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Một số vấn đề về bố trí lại nguồn nhân lực sau sắp xếp, sáp nhập chính quyền 

địa phương hai cấp 

31/12/2025 

PGS.TS. Võ Kim Sơn 

Học viện Hành chính và Quản trị công 

(Quanlynhanuoc.vn) – Sắp xếp hai hay nhiều cơ quan nhà nước, chính quyền địa 

phương thành một thực thể mới là một xu hướng tất yếu trong bối cảnh đầy biến động 

trong nước và quốc tế. Lựa chọn cách tiếp cận của tổ chức lại luôn là thách thức và 

quyết định sự thành công. Từ ngày 01/7/2025, Việt Nam đã thực hiện sắp xếp, sáp 

nhập nhiều đơn vị hành chính cấp tỉnh, cấp xã và không tổ chức cấp huyện. Bài viết 

nêu một vài ý kiến trao đổi về cách bố trí lại nhân sự cho chính quyền địa phương 

mới sau khi sắp xếp, sáp nhập.  

Từ khóa: Chính quyền địa phương; sắp xếp; sáp nhập; nguồn nhân lực; sau sắp xếp.  

1. Đặt vấn đề 

Trong bối cảnh mới, việc chuyển từ hệ thống chính quyền địa phương ba cấp sang mô hình 

hai cấp không chỉ là giảm số lượng cơ quan hành chính nhà nước mà còn phải xem xét, bố 

trí, sử dụng nguồn nhân lực đang có hiện nay cho bộ máy chính quyền địa phương mới.  

Thực tế của quá trình tổ chức lại – sắp xếp, không phải 100% những người đang làm việc 

hiện nay với các chức danh nhất định đều tiếp tục ở lại làm việc. Một số lượng không nhỏ 

sẽ phải nghỉ việc “trước tuổi” nhưng không phải ai cũng thích nghỉ hưu sớm nếu như quyền 

lợi bị ảnh hưởng và từ đó, phải khuyến khích nghỉ hưu sớm bằng tài chính. 

Các nhà quản lý rất quan tâm đến cách thức quản lý nguồn nhân lực làm việc trong bộ máy 

nhà nước nói chung và trong hệ thống thực thi quyền hành pháp nói riêng, từ chế độ làm 

việc (suốt đời) đến cách thức đánh giá, trả công. Thật khó có thể đưa ai ra, để ai lại trong 

bộ máy nhà nước khi hằng năm đánh giá người làm việc cho tổ chức luôn có một con số 

trên 95% đều là hoàn thành tốt và hoàn thành xuất sắc nhiệm vụ.  

Trong hệ thống pháp luật Việt Nam quy định rất rõ về khả năng đưa người ra khỏi bộ 

máy nhà nước hoặc buộc thôi việc khá phức tạp. Kéo theo đó là việc bố trí, sắp xếp lại 

nguồn nhân lực khá phức tạp vì trước hết động đến “lợi ích cá nhân”.  

Chế độ làm việc mang tính suốt đời với công chức nên việc ra về của những người chưa 

đúng tuổi nghỉ hưu, luôn là một thách thức. Và ngay cả khi đến tuổi nghỉ hưu, không ít 
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người vẫn xin kéo dài tuổi nghỉ hưu, không phải vì để cống hiến mà vì bổng lộc nhận được 

so với nghỉ hưu.  

Trong điều khoản xử lý vi phạm kỷ luật, nhất là quy định về thôi việc cũng rất thách thức. 

Pháp luật sử dụng cụm từ “buộc thôi việc”. Từ “buộc” thể hiện thách thức khi phải đưa ai 

đó bị vi phạm nặng ra khỏi tổ chức. Và những ai chưa về, chưa muốn về, có đúng là 

những người mà các cơ quan thuộc bộ máy nhà nước của chính quyền địa phương các cấp 

cần và kỳ vọng sẽ làm tốt? Liệu trong sốhọ đều “có tài, đức, liêm chính” khi làm 

việc? Quyết định cho nghỉ hưu trước tuổi hoặc giữ lại luôn là bài toán khó về nhân sự. Điều 

này đã được chỉ ra thực tế trong thời gian qua, khi chính sách cho “nghỉ hưu trước tuổi” quá 

hấp dẫn để nhiều người xin được nghỉ trước tuổi. 

