân bổ được dùng để trả lương, mua sắm 
thiết bị, đưa đón, v.v... Ngân sách nhấn mạnh vào việc kiểm soát chi phí hơn là 
hiệu suất và sản lượng. Ngân sách cố định của các cơ sở được phân bổ theo chỉ 
tiêu tuyển sinh và số lượng giáo viên được tuyển dụng, thường không liên 
quan đến nhu cầu thị trường về các dịch vụ GDNN. Tuy nhiên, một số tính linh 
hoạt cho phép các nhà cơ sở phản ứng với các tín hiệu thị trường có thể được 
giới thiệu. Điều này có thể đạt được thông qua việc phân bổ (10-15% ngân sách 
của họ) cho phép các cơ sở triển khai các khóa học linh hoạt và tuyển dụng giáo 
viên bên ngoài. Trong các hệ thống GDNN được Nhà nước quản lý trực tiếp, 
phương pháp tiếp cận tài trợ chuẩn tắc được áp dụng (xem Mục 1.2.3, Bài 1, 
Mô-đun 5).
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1.3 Quản lý các trường trung học ở Pháp6

1.3.1 Vai trò của chính quyền trung ương
Các trường trung học nghề (LP) và trung học kỹ thuật (LT) là các cơ sở dạy nghề 
công lập chính ở Pháp. Các trường này tương đối nhỏ, với trung bình 480 học sinh 
trên mỗi LP và 815 học sinh trên mỗi LT. Họ cung cấp các chương trình giáo dục 
và đào tạo nghề ở cấp THPT và được quản lý bởi 2 cấp chính quyền, mỗi cấp có 
phạm vi quản lý và kiểm soát riêng. Mọi thứ liên quan đến việc tổ chức giảng dạy 
đều do chính quyền trung ương điều tiết. Các bộ ngành liên quan (ví dụ như bộ 
giáo dục hoặc bộ nông nghiệp) quyết định về khung chương trình và quy định 
văn bằng quốc gia. Giáo viên được tuyển dụng, đào tạo, bổ nhiệm vào các vị trí 
cụ thể, do chính quyền trung ương đánh giá và trả lương theo ngạch, bậc lương 
quốc gia được xếp loại nghiêm ngặt. 

Nhà nước kiểm soát toàn bộ hệ thống giáo dục và từng trường trung học thông 
qua các cơ quan thanh tra của bộ giáo dục. Kết quả đánh giá của các cơ quan 
thanh tra này là cơ sở của một báo cáo quốc gia hàng năm. Vụ Đánh giá và Định 
hướng (DEP) thuộc Bộ Giáo dục đánh giá các trường trung học thông qua các 
điều tra và tổng hợp các chỉ số.

Chính phủ trung ương nghiên cứu TTLĐ và đánh giá nhu cầu đào tạo. Việc đánh 
giá nhu cầu đào tạo bao gồm quan sát các xu hướng chính của TTLĐ và rút ra các 
hướng dẫn thực tế từ những quan sát đó. Sử dụng các nghiên cứu lần vết, Trung 
tâm Nghiên cứu về Bằng cấp (CEREQ) thu thập dữ liệu gốc về mối quan hệ giữa 
đào tạo và việc làm. Bảy tháng kể từ sau khi kết thúc mỗi năm học, DEP tiến hành 
các cuộc điều tra đối với sinh viên tốt nghiệp và những người học việc mới hoàn 
thành khóa đào tạo tại các trường trung học. Sau đó, họ cung cấp cho CEREQ các 
kết quả nghiên cứu của mình.

1.3.2 Vai trò của các vùng
Trách nhiệm đối với công tác GDNN đã được phân cấp một phần cho các chính 
quyền cấp vùng, bao gồm 30 cơ quan quản lý giáo dục vùng do giám đốc đứng 
đầu, và cho các hội đồng tư vấn vùng (xem Mục 2.2, Bài 2 của Mô-đun 5). Các 
vùng được yêu cầu lập kế hoạch cho các khóa đào tạo được đề xuất kéo dài trong 
vài năm, được thiết kế để phản ánh nhu cầu đào tạo về mặt số lượng và chất 
lượng của vùng; họ cũng lập kế hoạch đầu tư trong đó xác định, theo thứ tự ưu 
tiên, số lượng và loại trường trung học cần được xây dựng, xây dựng lại hoặc mở 
rộng. Sau đó, đại diện của Nhà nước sử dụng các đề xuất của vùng để lập một 
danh sách hàng năm về các công việc lớn sẽ thực sự diễn ra.

Quyền tự chủ của vùng trong công tác lập kế hoạch GDNN đã tạo ra sự đa dạng 
lớn về phương pháp, mức độ thành công và chất lượng đào tạo. Các hoạt động 
đào tạo được định hướng bởi các chính sách và ưu tiên GDNN quốc gia, trong đó 
bao gồm các lĩnh vực như nâng cao giá trị của GDNN, cải tiến các chương trình 

6.  Dựa trên công trình của Lafond, 1997.
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học nghề tại nơi làm việc và giúp đỡ thanh niên tìm việc làm. Mỗi vùng được kỳ 
vọng điều chỉnh các chính sách này cho phù hợp với hoàn cảnh địa phương (xem 
hộp 4.2 của Mô-đun 4). Mỗi vùng có một Đơn vị Giám sát TTLĐ về Việc làm và Đào 
tạo (OREF) chịu trách nhiệm phân tích tình hình kinh tế và việc làm trong vùng. 
Không có một mô hình thống nhất nào cho các báo cáo, vì vậy các báo cáo này rất 
khác nhau giữa các vùng. Công tác lập kế hoạch GDNN của vùng tập trung vào 
việc điều phối các chương trình hiện có; và các ưu đãi tài chính được sử dụng để 
thuyết phục các cơ sở đào tạo khác nhau đáp ứng các ưu tiên của vùng. Thay vì 
liệt kê các khóa đào tạo hoặc đưa ra lịch trình thực hiện, các OREF đánh giá điều 
kiện của địa phương để xác định các ưu tiên: các hợp đồng quy hoạch giữa Nhà 
nước và vùng cũng được áp dụng. Các thỏa thuận này thiết lập các dự án chung 
và xác định nguồn tài chính của chúng trong thời gian 5 năm. Các dự án khá đa 
dạng, từ các chương trình giúp thanh niên tìm việc cho đến xây dựng một trường 
đại học - bất cứ thứ gì đồng thời vừa là ưu tiên quốc gia vừa là mục tiêu của vùng.

Đội ngũ thanh tra vùng, những người có trách nhiệm báo cáo cho giám đốc giáo dục 
vùng, sẽ giám sát hoạt động thường nhật của các trường trung học cũng như chất 
lượng giảng dạy. Vai trò của họ là tham gia đánh giá tổng thể các trường trung học 
do Tổng Thanh tra phụ trách; đảm bảo rằng thời gian biểu được tuân thủ; và thanh 
tra nhân viên bằng cách dự giờ các lớp học thực tế. Ngoài đội ngũ thanh tra GDPT, 
còn có 590 thanh tra vùng phụ trách thanh tra công tác đào tạo (nghề) ban đầu.

1.3.3 Tính tự chủ của các trường trung học
Đạo luật ngày 22 tháng 7 năm 1983 phân cấp quản lý cho các trường trung học, 
theo đó giúp các cơ sở này có được tư cách của các cơ sở đào tạo của Nhà nước tại 
địa phương (EPLE) với các cơ quan quốc gia và vùng cùng chia sẻ quyền kiểm soát 
họ. Đứng đầu trường trung học là một hiệu trưởng do Bộ bổ nhiệm và có một hội 
đồng quản lý gồm 24 đến 30 thành viên, tùy thuộc vào quy mô của trường. Hội 
đồng quản lý bao gồm đại diện đội ngũ giáo viên và các nhân viên khác, phụ 
huynh, học sinh, đại diện dân cử địa phương (chẳng hạn như thị trưởng và ủy viên 
hội đồng vùng) và các nhà quản lý trường trung học. Hiệu trưởng là người chủ trì 
hội đồng quản trị, hàng năm quyết định về các nội quy hoạt động của trường 
trung học; phê duyệt báo cáo tài chính của năm trước; thông qua ngân sách đề 
xuất do hiệu trưởng lập trên cơ sở khoản vốn cấp của vùng và các nguồn lực dự 
kiến khác, nếu có; phê duyệt thời khóa biểu do hiệu trưởng soạn thảo phù hợp với 
nguồn lực giảng dạy do giám đốc giáo dục vùng phân bổ; và thông qua dự thảo 
kế hoạch giáo dục và giảng dạy của trường trung học; 

Liên quan đến việc quản lý trường trung học, hiệu trưởng được hỗ trợ bởi 1 hoặc 2 
cấp phó, một người phụ trách các vấn đề hành chính, và một người là trưởng 
phòng GDNN và một số cố vấn giáo dục. Đội ngũ giảng viên được chia thành nhóm 
chuyên phụ trách về GDPT và nhóm chuyên về GDNN. Các trưởng phòng GDNN 
này thường là những cựu giáo chức có nhiều kinh nghiệm tổ chức đào tạo nghề và 
quản lý các xưởng thực hành. Họ làm cầu nối liên lạc với các doanh nghiệp để tổ 
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chức đào tạo. Họ cũng đóng một vai trò tích cực trong việc lựa chọn tài liệu giảng 
dạy, theo sát sự phát triển về công nghệ và chuyên môn cũng như thiết lập các 
chương trình đào tạo cho đội ngũ cán bộ giáo viên của trường trung học. 

1.3.4 Biên chế và tài chính
Chính quyền vùng quyết định việc phân bổ nguồn nhân lực của Nhà nước cho các 
trường trung học. Khoản vốn cấp phát được tính trên cơ sở một số yếu tố bao 
gồm số lượng học sinh, diện tích mặt bằng của các công trình, loại chương trình 
dạy nghề và các điều kiện khác của địa phương. Nếu muốn, các vùng có thể phân 
bổ thêm ngân quỹ từ các nguồn lực riêng của họ.

Mỗi trường trung học hàng năm được phân bổ chỉ tiêu cho các vị trí giảng dạy 
(DHG), với một vị trí tương đương khoảng 18 giờ dạy một tuần; và phân bổ số giờ 
dạy bổ sung chiếm trung bình 10% tổng số giờ dạy. Số giờ dạy phân bổ thêm này 
hiệu trưởng toàn quyền quyết định sử dụng nhằm tăng tính linh hoạt và đáp ứng 
nhu cầu tốt hơn. DHG là kết quả của phép tính sau: 

DHG = S (e) × H/S (a) 
Trong đó:

H = tổng số giờ dạy cần thiết để thực hiện chương trình;
S (a) = tổng số học sinh trong địa bàn tuyển sinh; và
S (e) = số lượng học sinh nhập học vào một trường trung học cụ thể

Theo đó, hệ số H/S (a) là một đặc trưng trung bình của mỗi địa bàn tuyển sinh và 
bằng 2 cho các LP. Chẳng hạn, đối với một trường trung học có 400 học sinh và 
một địa bàn tuyển sinh có hệ số H/S (a) bằng 2, thì DHG sẽ là 800 giờ. Điều này 
dẫn đến việc phân bổ 40 vị trí giáo viên (18 x 40 = 720 giờ) cộng với 80 giờ bổ sung 
được tùy ý sử dụng theo quyết định của hiệu trưởng. Tỷ lệ này có thể cao hơn ở 
những vùng khó khăn về kinh tế, xã hội và ở những vùng nông thôn, nơi dân cư 
phân tán và việc giữ lại các cơ sở đào tạo được coi là phù hợp mặc dù số lượng 
học sinh thấp.

Số lượng và loại hình vị trí giảng dạy được phân bổ cho một trường trung học được 
thẩm định và sửa đổi hàng năm theo số lượng học sinh. Việc thẩm định này, 
thường được thực hiện vài tháng trước năm học tiếp theo, có tính đến các dự báo 
của hiệu trưởng, đối chiếu với số liệu thống kê của DEP. Nếu các khóa đào tạo mới 
được coi là cần thiết, thì một bộ phận mới sẽ được mở ra. Điều này liên quan đến 
việc chuyển đổi mặt bằng, mua trang thiết bị kỹ thuật và bố trí giáo viên mới. Tuy 
nhiên, vấn đề nhân sự trở nên nhạy cảm hơn trong trường hợp cần xóa bỏ một 
khóa học không còn được coi là hữu ích nữa. Khi đó cần chuyển giáo viên sang một 
trường trung học khác hoặc đào tạo lại để họ dạy môn khác. Câu hỏi về đào tạo lại 
cũng phát sinh khi nội dung của một khóa đào tạo thay đổi. Trong bộ máy của giám 
đốc giáo dục vùng, một bộ phận chuyên đào tạo đội ngũ nhân viên giáo dục quốc 
gia (MAFPEN) có nhiệm vụ tổ chức đào tạo thường xuyên cho giáo viên. Có 2 khả 
năng trong việc tổ chức các khóa học: (i) có thể mang tính tùy chọn và được tổ chức 
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theo nhu cầu và lịch biểu của giáo viên, hoặc (ii) mang tính bắt buộc nếu chúng 
được thiết kế nhằm giúp giáo viên thích nghi với khung chương trình và văn bằng 
mới. Việc đánh giá giáo viên, do các cán bộ thanh tra hoặc hiệu trưởng trường 
trung học thực hiện, có thể mang lại những lợi ích nghề nghiệp nhất định, chẳng 
hạn như thăng chức nhanh hơn hoặc được trả thêm lương. Tuy nhiên, không có nỗ 
lực nào được thực hiện để liên hê giữa việc thăng tiến nghề nghiệp hoặc tăng 
lương với các đầu ra của trường trung học hoặc các chỉ số thực hiện khác.

Các trường trung học được hưởng một mức độ nhất định về quyền tự chủ về tài 
chính và giáo dục, được tự do quyết định cách sử dụng các nguồn lực do các vùng 
tương ứng phân bổ. Họ không phải đáp ứng bất kỳ điều kiện cụ thể nào để nhận 
được khoản trợ cấp. Họ có thể sử dụng nguồn vốn cấp theo chủ ý của họ với điều 
kiện là họ trích lập đủ kinh phí để trang trải hệ thống sưởi, hệ thống điện chiếu 
sáng, điện thoại và vệ sinh. Ngoài ra, nhà trường có thể khai thác thêm các nguồn 
thu của riêng họ (ví dụ như nguồn tài trợ từ các doanh nghiệp và việc bán hàng 
hóa hoặc dịch vụ của học sinh dưới sự giám sát của giáo viên). Trong một số 
trường hợp, doanh thu đạt 30% ngân sách cơ bản của nhà trường. Các nguồn thu 
bổ sung này không ảnh hưởng đến tiền lương.

Các trường trung học không được yêu cầu đánh giá nhu cầu đào tạo hoặc thiết kế các 
gói đào tạo của họ. Vai trò của họ là tổ chức các chương trình do Bộ và vùng tương 
ứng xác định. Quyết định giới thiệu hoặc phát triển một loại hình GDNN cụ thể nào là 
do vùng tương ứng và các đại diện vùng của bộ giáo dục cùng đưa ra. Sau khi chương 
trình đào tạo được áp dụng, nhà trường phải tuân thủ các định hướng quốc gia về nội 
dung chương trình. Nhà trường được khuyến khích duy trì mối quan hệ chặt chẽ với 
các doanh nghiệp và theo dõi bước tiến sự nghiệp của học sinh để xem người tốt 
nghiệp có tìm được việc làm nhanh chóng hay không và các doanh nghiệp có hài lòng 
với khóa đào tạo mà những người được tuyển dụng của họ đã được học hay không.

Do đó, quyền tự chủ về giáo dục của các trường trung học chỉ giới hạn ở việc đưa 
ra một kế hoạch giáo dục liên quan đến phương pháp giảng dạy, thực hiện các 
dự án giáo dục và bố trí thời gian thực hành bắt buộc trong các doanh nghiệp. 
Đội ngũ giáo viên có trách nhiệm tham gia các thỏa thuận đào tạo với doanh 
nghiệp địa phương, xác định chỉ tiêu đào tạo của doanh nghiệp và sắp xếp công 
việc chung giữa giáo viên và giám sát viên/quản đốc trong việc theo dõi và đánh 
giá người học trong thời gian họ thực hành ở doanh nghiệp.

1.3.5 Mạng lưới các cơ sở đào tạo mang lại sự linh hoạt cho các trường 
trung học
Trường trung học và các cơ sở khác được liên kết trong hệ thống mạng lưới các cơ 
sở đào tạo (GRETA)7, là mạng lưới các liên minh tự nguyện để cung cấp đào tạo 
thường xuyên. Lý do cho việc thành lập mạng lưới liên minh này được cho là để tập 
hợp các nguồn lực của nhà trường nhằm đảm bảo việc cung cấp đa dạng và hiệu 
quả hơn trên thị trường đào tạo thường xuyên. Tuy nhiên, một lý do quan trọng 

7.  GRETA là viết tắt trong tiếng Pháp của GRoupements d’ETAblissements (Group of Establishments 
– mạng lưới các cơ sở đào tạo).
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khác dường như là để khắc phục các quy định khác nhau chi phối sự hoạt động của 
nhà trường. Mỗi GRETA, gồm ít nhất 10 trường trung học, có ban cố vấn liên ngành 
của riêng mình. Do đó, đội ngũ giáo viên và cơ sở vật chất để đào tạo thường xuyên 
trong liên minh GRETA được trải đều giữa các trường trung học. Các cố vấn đào tạo 
thường xuyên là công chức Nhà nước. Mọi thứ đều được lên kế hoạch để công việc 
của GRETA sẽ không can thiệp vào bất kỳ hình thức nào đối với việc đào tạo ban 
đầu được cung cấp tại nhà trường. Đào tạo ban đầu và đào tạo thường xuyên hoạt 
động độc lập, mặc dù họ sử dụng chung cơ sở vật chất và một số giáo viên. Sự độc 
lập này là cần thiết vì các nhà trường phải tuân theo một khung chương trình được 
áp đặt từ bên ngoài, trong khi GRETA có thể điều chỉnh các khóa học của mình theo 
nhu cầu. GRETA điều chỉnh mức độ cung ứng đào tạo của họ tùy thuộc vào trình độ 
bằng cấp của nhân viên. Nếu cần có những giáo viên có bằng cấp cao cho một 
khóa học bất kỳ, thì nhân viên tạm thời sẽ được thuê tuyển. Cán bộ giám sát, chẳng 
hạn như hiệu trưởng và người quản lý, nhận được mức thù lao tỷ lệ thuận với 
doanh thu (với mức trần là 65.000 FF mỗi người một năm) và được ấn định bởi các 
quy định phức tạp. Giáo viên được trả lương trên cơ sở ngạch, bậc lương quốc gia 
theo mức độ đào tạo mà họ cung cấp. Miễn là doanh thu cho phép, mức lương có 
thể cao hơn từ 25 đến 50% trong một số trường hợp nhất định, chẳng hạn như với 
các loại hình đào tạo đặc thù, các khóa học được dạy vào buổi tối hoặc Thứ bảy 
hoặc tại một doanh nghiệp ở địa điểm xa.

1.3.6 Các cơ quan giám sát
Hiệu quả hoạt động của các trường trung học được giám sát, cả bên ngoài lẫn 
bên trong, thông qua việc đo lường một bộ chỉ số. Các chỉ số bên ngoài cho phép 
các thanh tra Nhà nước đánh giá hiệu quả hoạt động của từng nhà trường. Phát 
hiện của họ được công bố trên báo chí quốc gia và địa phương và cho phép gia 
đình học sinh và công chúng nói chung có kiến thức tốt hơn về nhà trường. Có 3 
chỉ số thực hiện được xem xét để đánh giá ngoài: tỷ lệ học sinh vượt qua kỳ thi so 
với số lượng tuyển sinh; số lượng học sinh bắt đầu học năm thứ nhất THPT trước 
3 năm; và số lượng học sinh đã rời khỏi nhà trường trước khi tham dự kỳ thi.

Các chỉ số để đánh giá trong được gọi là IPES (chỉ số để giám sát các trường trung 
học). Mỗi nhà trường được cung cấp khoảng 20 chỉ số được tính toán trên cơ sở 
dữ liệu do các cơ quan quản lý và thông tin quốc gia thu thập. Các nhà trường 
cũng được cung cấp phần mềm cho phép họ tính toán, theo dõi và ghi lại các chỉ 
số mà họ lựa chọn. Những chỉ số này, vốn dĩ có thể cụ thể cho một nhà trường 
nhất định, được kết hợp với các ngưỡng tham chiếu quốc gia và vùng, theo đó 
một trường có thể tự đo lường hiệu quả hoạt động của mình so với các trường 
khác. Nếu kết quả của một nhà trường thấp hơn nhiều so với mức trung bình, 
một cuộc kiểm toán sẽ được thực hiện bởi một nhóm thanh tra. Một trong 3 cách 
giải trình chính thường được đưa ra: (1) tỷ lệ học sinh thiệt thòi về mặt xã hội và 
khó tiếp cận chiếm ưu thế, trong trường hợp đó nhà trường này sẽ được cung 
cấp thêm nguồn lực để xử lý các vấn đề; (2) một chương trình giáo dục kém chất 
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lượng và đội ngũ nhân viên không đủ tâm huyết, trong trường hợp đó, các cố vấn 
giáo dục sẽ giúp giáo viên soạn ra chương trình giáo dục mới và một số giáo viên 
có thể được đề nghị đào tạo lại; hoặc (3) quản lý yếu kém, dẫn đến việc bổ nhiệm 
một hiệu trưởng mới.

Một vài chỉ số đánh giá trong và đánh giá ngoài được trình bày ở bảng 6.2.