2. Quy trình ba bước bố trí lại nhân sự sau sắp xếp 

Bố trí, sử dụng và cho về một số nhân sự nhất định đã có bước đi cụ thể để Nhà nước không 

mất quá nhiều tiền để “khuyến khích”; đồng thời, bảo đảm bình đẳng cho những ai ra về 

và những ai ở lại hay người không đủ tiêu chuẩn để đảm nhận một vị trí nhất định trong tổ 

chức sẽ phải ra về như là sự hiển nhiên. 

Qua thực trạng đã diễn ra vừa qua, để tiếp tục triển khai giai đoạn 2 tinh gọn bộ máy và 

tinh giản biên chế, tác giả đề xuất quy trình 3 bước nhằm hạn chế phải sử dụng quá nhiều 

ngân sách để “khuyến khích người ra về mà không đủ điều kiện ở lại”. Quy trình gồm 3 

bước như sau: 

Bước 1: Thống kê lực lượng làm việc cho chính quyền địa phương trước khi sắp xếp. 

Không có nhiều khó khăn khi thực hiện bước này. Một số lượng không nhỏ, có thể trước 

đây các địa phương không thống kê vì họ ký hợp đồng lao động với một số đối tượng thuộc 

diện “chờ biên chế”. Do đó, cần có sự chỉ đạo thống nhất để kiểm đếm đúng số lượng người 

hưởng lương, tiền công từ ngân sách nhà nước. Nhiều tổ chức có những nguồn thu (nhưng 

cũng là ngân sách nhà nước) để tự trả công cho người họ đưa vào làm việc, không muốn 

đưa vào số lượng thống kê. Cần kiểm đếm, kiểm toán số lượng này (sơ đồ 1).  
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Như vậy, cần phải thống kê tất cả nguồn nhân lực làm việc cho cả hệ thống ba cấp, vì 

đây sẽ là nguồn nhân lực sẽ sử dụng lại. 

Bước 2: Định hình trước tổ chức bộ máy của từng cấp chính quyền địa phương và từng cơ 

quan thuộc bộ máy chính quyền địa phương các cấp.  

Các quy định mang tính pháp lý rõ ràng cũng như nhiệm vụ và quyền hạn của từng thực 

thể trong hệ thống chính quyền địa phương. Đây là điều kiện tiên quyết đề xác định đúng 

số lượng vị trí làm việc. Khi có đúng, đủ, chính xác nhiệm vụ và quyền hạn của từng thực 

thể thuộc hệ thống chính quyền địa phương sẽ tiến hành hoạt động xác định nhân sự. Phải 

trả lời được hệ thống (hai cấp) và từng cấp, từng thực thể chính quyền địa phương mới cần 

số lượng bao nhiêu; loại gì…  

Việt Nam thực hiện tinh giản biên chế, thực chất là cắt giảm số lượng nhân sự đang làm 

việc trong cả hệ thống nói chung và chính quyền địa phương nói riêng nhưng lại không có 

đáp án các câu hỏi trên. Khi xác định rõ được các yếu tố trong bước 2, cả hệ thống sẽ tổ 

chức bố trí, sắp xếp lại nhân sự (sơ đồ 2). 
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Để thực hiện được bước 2, đòi hỏi các nhà quản lý nguồn nhân lực phải thực sự có đủ năng 

lực để có thể xác đinh đúng số lượng vị trí làm việc, gắn với đó để bố trí nhân sự. 

Bước 3: Xây dựng vị trí việc làm. Đây là bước quan trọng cho việc lựa chọn nhân sự trong 

tất cả những ai đang làm việc cho hệ thống chính quyền địa phương. Việt Nam đã bàn 

nhiều vị trí việc làm nhưng cho đến nay vẫn đang còn nhiều vấn đề chưa rõ. Một chính 

quyền cấp cơ sở cụ thể từ trước đến nay theo mô hình chuyên viên. Mỗi chính quyền địa 

phương chỉ có các chuyên viên (6 chức danh) làm việc. Và mỗi nhóm chuyên viên đó 

không quá số lượng cụ thể theo quy định. Ý tưởng mới là hình thành bộ máy các bộ phận 

chuyên môn giống như cấp huyện trước đây, dù không đầy đủ cả 12 phòng chuyên 

môn (theo dự kiến Ủy ban nhân dân (UBND) cấp cơ sở thành lập tối đa 4 phòng và tương 