Bảng 6.2 Các chỉ số đánh giá nhà trường trung học nghề và trung học
kỹ thuật ở Pháp

Chỉ số Đánh giá trong hoặc
đánh giá ngoài

Các chỉ số dân số:
  • Đặc điểm của tất cả học sinh khi bắt đầu năm học
  • Trường cũ của học sinh nhập học vào đầu năm học 
  • Kiến thức mà học sinh thu được ở trường trung học
  • Sự hấp dẫn của trường trung học

Các chỉ số về nguồn lực:
 • Nguồn lực đào tạo
 • Đặc điểm của giáo viên 

Các chỉ số kết quả:
 • Tỷ lệ thi đỗ chương trình tú tài chuyên nghiệp *
 • Tỷ lệ tiếp cận chương trình tú tài chuyên nghiệp
  • Tỷ lệ thi đỗ chương trình BEP* và chương trình CAP hệ 2 

năm*
 • Tỷ lệ tiếp cận chương trình BEP và chương trình CAP hệ 

2 năm 
 • Điểm đến của học sinh sau khi rời trường trung học
 • Tình hình của học sinh sau khi rời trường trung học

Các chỉ số hoạt động:
 • Tỷ số giờ dạy được cung cấp trên mỗi học viên 
 • Tỷ lệ thôi việc ở giáo viên
 • Số lượng tai nạn tại trường trung học

Các chỉ số môi trường: 
 • Mối quan hệ với môi trường kinh tế 
 • Dữ liệu theo lĩnh vực việc làm 

Đánh giá ngoài
Đánh giá ngoài
Đánh giá trong
Đánh giá trong

Đánh giá trong
Đánh giá ngoài

Đánh giá ngoài
Đánh giá ngoài

Đánh giá trong

Đánh giá trong
Đánh giá trong
Đánh giá trong và 
đánh giá ngoài

Đánh giá trong
Đánh giá ngoài
Đánh giá trong

Đánh giá trong
Đánh giá ngoài

* Bằng tú tài chuyên nghiệp (Baccalauréat professionnel), BEP (chứng chỉ học nghề), CAP (chứng chỉ năng 
khiếu nghề nghiệp) là các bằng cấp GDNN ở Pháp. 
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Bài 4. Các công cụ phân tích

2.1 Tính tự chủ của cơ sở đào tạo
Cơ chế định hướng thị trường đã xuất hiện ở các nước đưa ra các nguyên tắc thị 
trường và sự linh hoạt trong quản lý trong các dịch vụ công. Các nhà cung ứng 
dịch vụ được tự do xác định cơ cấu tổ chức, xây dựng và thực hiện chương trình, 
lập ngân sách, nhân sự và thậm chí cả chế độ tiền lương. Điều này liên quan đến 
việc bãi bỏ quy định đối với các dịch vụ công và cho phép cạnh tranh theo cơ chế 
thị trường giữa các nhà cung cấp giáo dục và đào tạo nghề nghiệp công và tư. Ở 
hầu hết các nước phát triển, quyền tự chủ trong các cơ sở giáo dục ngày càng 
tăng. Các vấn đề như tổ chức và phát triển các bài học, kỹ thuật giảng dạy và đánh 
giá nội bộ học viên không phải do chính phủ quy định mà do hiệu trưởng và hội 
đồng quản lý tổ chức. Khi các nhà cung ứng dịch vụ công hoạt động theo sự điều 
tiết của các tác nhân thị trường, thì sự can thiệp trực tiếp của chính phủ bị hạn chế 
và sự điều tiết của họ được thực hiện một cách gián tiếp, đặc biệt là thông qua các 
công cụ tài chính và lập kế hoạch chiến lược. Quyền tự chủ về hành chính và hoạt 
động được giao cho hội đồng quản lý của cơ sở đào tạo cho phép họ duy trì mối 
liên kết chặt chẽ với doanh nghiệp địa phương, mở và đóng các khóa học, thay đổi 
nội dung chương trình, bán dịch vụ và giám sát tình hình bố trí việc làm sinh viên 
tốt nghiệp. Điều này có nghĩa là nhà trường có thể đáp ứng hiệu quả hơn trước 
nhu cầu của khu vực và địa phương (xem Mục 2.7 bên dưới). 

Đôi khi việc bãi bỏ quy định đòi hỏi phải thay đổi tình trạng pháp lý của các cơ sở 
đào tạo. Hình thức pháp lý được áp dụng nhiều nhất ở những quốc gia này là một 
công ty TNHH (công ty TNHH bởi sự bảo lãnh như ở Vương quốc Anh; xem hộp 2.7 
trong Mô-đun 2) hoặc một pháp nhân tự chủ (như ở Đan Mạch; xem hộp 3.6 trong 
Mô-đun 3). Các nhà cung ứng dịch vụ công không được tư nhân hóa mà trở thành 
các pháp nhân độc lập với trách nhiệm vận hành và tài chính được giới hạn bởi bảo 
lãnh của chính phủ. Họ thường là các tổ chức phi lợi nhuận. Đội ngũ của họ không 

Bài này được thiết kế nhằm củng cố kiến thức về:
1. Quản lý GDNN theo cơ chế thị trường
2. Sự giám sát và kiểm soát của các cơ sở đào tạo độc lập
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còn là công chức hoặc viên chức Nhà nước nữa; thay vào đó họ trở thành nhân 
viên hợp đồng. Nguồn vốn không được đảm bảo; đúng hơn, các dịch vụ của họ 
được chính phủ ký hợp đồng. Với tư cách là công ty TNHH hoặc đơn vị tự chủ, cơ 
sở GDNN có thể có lý do để sáp nhập với một cơ sở khác (một thay đổi cần được 
chính phủ cho phép). Tuy nhiên, việc thay đổi địa vị pháp lý không nên được coi là 
điều kiện tiên quyết để cải thiện tính linh hoạt trong hoạt động và cam kết của 
nhân viên. Có thể tăng sự tự do và tính linh để hoạt động trên thị trường thông 
qua việc phân cấp quản lý nhà trường và tăng cường khả năng tự chủ của họ mà 
không cần những đổi mới pháp lý lớn. Đây là thực tế diễn ra ở Hà Lan (xem hộp 
3.7 trong Mô-đun 3).

2.2 Cơ cấu tổ chức và biên chế
Trong hệ thống đào tạo định hướng thị trường, chính phủ có ít ảnh hưởng trực 
tiếp hơn đến việc hoạch định chương trình, hoạt động, cơ cấu quản lý và tổ chức 
của các cơ sở đào tạo độc lập. Dưới áp lực của cạnh tranh, hầu hết các cơ sở đều 
trở thành các đơn vị đa năng cung cấp nhiều loại dịch vụ và chương trình. Ảnh 
hưởng của chính phủ đối với tổ chức nội bộ của cơ sở đào tạo được thực hiện 
thông qua việc xác định: (1) thành phần và quy tắc ứng xử của các cơ quan chủ 
quản của họ; (2) các vị trí được pháp luật yêu cầu, chẳng hạn như kế toán và kiểm 
toán viên; và (3) các nhiệm vụ bắt buộc, chẳng hạn như lập kế hoạch chiến lược và 
bố trí việc làm, đây có thể là điều kiện để Nhà nước thuê khoán dịch vụ công với 
họ và do vậy các nhiệm vụ đó cần phải được giao cho một số vị trí nhân viên nhất 
định. Trong mọi trường hợp, cấu trúc bên trong của các cơ sở đào tạo khác nhau 
rất nhiều do họ cố gắng tuân thủ các yêu cầu này theo cách kinh tế nhất.

Tuy nhiên, chính phủ có thể tác động mạnh mẽ đến các mục tiêu và hoạt động của 
các cơ sở đào tạo nhà cung cấp một cách gián tiếp thông qua việc tạo ra các cơ chế 
ưu đãi, thay đổi tỷ lệ cấp vốn, đặt ra các điều kiện về tư cách hợp lệ mà các cơ sở 
cần đáp ứng nếu muốn được tiếp cận nguồn vốn ngân sách, bao gồm hướng dẫn 
kỹ thuật cho các khóa học và trình độ văn bằng, đặt ra các điều kiện về bố trí và 
quản lý các hạng mục công trình và trang thiết bị dành riêng cho các cơ sở đào 
tạo, cũng như nâng cao trách nhiệm giải trình của nhà quản lý thông qua kiểm 
toán nội bộ và độc lập.

Trường hợp đội ngũ được các cơ sở GDNN tuyển dụng trực tiếp và không phải là 
công chức hoặc viên chức Nhà nước, thì không có giới hạn pháp lý nào về người 
có thể giảng dạy hoặc đào tạo phải là những người như thế nào. Hầu hết các giáo 
viên dạy nghề và kỹ thuật được tuyển dụng từ các ngành nghề công nghiệp, 
thương mại và dịch vụ, lý tưởng là có từ 10 năm kinh nghiệm làm việc trở lên. Các 
cơ sở độc lập có xu hướng tăng đội ngũ giáo viên bán thời gian để có được sự linh 
hoạt về nhân sự và hoạt động cũng như duy trì mối liên hệ chặt chẽ với thực tiễn 
ngành. Vai trò của giáo viên được thuê làm hợp đồng theo giờ có xu hướng gia 
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tăng trong điều kiện tài chính không đảm bảo. Ở một số quốc gia, tiền lương của 
giáo viên được quy định theo ngạch, bậc lương quốc gia/ngành do thỏa ước lao 
động tập thể thiết lập. Chẳng hạn, ở Hà Lan, các cơ sở đào tạo tự quyết định, trong 
giới hạn của họ, mức lương chi trả cho nhân viên, trong khi mức lương tối đa cho 
các vị trí nhất định do Chính phủ quyết định (Bộ Giáo dục và Khoa học Hà Lan, 
1993). Ở các quốc gia khác, chỉ có mức lương tối thiểu được quy định ở cấp trung 
ương và các cơ quan cấp dưới có thể trả nhiều hơn. Ở Hoa Kỳ, kể từ năm 1980, 24 
bang đã đưa ra mức lương tối thiểu cho giáo viên cũng như các chương trình 
“giáo viên ưu tú” để trả thêm lương cho những giáo viên giỏi nhất (Perry, 1989).

Việc quản lý các cơ sở đào tạo độc lập đòi hỏi các nhà quản trị có trình độ, giỏi về 
quản lý và lập kế hoạch chiến lược và tập trung vào kết quả. Họ cũng cần phối hợp 
tốt với các nhóm đối tượng khách hàng và quản lý tiếp cận công bằng với đào tạo, 
áp dụng khái niệm năng suất, cạnh tranh với các cơ sở đào tạo khác và thể hiện 
trách nhiệm giải trình. Hiệu trưởng trường học cần được đào tạo về quản lý giáo 
dục và có thể được công nhận về công việc này. Một số quốc gia đã cho ra đời một 
loại văn bằng chuyên ngành quản lý giáo dục. Chẳng hạn, trong lĩnh vực giáo dục 
nghề nghiệp của Vương quốc Anh, các chương trình đào tạo từ xa có giám sát 
được cung cấp dẫn đến văn bằng được công nhận trong lĩnh vực quản lý giáo dục 
nghề nghiệp.

2.3 Xây dựng chương trình và lập kế hoạch
Các cơ sở đào tạo độc lập phải có năng lực cao trong việc xây dựng chương trình 
và kế hoạch vì các khóa học của họ phải phù hợp với nhu cầu thị trường và nhu cầu 
kỹ năng của nhà tuyển dụng về kỹ năng. Người ta ngày càng công nhận rằng chỉ 
có các cơ sở đào tạo độc lập mới có thể phản ứng với các tín hiệu thị trường với 
mức độ linh hoạt vừa đủ. Tuy nhiên, sẽ không thực tế nếu nghĩ rằng các chương 
trình GDNN hoàn toàn có thể được xác định bởi nhu cầu của ngành. Nhu cầu về 
các khóa học luôn vượt xa nhu cầu trước mắt của các ngành kinh tế. Vì vậy, các ưu 
tiên đào tạo của giới trẻ cũng rất quan trọng. Vị vậy, công tác lập kế hoạch của cơ 
sở cần phải cân bằng nhu cầu của TTLĐ địa phương với nhu cầu giáo dục và đào 
tạo của các cá nhân. Nhu cầu doanh nghiệp và nhu cầu cá nhân có thể được xác 
định thông qua các tín hiệu khác nhau và phải được đáp ứng khác nhau. Do tính 
bất ổn cao của TTLĐ, nên việc đánh giá nhu cầu đào tạo phải trở thành một quá 
trình thường xuyên. Thông tin TTLĐ cần được cung cấp cho các cá nhân và người 
tìm việc để họ đưa ra quyết định sáng suốt. (Để biết các khái niệm và kỹ thuật lập 
kế hoạch, vui lòng xem Mô-đun 4).

Để đảm bảo nắm bắt xu hướng dài hạn của TTLĐ cũng như những thay đổi về mặt 
nhân khẩu học và những thay đổi khác có liên quan, các cơ sở GDNN ở một số 
quốc gia được yêu cầu giới thiệu các kỹ thuật quản lý chiến lược. Kế hoạch chiến 
lược của cơ sở đào tạo được yêu cầu phải tính đến các dự báo kinh tế và nhân khẩu 
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của quốc gia và địa phương, tuân thủ các mục tiêu phát triển kinh tế và chiến lược 
của quốc gia và địa phương, và phục vụ cho các nhóm mục tiêu ưu tiên của quốc 
gia. Công tác lập kế hoạch chiến lược cần phải chú trọng đến nhu cầu đào tạo mới 
hoặc những đối tượng khách hàng mới; nó ghi nhận những thay đổi sắp tới về dân 
số, ngành và công nghệ; và tiên lượng sự phát triển dài hạn của các cơ sở đào tạo, 
nhân sự và hệ thống thông tin. Mặc dù nhu cầu phát triển của địa phương thường 
là cơ sở chính cho công tác lập kế hoạch chiến lược của cơ sở đào tạo, nhưng các 
chính sách và mục tiêu GDNN quốc gia cũng giúp định hướng cho toàn bộ quá 
trình thiết lập ưu tiên, cấp vốn công và xây dựng chương trình. Các cơ sở đào tạo 
cần được khuyến khích xây dựng kế hoạch phát triển nội bộ, kế hoạch này khác 
với kế hoạch tổ chức đào tạo. Cần đặt ra các mục tiêu rõ ràng về phát triển tổ chức, 
nguồn lực và các hoạt động. Các chỉ số đo lường việc đạt được các mục tiêu đề ra 
cũng cần được thiết lập. Ở các quốc gia áp dụng cơ chế kiểu thị trường, việc thiết 
lập các chỉ số thực hiện ưu tiên của chính phủ như một phần của thỏa thuận thực 
hiện giữa các cơ sở đào tạo và các cơ quan chính phủ đã được chú trọng. Chẳng 
hạn, chỉ tiêu tuyển sinh quốc gia có thể được chuyển thành chỉ tiêu định lượng 
hàng năm của cơ sở đào tạo. Công bằng trong đào tạo cũng có thể chú trọng 
bằng cách thiết lập các chỉ tiêu kế hoạch và báo cáo cụ thể cho các nhóm mục tiêu 
đã xác định. Sự chắc chắn của người giám sát và sự hiểu biết của nhân viên về các 
chỉ tiêu thực hiện là những điều kiện quan trọng cho sự thành công của các cơ sở 
đào tạo.

Các nhà quản cơ sở đào tạo cần được đào tạo về các kỹ thuật quản lý chiến lược. 
Tuyên bố sứ mệnh cần được xem xét lại, đồng thời bộ máy tổ chức và hiệu quả 
hoạt động cần được đánh giá nội bộ thường xuyên, trong khi các chiến lược cần 
được điều chỉnh tương ứng. Các đội nhóm có thể được thành lập để thu thập và 
chia sẻ với các đồng nghiệp khác thông tin về môi trường của cơ sở và xu hướng 
về nhu cầu địa phương đối với các khóa học. Công tác quản lý chiến lược có thể 
được thúc đẩy hoặc bắt buộc phải áp dụng bằng cách gắn các điều kiện cấp phát 
tài chính công với việc đạt được các mục tiêu đề ra.

Ngược lại với kế hoạch chiến lược, kế hoạch hoạt động chú trọng đến việc xây 
dựng chương trình và chỉ tiêu tuyển sinh, phân bổ nguồn lực (bao gồm nhân sự) 
và thiết lập khối lượng công việc cho các giai đoạn xác định. Trong lập kế hoạch 
hoạt động, các khóa học ngắn hạn, ít tốn kém dẫn đến trình độ kỹ năng thấp nên 
được phân biệt với các khóa học kỹ thuật dài hạn, tốn kém với thời gian thực hiện 
dài. Các khóa đào tạo ban đầu ngắn hạn có thể được lên kế hoạch dựa trên nhu 
cầu của người học vì vai trò của các khóa học kiểu này là hướng nghiệp hơn là tạo 
ra lao động lành nghề. Các chương trình dài hạn cần đón đầu tình hình thị trường. 
Năng lực của cơ sở đào tạo trong việc thu thập và đọc các phản ứng của thị trường 
đối với nguồn cung lao động lành nghề cần được phát triển để cung cấp nguồn 
lực một cách hiệu quả cho các chương trình cụ thể. Tính hiệu quả chi phí và lợi ích 
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kinh tế của các chương trình cần được so sánh để cung cấp thêm chất liệu đầu vào 
cho việc xây dựng chương trình. Ở một số quốc gia, kế hoạch tổ chức đào tạo của 
các cơ sở đào tạo phải được cơ quan sử dụng lao động địa phương hoặc hội đồng 
quản lý 3 bên phê duyệt và thống nhất; đây là điều kiện để cấp vốn công. (Để biết 
thêm chi tiết về công tác lập kế hoạch dựa trên các tín hiệu TTLĐ, xem Mô-đun 4).

2.4 Lập ngân sách và tài chính
Trong hệ thống đào tạo dựa trên thị trường, các cơ sở đào tạo thường được yêu 
cầu phân bổ nguồn lực theo mục tiêu, lĩnh vực đào tạo và các hoạt động khác có 
liên quan của cơ sở mình (ví dụ: chương trình kỹ thuật, chương trình xây dựng, 
quản trị, nghiên cứu). Phương pháp lập ngân sách này phải được hậu thuẫn bằng 
việc lập kế hoạch khoa học, trong đó chú trọng đến các hoạt động và đầu ra. Một 
kế hoạch ngân sách khách quan sẽ cho phép phân bổ các nguồn lực phù hợp với 
các ưu tiên và tạo điều kiện thuận lợi cho việc đánh giá hiệu quả hoạt động và đầu 
ra. Quy trình lập kế hoạch, tài chính, thông tin và báo cáo của một hệ thống GDNN 
quốc gia cần khuyến khích việc lập ngân sách theo hướng khách quan. Kỹ thuật 
này đảm bảo rằng việc thiết lập mục tiêu và lập kế hoạch của tổ chức sẽ định 
hướng cho việc hình thành các hạng mục ngân sách tương ứng chứ không phải 
ngược lại.

Áp dụng phương pháp lập ngân sách khách quan, các hệ thống đào tạo dựa trên 
thị trường thường liên kết nguồn vốn tài trợ với đầu ra. Trong mô hình này, không 
có nguồn NSNN nào được đảm bảo trừ khi các mức độ cụ thể về hiệu quả hoạt 
động được đáp ứng. Đồng thời, các cơ sở đào tạo thường có hoàn toàn hoặc gần 
như hoàn toàn tự do trong việc sử dụng vốn được cấp. (Đôi khi, một phần ngân 
sách nhất định của cơ sở đào tạo có thể được chính phủ bảo đảm.) Việc áp dụng 
cơ chế cấp vốn dựa trên đầu ra giả định rằng chính phủ vẫn giữ vai trò là người 
mua chính các dịch vụ đào tạo. (Cơ chế cấp vốn dựa trên hiệu quả hoạt động được 
thảo luận trong Bài 1 và Bài 2 của Mô-đun 5.)

2.5 Hướng dẫn kỹ thuật và kiểm soát chất lượng
Chính quyền trung ương hoặc thậm chí địa phương thường thiết lập các hướng 
dẫn kỹ thuật để các cơ sở GDNN độc lập áp dụng nhằm xác định chất lượng đào 
tạo và đảm bảo quyền lợi của người tiêu dùng. Hướng dẫn kỹ thuật thường bao 
gồm nội dung chương trình và lộ trình đào tạo, giáo trình và đánh giá học viên. Sự 
kết hợp giữa hướng dẫn ở cấp trung ương với việc phân cấp trách nhiệm xây dựng 
khung chương trình cho các nhà trường ngày càng trở nên phổ biến. Chẳng hạn, 
ở Đan Mạch, Bộ Giáo dục ban hành Sắc lệnh giáo dục trong đó quy định các tầng 
lớp của khung chương trình quốc gia (nghĩa là, trong đó gồm các môn cơ bản, các 
môn học theo lĩnh vực và các môn chuyên sâu; chỉ tiêu đầu ra của học sinh đối với 
các các môn học; và quy định về việc đánh giá kỹ năng). Các môn học cơ bản bao 
gồm nội dung giảng dạy về các chủ đề phổ thông và hướng nghiệp rộng nhằm 
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nâng cao sự phát triển cá nhân của học sinh, giúp các em có đủ trình độ để học 
tiếp lên và truyền đạt hiểu biết về xã hội. Các môn học theo lĩnh vực bao gồm các 
môn học thực tế và lý thuyết liên quan đến một lĩnh vực nghề nghiệp rộng lớn và 
thường được chia thành một số luồng. Các môn học chuyên sâu bao gồm nội 
dung giảng dạy lý thuyết và thực hành gắn với một nghề cụ thể. Tất cả các chương 
trình học bắt buộc phải bao gồm các môn học cơ bản (1/3), môn học theo lĩnh vực 
(1/3), môn học chuyên sâu (1/6) và tùy chọn (1/6). Giáo trình sẽ do các trường tự 
soạn thảo trên cơ sở Sắc lệnh giáo dục nhằm đảm bảo tính thống nhất chung về 
trình độ đào tạo và đánh giá kỹ năng. Tuy nhiên, nội dung cụ thể của chương trình 
có khác nhau giữa các trường (xem hộp 3.20, Mô-đun 3).

Ở Hoa Kỳ, chính quyền địa phương, chứ không phải trung ương, phụ trách hướng 
dẫn về khung chương trình. Ở quốc gia này, hầu hết các bang không cố gắng 
chuẩn hóa khung chương trình GDNN, ngoại trừ theo nghĩa rộng nhất, và các học 
khu địa phương chịu toàn bộ trách nhiệm. Các bộ giáo dục cấp bang thường cung 
cấp các hướng dẫn kỹ thuật về việc xây dựng khung chương trình. Ngoài ra, còn 
có một số nguồn tài liệu hướng dẫn ở cấp bang, khu vực và quốc gia cho công tác 
xây dựng khung chương trình. Thông thường, các ủy ban chương trình giáo dục 
của học khu được thành lập bao gồm giáo viên từ các trường. Các trường dạy 
nghề và cao đẳng cộng đồng tự thực hiện hầu hết các chức năng hỗ trợ kỹ thuật 
hoặc ký hợp đồng với các công ty chuyên môn.

Việc kiểm tra kỹ năng của sinh viên tốt nghiệp có thể được giao một phần cho cơ 
sở đào tạo. Miễn là các tiêu chuẩn kỹ năng quốc gia và trình độ GDNN được xây 
dựng khoa học và học viên được đánh giá chặt chẽ, thì việc kiểm tra kiến thức lý 
thuyết có thể giao cho chính các trường, với điều kiện là giáo viên có đủ năng lực. 
Tuy nhiên, việc giao trách nhiệm kiểm tra kỹ năng cho nhà trường đã bị chỉ trích 
là một cơ chế không đáng tin cậy. Hệ thống đánh giá và và công nhận văn bằng 
dựa trên năng lực đã trở thành một cơ chế kiểm soát chất lượng mới trong các hệ 
thống GDNN nơi cơ sở đào tạo hoàn toàn tự chủ. Chẳng hạn, ở Vương quốc Anh, 
chức năng đánh giá kỹ năng và trao bằng được tách khỏi chức năng đào tạo và 
được giao cho các cơ quan chuyên môn tự chủ. Hệ thống đánh giá (kiểm tra) và 
trao văn bằng (công nhận) GDNN được thực hiện bởi hoặc thay mặt cho các Cơ 
quan Cấp bằng độc lập với các cơ sở đào tạo và Chính phủ. Hội đồng Quốc gia về 
Trình độ Nghề (NCVQ) yêu cầu rằng bất kỳ Chương trình cấp bằng nào được trình 
lên cũng không được tham chiếu đến bất kỳ khóa học hoặc cơ sở đào tạo nào, 
cũng như thời gian đào tạo, trình độ đầu vào hoặc tình hình đánh giá tại chỗ. Mà 
chỉ có thể dẫn chiếu tới các kết quả, thể hiện dưới dạng năng lực và tiêu chí thực 
hiện của chúng. Bản mô tả các tiêu chuẩn nghề cụ thể (năng lực) do môt Cơ quan 
đầu ngành xây dựng. Các thí sinh phải trình bằng chứng về năng lực cho người 
đánh giá. Môt số bằng chứng về hiệu suất trong công việc chỉ có thể được đánh 
giá bằng cách quan sát trực tiếp. Các bằng chứng khác dựa trên mô phỏng. Trong 
cả 2 trường hợp, để đảm bảo hiệu suất trong tương lai, các kiến thức nền tảng 
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phải được kiểm tra, thường bằng cách đặt câu hỏi bằng miệng. Nhiều bằng chứng 
sẽ dưới dạng tài liệu, bao gồm các hồ sơ về hiệu suất được xác thực là do thí sinh 
tạo ra. Trước khi được phép đánh giá, người đánh giá phải chứng minh được năng 
lực về kỹ năng nghề nghiệp và kỹ thuật đánh giá.

2.6 Kiểm soát và báo cáo
Phương pháp căn bản được áp dụng để kiểm soát hoạt động là so sánh quá trình 
triển khai thực tế với những gì đã được lên kế hoạch. Ở các quốc gia áp dụng hình 
thức đào tạo theo định hướng thị trường, công tác kiểm soát và báo cáo hàng 
năm chủ yếu gắn với hiệu quả hoạt động và đầu ra dự kiến. Các chỉ tiêu của 
trường và nguồn vốn cấp phát tương ứng được đo lường dựa trên hồ sơ đầu ra và 
sổ sách kế toán. Việc đánh giá hàng quý đối với chỉ tiêu tuyển sinh và khối lượng 
đào tao cũng như đánh giá hàng năm về hiệu quả trên TTLĐ của sinh viên tốt 
nghiệp và sự hài lòng của khách hàng đã trở thành thông lệ quen thuộc. Trọng 
tâm của kiểm soát phải là các hoạt động không đạt được chỉ tiêu. Các quy trình 
tương ứng cần yêu cầu những người chịu trách nhiệm về những sai lệch so với chỉ 
tiêu đề ra phải báo cáo ngay lập tức về lý do thất bại và về các quyết định khắc 
phục được đưa ra.

Các nhà cung ứng dịch vụ công thường phải được đánh giá lại vài năm một lần 
trước các báo cáo của thanh tra độc lập. Cơ chế kiểm soát này được thực hiện 
thông qua đánh giá các mục tiêu của tổ chức, đầu ra và chất lượng của chúng, việc 
sử dụng năng lực và nguồn lực, tổ chức giảng dạy và chương trình, quản lý, đội 
ngũ, lập kế hoạch và ngân sách. Các trường cũng có thể được yêu cầu tự đánh giá 
theo các hướng dẫn do chính phủ cung cấp như ở Vương quốc Anh.

Quy trình kiểm soát có thể bao gồm việc xây dựng các thước đo hiệu quả hoạt 
động và tình hình chi tiêu, đồng thời định kỳ thu thập dữ liệu để đánh giá hiệu quả 
hoạt động, đầu ra và tình hình chi tiêu của cơ sở đào tạo so với kế hoạch, mục tiêu 
và định mức chi phí sẵn có. Các khâu kiểm soát khác bao gồm bắt buộc thực hiện 
kế hoạch phát triền nhà trường; kiểm định các cơ sở đào tạo và thẩm định đội ngũ 
giáo viên và cán bộ quản lý nhà trường; kiểm soát chất lượng cơ sở đào tạo và các 
yếu tố đầu vào khác; và thực hiện kiểm tra, đánh giá ngoài kết quả giáo dục và học 
tập. Một số lượng lớn các chỉ số đã được sử dụng để đánh giá các cơ sở đào tạo. 
Một số, nhưng không phải tất cả, chỉ số đánh giá được gắn trực tiếp với các chỉ số 
lập kế hoạch (xem Bài 3 của Mô-đun 2, Mục 3.2.2).

Ở Hoa Kỳ, một mô hình mới về quản trị nhà trường cấp bang và địa phương đang 
nổi lên với 3 hợp phần chính: tập trung chủ yếu vào kết quả học tập được đo lường 
của học sinh làm cơ sở cho việc giải trình của nhà trường; một hệ thống các tiêu 
chuẩn làm cơ sở để so sánh dữ liệu về kết quả học tập của học sinh theo trường 
và theo địa phương; và một hệ thống khen thưởng và các chiến lược can thiệp 
nhằm đưa ra các biện pháp khuyến khích cải tiến. Việc chú trọng vào kết quả học 
tập của học sinh phải đồng nghĩa với việc các bang nên chuyển từ mô hình kiểm 
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soát đầu vào (ví dụ như quy định về tỷ lệ cán bộ đào tạo được công nhận và thanh 
tra giáo trình môn học) sang việc chỉ đạo và kiểm soát nhà trường bằng kết quả. 
Nói cách khác, nên ít tập trung hơn vào việc tuân thủ các quy tắc và thay vào đó 
tập trung nhiều hơn vào thành tích học tập. Đơn vị chịu trách nhiệm giải trình có 
thể là toàn bộ học khu với hàng chục nhà trường (như ở Mississippi) hoặc chỉ có 
một trường duy nhất (như ở Kentucky). Trong trường hợp đầu, các học khu được 
xếp hạng theo 5 cấp độ, dựa trên tập hợp các biến số hiệu suất và quá trình. 
Những học khu được xếp ở mức 3 được coi là thành công. Để đạt được cấp độ 4 
và 5, các học khu phải giải trình được các biến số bổ sung, chẳng hạn như tỷ lệ tốt 
nghiệp 75% trở lên, có số liệu về điểm thi quốc gia và dữ liệu theo dõi tốt nghiệp. 
Trái lại, hệ thống Kentucky tập trung vào việc quy định các trường phải giải trình 
theo bộ tiêu chuẩn về thành tích trong 8 lĩnh vực (ví dụ: các môn GDPT và giáo dục 
nghề nghề, tỷ lệ duy trì, v.v.). Sự chênh lệch giữa kết quả trung bình thực tế của 
một trường trong từng lĩnh vực ở năm gốc (1991-1992) và một tiêu chuẩn đại diện 
cho tất cả học sinh đều đạt mức “thành thạo” (ngược lại với mức “non nớt”) được 
xác định. Kết quả chênh lệch này sau đó được chia cho 10 và mỗi trường được 
đánh giá xem liệu trường đó có nhích lên được thêm 1/10 trên thang chênh lệch 
giữa thành tích của năm gốc và tiêu chuẩn 2 năm một lần trong khoảng thời gian 
20 năm hay không. Nói cách khác, mỗi trường được kỳ vọng đạt được, thông qua 
việc liên tục cải tiến hàng năm, một trình độ “thành thạo” trọn vẹn trong 20 năm. 
Cứ 2 năm một lần, các trường được đánh giá về mức độ cải thiện thành tích. 
Những trường đạt mức cải thiện ít nhất 1 điểm so với ngưỡng tối thiểu liền trước 
sẽ nhận được phần thưởng tài chính đáng kể vì đã vượt chỉ tiêu thành tích của họ, 
trong khi các trường có thành tích thấp được yêu cầu xây dựng kế hoạch cải thiện 
(Ladd, 1996).

2.7 Quản lý các Trường cao đẳng nghề ở Anh 
Trường cao đẳng nghề ở Vương quốc Anh là tổ chức phi lợi nhuận, độc lập, tự chủ, 
tuân thủ các quy định hệt như một doanh nghiệp thông thường. Họ là những nhà 
cung ứng dịch vụ đào tạo độc lập và họ ký hợp đồng với Chính phủ. (Về địa vị pháp 
lý của các trường cao đẳng này, xem hộp 2.7 trong Mô-đun 2.)

Mặc dù độc lập, nhưng các Trường cao đẳng nghề phải chịu sự quản lý và kiểm 
soát của chính phủ theo 3 cách. Thứ nhất, các trường cao đẳng được cấp vốn và 
kiểm soát chặt chẽ bởi Hội đồng Tài chính GDNN (FEFC). FEFC đảm bảo và trang bị 
phương tiện giáo dục cho những người trên độ tuổi đi học bắt buộc; trợ cấp, cho 
vay hoặc thực hiện các khoản cấp vốn khác cho các Trường cao đẳng nghề; đồng 
thời đảm bảo một hệ thống đánh giá và duy trì chất lượng cung ứng giáo dục. Hợp 
đồng của FEFC với các trường cao đẳng bao gồm các chỉ tiêu tuyển sinh kèm theo 
các điều khoản thưởng phạt.

8. Dựa trên công trình của Russel, 1997.
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Thứ hai, mặc dù không có khung chương trình GDNN được trung ương xây dựng 
và cũng không có văn bằng GDNN do chính quyền trung ương hoặc địa phương 
cấp, nhưng các Trường cao đẳng nghề được các Cơ quan Cấp bằng độc lập về 
hoạt động và tài chính cấp giấy phép trao văn bằng nghề. Các cơ quan này xây 
dựng, đánh giá và cấp bằng nghề và do đó nhà trường phải đáp ứng các yêu cầu 
chất lượng mà họ đặt ra. Cơ quan Cấp bằng độc lập với Chính phủ trung ương, 
nhưng Chính phủ chi phối (khung) trình độ đào tạo quốc gia thông qua việc đưa 
ra các chỉ đạo đối với Cơ quan Cấp bằng.

Thứ ba, Hội đồng Đào tạo và Doanh nghiệp (TEC), là các thiết chế đại diện cho các 
doanh nghiệp công nghiệp và thương mại tư nhân, thúc đẩy việc làm và phát triển 
các chương trình đào tạo địa phương. TEC đáp ứng các chỉ thị và quy chế do Bộ 
Giáo dục và Việc làm (DFEE) ban hành. Mục đích của họ là để huy động sự tham gia 
của các doanh nghiệp công nghiệp và thương mại địa phương vào việc quản lý và 
thực hiện chính sách quốc gia ở cấp địa phương. Các trường cao đẳng được yêu 
cầu phải trình kế hoạch chiến lược dự thảo của họ lên TEC địa phương tương ứng 
để phê duyệt và tán thành.

2.7.1 Cơ cấu tổ chức và quản lý của Trường cao đẳng nghề

Các Trường cao đẳng nghề khác nhau đáng kể về quy mô. Trong hơn 2 thập kỷ, 
hầu hết các trường cao đẳng chuyên ngành từng biệt lập về nghệ thuật, thiết kế 
và xây dựng đã hợp nhất với các trường cao đẳng tổng hợp và trở thành các thiết 
chế đa ngành. (34 trường cao đẳng nông nghiệp vẫn là những thiết chế biệt lập.) 
Hầu hết các trường đều có gần chục lĩnh vực dạy nghề. Tên gọi của bất kỳ trường 
cao đẳng cụ thể nào là do hội đồng quản lý nhà trường quyết định. Tên gọi không 
có ý nghĩa pháp lý; một số chủ yếu gắn với vùng địa lý, số khác được đặt theo tên 
của các kỹ sư hoặc nhà khoa học nổi tiếng, số khác nữa được đặt theo tên các 
chính trị gia địa phương. Một số trường sử dụng các cụm từ như “cộng đồng” hoặc 
“kỹ thuật” để nhấn mạnh mục đích của họ. Chỉ có các thuật ngữ “Trường đại học” 
hoặc “Trường đại học thành viên” mới cần phải xin phép chính quyền trung ương.

Với sự đa dạng về quy mô, lĩnh vực và trình độ đào tạo, cũng như mức độ độc lập 
về mặt pháp lý, không có gì ngạc nhiên khi các hình thức tổ chức nội bộ cũng rất 
đa dạng. Nhân viên thường được gắn với các phòng ban của nhà trường và các 
phòng ban này được chia thành 2 loại chính: nội dung chương trình và hỗ trợ kỹ 
thuật. Hầu hết các trường đều có từ 5 đến 12 phòng ban chuyên về nội dung 
chương trình; mỗi phòng cung cấp danh mục các chương trình đạo tạo dẫn đến 
tới văn bằng cụ thể. Hầu hết giáo viên đều là thành viên của 2 đến 3 nhóm trong 
mỗi phòng, phụ trách xây dựng chương trình và khóa học, kiểm tra và giám sát 
học sinh và đảm bảo mức độ kiểm soát chất lượng nghiêm ngặt. Thông thường, 
mỗi phòng thuê khoảng 25 đến 50 giảng viên cơ hữu và từ 5 đến 10 nhân viên hỗ 
trợ văn thư, hành chính hoặc kỹ thuật. Giữa các phòng ban có sự hỗ trợ cho nhau, 
mặc dù không nhiều. Chẳng hạn, Khoa Xã hội có thể nhận được một số hỗ trợ từ 
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Khoa Quản trị Kinh doanh về các luật liên quan đến việc quản lý các viện dưỡng 
lão. Sinh viên từ bất kỳ khoa nào có thể được phụ đạo thêm về tiếng Anh, Toán học 
hoặc xử lý văn bản từ một đơn vị hoặc bộ phận hỗ trợ tổng hợp.

Trong lịch sử, các phòng ban chuyên về nội dung chương trình là những đơn vị biệt 
lập và không tranh thủ nhiều sự hỗ trợ của đội ngũ nhân viên ở các bộ phận tổng 
hợp trong việc tiếp thị, quảng bá hoặc kiểm soát chất lượng chương trình. Điều này 
đã thay đổi nhiều trong thập kỷ qua và tất cả các trường đều tranh thủ tối đa các 
bộ phận tổng hợp. Hiệu trưởng các trường đã dựng lên các bộ máy hỗ trợ nội bộ 
của riêng họ giống như các bộ phận trong doanh nghiệp. Các bộ phận hỗ trợ chức 
năng thông thường bao gồm: hỗ trợ, bảo trì và vệ sinh tòa nhà; công tác giáo vụ; 
quản trị văn phòng; dịch vụ tài chính và kiểm soát; tiếp thị và quan hệ công chúng; 
quản trị; nhân sự, biên chế và phát triển nhân viên; dịch vụ sinh viên, tuyển dụng, 
tư vấn hướng nghiệp; trung tâm thông tin – thư viện và công nghệ thông tin.

Hội đồng quản lý. Các Trường cao đẳng nghề đều có Hội đồng Quản lý rất giống 
nhau. Khi mới thành lập như một doanh nghiêp, một thông tư hướng dẫn được 
ban hành về việc soạn thảo các Điều khoản và Công cụ mới của Chính phủ đối với 
pháp nhân mới này. Sau này khi đã ổn định, nếu doanh nghiệp có nhu cầu sửa đổi 
các văn bản pháp luật thì phải xin ý kiến chấp thuận. Hội đồng quản lý có quy mô 
khá nhỏ, thường có từ 15 đến 20 thành viên. Như được cụ thể trong Văn bản Điều 
khoản và Công cụ mới, mỗi hội đồng đều có một cấu trúc tổng thể. Hội đồng 
thường bao gồm 10 đại diện của người sử dụng lao động, 2 đại diện của các cơ sở 
giáo dục tiếp nhận hoặc cung cấp gần đó, 2 đại diện của cộng đồng địa phương 
hoặc chính quyền địa phương, giám đốc điều hành (hiệu trưởng), 1 đại diện nhân 
viên được bầu và 1 đại diện của TEC địa phương. Hiệu trưởng nhà trường hầu như 
chịu toàn bộ trách nhiệm hoạt động và chịu sự thanh tra, kiểm tra, đánh giá và 
kiểm soát chất lượng. Họ cũng chịu sự kiểm soát chặt chẽ của người mua về khối 
lượng sản phẩm và phạm vi sản phẩm, cũng như các quy tắc tài chính mà người 
mua xây dựng và áp dụng để định hướng, định hình và ảnh hưởng đến hệ thống. 
Họ có trách nhiệm giải trình về tài chính.

Về mặt hoạt động, các trường chịu sự kiểm soát của: nhóm quản lý cấp cao và 
nhóm quản lý nhà trường, cả 2 nhóm này đều bao gồm các nhà quản lý được bổ 
nhiệm. Một cách khái quát, nhóm quản lý cấp cao bao gồm từ 4 đến 6 nhà quản lý 
cao nhất, không bao gồm những người đứng đầu các phòng ban nội dung 
chương trình, và nhóm quản lý nhà trường chính là nhóm quản lý cấp cao cộng với 
những người đứng đầu các phòng ban chuyên về nội dung chương trình (hay nói 
cách khác chính là chủ nhiệm các khoa). Hầu hết các trường cũng đều có một hội 
đồng khoa học đảm nhiệm một số chức năng giám sát, đặc biệt là trong các vấn 
đề về nội dung chương trình và đảm bảo chất lượng. Hội đồng này thường khá lớn 
với thành phần đa dạng, bao gồm các thành viên được bầu hoặc đại diện với số 
lượng từ 24 đến 40.
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Địa vị và thủ tục pháp lý của các trường cao đẳng đã bị chỉ trích vì đã tách khỏi sự 
kiểm soát chính trị của địa phương (cũng như quốc gia) và vì sự thiếu trách nhiệm 
giải trình. Mặc dù có một số biện minh cho những lời chỉ trích này, nhưng ngoài ra 
còn có một quy tắc ứng xử, do FEFC ban hành, để kiểm soát hành vi của Hội đồng 
quản lý. Họ vẫn phải chịu sự kiểm toán của các cơ quan Nhà nước, và giống như 
tất cả các doanh nghiệp, họ phải nộp tài báo cáo hàng năm lên Văn phòng Đăng 
ký Doanh nghiệp, nơi họ phải trình hiện để kiểm tra công khai.

Biên chế và tiền lương. Các trường cao đẳng, với tư cách là người sử dụng lao động, 
phải xác định số lượng nhân viên cần thuê, ngạch và bậc lương. Họ chịu trách 
nhiệm về việc sa thải nhân viên, dư thừa và kỷ luật. Một số vấn đề này được giải 
quyết bằng thương lượng tập thể. Một số nhân viên có thể thuộc mã ngạch/chức 
danh chuyên môn, số khác có thể thuộc mã ngạch/chức danh hỗ trợ. Giáo viên 
thuộc ngạch giảng viên, giảng viên cao cấp hoặc quản lý. Có rất nhiều ngạch/chức 
danh hỗ trợ, phản ánh sự đa dạng của các kỹ năng được tuyển dụng. Một số trường 
đã thử nghiệm loại hình nhân viên “ngạch hướng dẫn viên” mới, những người hỗ 
trợ trực tiếp cho việc học tập nhưng trình độ hoặc mức lương không cao như ngạch 
giáo viên. Hiếm khi có bất kỳ khả năng trả phụ cấp lương, tiền thưởng liên quan đến 
hiệu quả công việc. Tới nay, đã có sự chuyển đổi từ hình thức biên chế toàn thời gian 
sang biên chế bán thời gian, và từ biên chế bán thời gian sang thuê theo giờ. 
Khoảng một nửa số trường hiện nay thuê nhân viên bán thời gian trả lương theo 
giờ của họ thông qua các đại lý để tránh tích lũy quyền lao động. Khi các dịch vụ về 
luật, quản lý tòa nhà, quản lý bảng lương, đồ họa, v.v. được yêu cầu, các trường sẽ 
thuê chuyên gia từ các công ty chuyên môn, giống như như hầu hết các doanh 
nghiệp thương mại vẫn làm.

2.7.2 Quản lý tình hình hoạt động

Lập kế hoạch. Ở cấp quốc gia hầu như không thực hiện gì nhiều liên quan đến việc 
phân tích nhu cầu về dịch vụ đào tạo. GDNN chỉ được coi là một trong nhiều con 
đường khác nhau cho thanh niên tham gia vào LLLĐ và các cơ sở đào tạo được 
phép cạnh tranh trên thị trường để giành khách hàng. Ngoài ra, hầu như không 
có công trình nào ở cấp quốc gia được thực hiện để phân tích các lĩnh vực dạy 
nghề. Các Trường cao đẳng nghề cung cấp cho FEFC một lượng lớn dữ liệu thống 
kê, nhưng những dữ liệu này không giúp định hướng chính sách của FEFC theo 
bất kỳ cách nào đáng kể nào. Thay vào đó, việc lập kế hoạch được khuyến khích 
chỉ đối với các trường. Người ta cho rằng, chỉ ở cấp độ này, các Trường cao đẳng 
nghề mới có thể đáp ứng một cách đáng kể trước các tác nhân thị trường trong 
giáo dục và đào tạo. Các doanh nghiệp công nghiệp và thương mại sẽ đáp ứng 
nhu cầu của chính họ bằng cách đào tạo, tuyển dụng và thông tin cho các trường 
cao đẳng công lập và các cơ quan đào tạo về nhu cầu của họ. Phía nhà trường sẽ 
đáp ứng các vị trí tuyển dụng, hay nói chính xác hơn, sinh viên của họ sẽ làm điều 
này nếu họ nhận được thông tin chuẩn xác từ thị trường. 
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Mỗi nhà trường được FEFC yêu cầu xây dựng một kế hoạch chiến lược 3 năm tới 
và một kế hoạch hoạt động hàng năm. Các kế hoạch này dựa trên việc đánh giá 
TTLĐ, giáo dục và đào tạo tại địa phương. Mỗi lĩnh vực chương trình dạy nghề cần 
phải thu thập dữ liệu về tình hình tốt nghiệp và lộ trình tiếp theo của học viên 
nhằm đảm bảo tất cả các bên liên quan nắm được điểm đến của họ. Những thông 
tin này có thể được sử dụng trong công tác hướng nghiệp cũng như trong việc lập 
kế hoạch chiến lược của nhà trường.

Quy trình lập kế hoạch của nhà trường bị chi phối bởi khung kế hoạch của FEFC. 
FEFC có toàn quyền chỉ định mục đích chi của nguồn vốn cấp phát hoặc nếu không 
sẽ gắn kèm các điều kiện để đảm bảo đạt được các mục tiêu cụ thể. Các chỉ số lập 
kế hoạch quan trọng bao gồm tổng số sinh viên, số lượng sinh viên trên mỗi 
chương trình và kinh phí cần thiết để thực hiện các chương trình đó (xem hộp 4.4 
trong Mô-đun 4).

Chính phủ đã thành lập Hội đồng Cố vấn Quốc gia về Chỉ tiêu Giáo dục và Đào tạo 
(National Advisory Council for Educationand Training Targets). Đây là một cơ quan 
quy mô nhỏ gồm các chuyên gia công nghiệp và chuyên gia giáo dục với một ban 
thư ký nhỏ. Nhiệm vụ chính của Hội đồng là thiết lập và cập nhật các chỉ tiêu đào 
tạo, bao quát toàn bộ thời kỳ kế hoạch chiến lược của nhà trường (xem hộp 4.11 
trong Mô-đun 4). Các chỉ tiêu không liên quan trực tiếp đến bằng cấp nghề cụ thể. 
Mong muốn thực chất về sự cạnh tranh được phản ánh trong thực tế là tất cả các 
loại bằng cấp đều được công nhận là có giá trị. Do Chính phủ cho rằng thị trường 
phải vận hành ở cấp địa phương, nên sẽ rất khó giám sát việc đạt được các chỉ tiêu 
quốc gia này. Tuy nhiên, các TEC địa phương được yêu cầu thu thập nhiều nhất có 
thể dữ liệu về những vấn đề này và báo cáo Chính phủ về mức độ thành công của 
địa phương trong việc hướng tới các chỉ tiêu đề ra. Hơn nữa, các trường trung học 
và cao đẳng phải báo cáo với Chính phủ về kết quả kỳ thi và thông tin này luôn 
được đảm bảo có sẵn trên thị trường.

Nguồn vốn. Các trường quyết định mức doanh thu mà họ cho rằng họ có thể đảm 
bảo trong năm tới cũng như cách chi tiêu nguồn thu đó. Họ không thể phó mặc 
cho các cơ quan chức năng Nhà nước nếu họ gặp khó khăn về tài chính; họ cũng 
sẽ có rủi ro phá sản như các doanh nghiệp khác. (Tất nhiên, có một số khác biệt 
quan trọng về việc cấp vốn giữa Trường cao đẳng nghề và các công ty tư nhân 
khác; xem hộp 2.7 trong Mô-đun 2.) Họ phải đáp ứng các yêu cầu của FEFC về quy 
trình quản lý và vận hành hoặc nếu không sẽ có nguy cơ đánh mất nguồn cấp phát 
ngân sách. Do đó, các cơ chế cấp vốn của FEFC ảnh hưởng đến công tác lập kế 
hoạch của nhà trường. Các trường thực hiện đấu thầu xin cấp vốn ứng với số 
lượng sinh viên đề xuất trong các khóa học hoặc các nhóm khóa học. Giá thầu 
hàng năm được thiết lập dựa trên biểu giá dịch vụ trong đó quy định số lượng đơn 
vị tài trợ cho mỗi khóa học hoặc loại khóa học. Biểu giá dịch vụ phản ánh mức chi 
phí khác nhau giữa các chương trình. Mặc dù các trường được tự do thực hiện bất 
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kỳ công việc nào mà họ có thể gánh vác tài chính, bất kể từ nguồn vốn nào, nhưng 
FEFC vẫn là nguồn tài chính chủ đạo cho hầu hết các trường, cung cấp từ 50 đến 
80% hoặc thậm chí 100% nguồn thu. Tầm quan trọng tương đối của các nguồn 
khác là rất khác nhau giữa các trường, cũng như mức học phí mà sinh viên (hoặc 
chủ sử dụng lao động của họ) đóng.

2.7.3 Hệ thống giám sát

Khung đánh giá. Các trường cao đẳng được giám sát và kiểm tra chặt chẽ bởi bộ 
phận thanh tra của FEFC. Giờ đây, họ cũng được yêu cầu có hệ thống tự đánh giá 
nội bộ (kiểm soát chất lượng). Trong lĩnh vực GDNN, có 3 cấp độ kiểm soát chất 
lượng được công nhận: (1) các cơ chế trong nhà trường nhằm duy trì và nâng cao 
chất lượng đào tạo; (2) công tác kiểm tra kiến thức, kỹ năng và thẩm định trình độ 
do các cơ quan bên ngoài như Hội đồng Quốc gia về Trình độ nghề (NCVQ), thực 
hiện; và (3) các đánh giá độc lập bên ngoài về chất lượng giảng dạy và các chuẩn 
đầu ra của sinh viên. Đối với các đánh giá bên ngoài, FEFC dựa vào các chỉ số thực 
hiện và các cuộc thanh tra. Mỗi vùng trong số 9 vùng có một nhóm gồm 5 đến 9 
thanh tra viên toàn thời gian được đào tạo và một cán bộ thanh tra cao cấp có 
nhiệm vụ giám sát công việc của họ. Cán bộ thanh tra bán thời gian cũng được 
huy động. Hầu hết các thanh tra cao cấp đều có trách nhiệm quốc gia về ít nhất 
một lĩnh vực chương trình chính. Mỗi thanh tra viên toàn thời gian được giao phụ 
trách thanh tra một trường cao đẳng (FEFC, 1993).

Các nguyên tắc sau được áp dụng:

● Tất cả các cuộc thanh tra đều được lên kế hoạch với sự tham mưu của nhà 
trường và phản ánh mô hình đào tạo của trường đó. 

● Các mục tiêu và tiêu chí thành công của nhà trường sẽ hình thành bối cảnh 
cho việc thanh tra. 

● Công tác thanh tra bao gồm giám sát trực tiếp việc thực hiện chương trình, 
giám sát tình hình hoạt động của trường so với các cam kết đề ra trong Điều 
lệ GDNN quốc gia cũng như Điều lệ của nhà trường, và đánh giá các chiến 
lược của trường để nâng cao chất lượng đào tạo. 

● Tần suất thanh tra cho mỗi trường cao đẳng là 4 năm một lần, trong đó 3 loại 
thanh tra được thực hiện: (1) bởi thanh tra được giao phụ trách thanh tra nhà 
trường; (2) bởi thanh tra viên chuyên môn tập trung vào các lĩnh vực cụ thể 
của chương trình; và (3) bởi các nhóm chuyên trách có nhiệm vụ làm rõ và cập 
nhật thông tin hàng quý. Loại hình thanh tra thứ ba dẫn đến các báo cáo được 
công bố. 

Có 4 loại bằng chứng tư liệu giúp định hình bối cảnh cho việc thanh tra, đó là:

● điều lệ nhà trường và tuyên bố sứ mệnh, kế hoạch chiến lược và kế hoạch 
hoạt động hàng năm; 
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● bộ chỉ số thực hiện chuẩn của nhà trường theo thỏa thuận giữa FEFC và 
ngành, cùng với bất kỳ chỉ số thực hiện nội bộ nào được đội ngũ cán bộ nhà 
trường áp dụng để giúp đánh giá mức độ đạt được các chỉ tiêu mà họ đặt ra 
cho mình; 

● báo cáo từ các cơ quan kiểm tra, thẩm định và công nhận cũng như phản ứng 
của nhà trường đối với các báo cáo đó; và 

● những phát hiện về các quy trình đảm bảo chất lượng của chính nhà trường. 

Hướng dẫn đánh giá. Các trường được đánh giá theo thang điểm 5, điểm 1 thể hiện 
trình độ đào tạo cao nhất. Điểm đánh giá được gắn với từng lĩnh vực chương trình 
chính đang được thanh tra. Ngoài ra, trong các báo cáo công bố hàng quý, các 
điểm số còn được gắn với các khía cạnh sau: khả năng đáp ứng và phạm vi đào 
tạo, quản trị và quản lý, tuyển sinh, hướng dẫn và hỗ trợ, đảm bảo chất lượng và 
sử dụng nguồn lực. Điểm số về khả năng đáp ứng và phạm vi đào tạo phản ánh 
các hoạt động của nhà trường tương quan với các chỉ tiêu của FEFC, sự tương tác 
giữa nhà trường và cộng đồng, và giữa nhà trường và ngành, sự đa dạng của các 
chương trình được cung cấp nhằm đáp ứng nhu cầu của khách hàng tiềm năng và 
sự công bằng trong tiếp cận. Điểm số về quản trị và quản lý giúp đo lường các chỉ 
tiêu nội bộ và tiêu chí thành công của chính tổ chức; truyền thông và trách nhiệm 
giải trình; quy trình lập kế hoạch, giám sát và hỗ trợ; phân bổ và sử dụng nguồn 
lực; tỷ lệ duy trì; và điểm đến của người học khi tốt nghiệp.

Các chỉ số thực hiện. Các chỉ số thực hiện sau đây đã được thiết lập cho Trường cao 
đẳng nghề (FEFC, 1994b):

● Đạt được các chỉ tiêu tài trợ - là các chỉ báo về sự hiệu quả của nhà trường 
trong việc thực hiện kế hoạch chiến lược. Chỉ số này được tính bằng số đơn 
vị tài trợ do FEFC thực tế cấp cho nhà trường trong năm đại học dưới dạng tỷ 
lệ phần trăm của đơn vị tài trợ mục tiêu cho năm đó. 

● Xu hướng nhập học của sinh viên – là các chỉ báo về khả năng đáp ứng. Thước 
đo này được tính bằng phần trăm thay đổi về số lượng nhập học so với năm 
trước (được phân tách theo số lượng nhập học toàn thời gian và bán thời 
gian). 

● Sự duy trì sinh viên - là các chỉ báo về khả năng đáp ứng của chương trình đào 
tạo. Thước đo này được tính bằng tỷ lệ phần trăm sinh viên, sau khi đã nhập 
học một chương trình đào tạo có thời lượng ít nhất một năm, vẫn tiếp tục 
theo học trong kỳ 3 của năm học (được phân tách theo số lượng nhập học 
toàn thời gian và bán thời gian). 

● Mục tiêu và trình độ đào tạo - là các chỉ báo về thành tích của học sinh. Thước 
đo này được tính bằng: (1) tỷ lệ phần trăm sinh viên hoàn thành chương trình 
đào tạo (đạt được các mục tiêu đào tạo chính, như được xác định trong thỏa 
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thuận đào tạo giữa sinh viên và nhà trường); và (2) tỷ lệ phần trăm sinh viên hoàn 
thành mục tiêu về trình độ đào tạo (số mục tiêu trình độ hoàn thành sẽ tương 
đương với số tín chỉ hoặc mô-đun đào tạo đã hoàn thành). 

● Đạt được Văn bằng Nghề Quốc gia (NVQ) hoặc tương đương - là các chỉ báo 
về sự đóng góp của nhà trường vào các chỉ tiêu giáo dục và đào tạo quốc gia. 
Thước đo này được tính bằng tỷ lệ thay đổi so với năm trước. 

● Mức tài trợ trung bình – là các chỉ báo về hiệu quả chi phí được đo lường bằng 
mức tài trợ trung bình trên một đơn vị tài trợ. Thước đo này được tính bằng 
giá trị khoản vốn cấp chi thường xuyên từ FEFC cho năm học chia cho tổng số 
đơn vị tài trợ (funding unit) mà nhà trường giành được cho các hoạt động do 
FEFC tài trợ. 

Tự đánh giá. Kế hoạch của FEFC để phát triển hệ thống gồm có việc tăng cường 
trách nhiệm của nhà trường trong công tác đánh giá và đảm bảo chất lượng đào 
tạo. Hệ thống tự đánh giá có ưu điểm là tồn tại vĩnh viễn; việc đánh giá có thể liên 
tục chứ không phải là một sự kiện xảy ra 4 năm một lần. Kết quả tự đánh giá của 
nhà trường phải được các thanh tra độc lập thẩm định; các đợt thanh tra định kỳ 
vẫn tiếp tục được thực hiện, nhưng chúng sẽ được định hướng bởi báo cáo tự 
đánh giá. Các thanh tra viên cũng đang được yêu cầu xây dựng báo cáo điển hình 
quốc gia về các khía cạnh liên quan đến xây dựng khung chương trình, quản lý và 
các quy trình khác, cũng như các nghiên cứu xuyên quốc gia. Các lĩnh vực đòi hỏi 
phải có tự đánh giá đã được mở rộng và tăng lên. Giờ đây, các lĩnh vực này bao 
gồm sứ mệnh nhà trường, công tác giảng dạy và học tập, thành tích của sinh viên, 
nội dung chương trình, tổ chức và quản lý, hỗ trợ sinh viên, nguồn lực và đảm bảo 
chất lượng. Mỗi lĩnh vực chính này đã được giao chỉ tiêu chuẩn xác hơn và, quan 
trọng nhất, là các loại “minh chứng cụ thể” được quy định rõ ràng. Toàn bộ quá 
trình là một sự bổ sung rất khắt khe cho hệ thống đảm bảo chất lượng nhà 
trường. Các thanh tra viên được giao phụ trách thanh tra một trường sẽ giám sát 
phản ứng của họ đối với các vấn đề được nêu trong báo cáo đánh giá.

Đánh giá bởi các Cơ quan cấp bằng. Các trường được Cơ quan Cấp bằng quốc gia 
cấp giấy phép trao bằng nghề. Đi kèm với giấy phép đó, họ cũng cũng yêu cầu hệ 
thống kiểm soát chất lượng nội bộ hiệu quả về công tác giảng dạy và đào tạo. Hầu 
như tất cả các Cơ quan Cấp bằng đều định kỳ đến thăm nhà trường. Họ mong đợi 
nhìn thấy mỗi khung chương trình, khóa học và lĩnh vực đào tạo đều được quản lý 
bởi các tập thể giáo viên hoạt động như một đội nhóm. Bản thân họ thường mong 
đợi được xem, kiểm tra và phê duyệt: các mẫu bài làm của sinh viên; hồ sơ về tất 
cả các công việc do sinh viên thực hiện và được đánh giá trong nhà trường, hồ sơ 
xác minh nội bộ về đánh giá công việc của sinh viên, các cuộc họp nhóm để quản 
lý các khóa học tương ứng, và trình độ của nhân viên tham gia đánh giá; và dữ liệu 
cơ bản về tuyển sinh đầu vào, tốt nghiệp và các điểm đến tiếp theo của sinh viên.
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Các Chỉ số Chính về TTLĐ 1999 (KILM)

Bộ công cụ tham khảo với phạm vi rộng và rất có giá trị này đáp ứng nhu cầu ngày 
càng tăng về thông tin kịp thời, chính xác và dễ tiếp cận trong thế giới việc làm đang 
thay đổi nhanh chóng. Các Chỉ số Chính về TTLĐ (KILM) cung cấp cho độc giả nói 
chung, cũng như các nhà chuyên gia nói riêng, những phân tích súc tích và giải thích 
rõ ràng về thực trạng dữ liệu TTLĐ trên thế giới. 

Tổng hợp lượng thông tin khổng lồ từ các kho dữ liệu quốc tế cũng như các nguồn 
thống kê khu vực và quốc gia, tài liệu tham khảo quan trọng này cung cấp dữ liệu về 
nhiều quốc gia trong giai đoạn 1980 và 1990, và tất cả những năm tiếp theo cho tới 
nay. Cuốn sách giới thiệu 18 chỉ số TTLĐ chính cho phép các nhà nghiên cứu so sánh 
và đối chiếu giữa các quốc gia và trong khu vực theo thời gian. Sử dụng dữ liệu thống 
kê về lao động, việc làm, thất nghiệp, thiếu việc làm, trình độ học vấn của nguồn lực 
lao động, chế độ tiền lương và cơ chế đãi ngộ, năng suất và chi phí lao động cũng như 
phân bổ nghèo đói và thu nhập làm các chỉ số thị trường, cuốn sách cho phép người 
đọc tiếp cận những thông tin mới nhất hiện có.

Xuyên suốt quá trình này, KILM có đưa ra các thông tin tổng quan một cách phong 
phú và đa dạng về các chủ đề như tỷ lệ có việc làm, số giờ làm việc, tỷ lệ thất nghiệp 
của thanh niên, tiền lương trong sản xuất, năng suất lao động và chi phí. Bằng cách 
nêu bật nhiều chỉ số về TTLĐ, nguồn thông tin toàn diện này cũng làm sáng tỏ tính 
công bằng và các mối quan tâm khác về công việc.

KILM hiện có sẵn ở 2 định dạng - phiên bản in tiêu chuẩn và trên CD-ROM. Thiết kế 
tương tác của dạng CD-ROM cho phép người dùng tùy chỉnh các tìm kiếm của họ 
bằng bất kỳ tổ hợp nào về chỉ số, quốc gia, năm, dữ liệu đầu vào và hơn thế nữa. Định 
dạng dễ sử dụng giúp cho việc tìm kiếm thông tin liên quan trở nên nhanh chóng và 
đơn giản.

Phiên bản CD-ROM bao gồm các Chỉ số Chính về TTLĐ, Hồ sơ Quốc gia, phát hành 
năm 1999, một tài liệu tham khảo nhanh cho người dùng. 

ISBN 92-2-110834-1 dạng CD-ROM
ISBN 92-2-110833-1 dạng sách in

Xuất bản năm 1999, dài 600 trang, A4, bìa mềm

Giá bán cho phiên bản CD-ROM hoặc sách in: 140 Franc Thụy Sĩ, 99,95 USD, 59,95 
Bảng Anh

Giá bán cho cả bộ (CD-ROM + sách in): 250 Franc Thụy Sĩ, 180 USD, 110 bảng Anh
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Vai trò của đánh giá đối với giáo dục nghề nghiệp: Nói thẳng về lĩnh vực của 
nhiều sự kỳ vọng
W. Norton Grubb và Paul Ryan

Nhóm tác giả viết cuốn sách này dựa trên tiền đề rằng cần thiết phải nói thẳng về chủ 
đề đánh giá trong giáo dục nghề nghiệp (GDNN). Sau khi đưa ra nền tảng cơ bản về 
các vấn đề khái niệm, cuốn sách tập trung vào lý do và cách thức đánh giá trước khi 
trình bày và bình luận về kết quả của các cuộc đánh giá đã có. Nội dung thảo luận bao 
gồm việc sử dụng và lạm dụng kết quả của các cuộc đánh giá vào công tác hoạch định 
chính sách và ngụ ý đối với việc đánh giá các xu hướng và vấn đề gần đây trong GDNN 
như phân cấp, suy giảm vai trò của Nhà nước, sự chuyển hướng sang hình thức học 
tập qua công việc và mối quan tâm thường trực về vấn đề công bằng thông qua 
GDNN.

ISBN 92-2-110855-4

Xuất bản năm 1999, dài 179 trang, bìa mềm

30 Franc Thụy Sĩ, 18,95 USD, 12,95 bảng Anh
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Báo cáo “Tình hình Việc làm Thế giới 1998-1999”
Khả năng tìm việc làm trong nền kinh tế toàn cầu: Vai trò của đào tạo

Báo cáo Việc làm Thế giới 1998-1999 đánh giá tình hình việc làm toàn cầu và xem xét 
cách thức làm thế nào các quốc gia, trong những hoàn cảnh và giai đoạn phát triển 
khác nhau, có thể xây dựng được chiến lược đào tạo tốt nhất cũng như hệ thống đào 
tạo linh hoạt và phù hợp nhất để bắt kịp những thay đổi sâu rộng này. Báo cáo phân 
tích sâu các hệ thống đào tạo trên toàn thế giới cũng như xem xét các chiến lược đào 
tạo nhằm tăng năng lực cạnh tranh quốc gia, tăng cường hiệu quả của doanh nghiệp 
và thúc đẩy tăng trưởng việc làm. Báo cáo xem xét một cách nghiêm túc các chính 
sách và các chương trình mục tiêu nhằm cải thiện cơ hội việc làm của phụ nữ và nâng 
cao kỹ năng hành nghề của lao động phi chính thức và lao động dễ bị tổn thương (đặc 
biệt là thanh niên yếu thế, thất nghiệp dài hạn, lao động lớn tuổi mất việc làm và lao 
động khuyết tật). Báo cáo đề xuất các cải cách chính sách cụ thể để nâng cao hiệu quả 
và chất lượng của công tác đào tạo. Với tốc độ thay đổi nhanh chóng và liên tục của 
nhu cầu về kỹ năng mới, báo cáo kết luận rằng đào tạo và học tập suốt đời cần được 
ưu tiên cao hơn. Thành quả tốt nhất từ việc nâng cao trình độ học vấn và kỹ năng của 
nguồn nhân lực sẽ được đảm bảo trong một môi trường thúc đẩy tăng trưởng tổng 
thể và khi các quyết định đào tạo được đưa ra với sự tham vấn chặt chẽ giữa chính 
phủ, người sử dụng lao động và người lao động. 

Báo cáo Việc làm Thế giới 1998-1999 là ấn phẩm thứ 3 trong chuỗi báo cáo của ILO 
trong đó cung cấp góc nhìn quốc tế về các vấn đề hiện tại liên quan đến việc làm. 

ISBN 92-2-110827-9

Xuất bản năm 1998, 271 trang, bìa mềm

45 Franc Thụy Sĩ; 34,95 USD; 19,95 bảng Anh
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