đương phù hợp với đặc điểm đô thị, nông thôn và hải đảo, gồm: (1) Văn phòng Hội đồng 

nhân dân (HĐND) và UBND; (2) Phòng Kinh tế (đối với xã, đặc khu) hoặc Phòng Kinh 

tế, Hạ tầng và Đô thị (đối với phường và đặc khu Phú Quốc); (3) Phòng Văn hóa – Xã 

hội; (4) Trung tâm phục vụ hành chính công, xác định là tổ chức hành chính khác thuộc 

UBND cấp xã). 

Nếu trước đây, mỗi lĩnh vực của công chức nêu trong Nghị định số 33/2023/NĐ-CP ngày 

10/6/2023 của Chính phủ gắn với một vị trí làm việc – tức có một công chức đảm nhận, trừ 

những đơn vị hành chính cấp xã có quy mô lớn được bổ sung 2 công chức cho một số lĩnh 

vực thì với mô hình mới vị trí làm việc gắn với từng phòng chuyên môn. 

Một vấn đề quan trọng chính là với cách tổ chức lại, có bao nhiêu vị trí làm việc cho các 

phòng chuyên môn như dự kiến. Các vị trí làm việc đó sẽ làm việc theo chế độ gì? Công 

việc gắn vào từng vị trí làm việc đó là những loại công việc gì? Hay cũng có thể xác định 



5 
 

một số loại công việc tương đồng, có thể có bản mô tả công việc để coi đó là “vị trí 

việc làm” và áp dụng chế độ gắn với vị trí việc làm đó.  

Trên cơ sở danh mục các loại vị trí việc làm và nếu được sẽ là vị trí việc làm được công bố 

và quá trình tuyển dụng nhân sự đặt vào các vị trí việc làm đó. Do điều kiện đặc biệt, tuyển 

dụng giai đoạn này chỉ dành riêng cho nhân sự đang làm việc trong hệ thống chính quyền 

địa phương hiện tại. Cấp tỉnh cũng làm như cấp cơ sở. Và những ai cảm nhận được bản 

thân phù hợp với vị trí việc làm nào hãy để cho họ nộp “đơn” tuyển dụng. Hệ quả cho thấy, 

cấp tỉnh, cấp xã chọn được những người phù hợp cho các vị trí việc làm. Những ai không 

được tuyển dụng sẽ thuộc vào nhóm “ra về”. Và cần một chế độ, chính sách nhất quán cho 

những ai ra về.  

Tuy nhiên, mất việc ở đây chính là họ không đủ năng lực đáp ứng các vị trí việc làm mới 

hoặc Nhà nước không đủ vị trí việc làm cho họ (sơ đồ 3). Đây là vấn đề phức tạp. Thực 

tế, Việt Nam đã trải qua nhiều lần tinh giản biên chế nhưng Luật Cán bộ, công chức (sửa 

đổi, bổ sung năm 2025) vẫn thiếu một quy định cụ thể về nguyên tắc tinh giản biên chế và 

chế độ, chính sách đối với người tinh giản và ai thuộc diện tinh giản; mỗi lần tinh giản có 

chính sách khác. 

 

3. Xem xét những tình huống và vấn đề đặt ra 

Không có đáp án trả lời câu hỏi: một chính quyền địa phương nói chung và chính quyền 

địa phương cấp cơ sở cụ thể có bao nhiêu vị trí việc làm; cần có bao nhiêu nhân sự; nhân 

sự có những yêu cầu, đòi hỏi gì; nếu không có đáp án cho những câu hỏi này thì khó có thể 
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đặt được sự hoàn thiện hoạt động của chính quyền địa phương cấp cơ sở cũng như cấp 

tỉnh.  

Cần thay đổi tư duy về nhân sự, bao gồm cả chức danh quản lý và chức danh cấp phó. Nếu 

không sẽ rơi lại tình huống một sở sẽ có hàng chục chức danh cấp phó; cấp tỉnh có nhiều 

phó chủ tịch dù có quy định mang tính định tính; ngay cả ở bộ, Chính phủ cũng đang đặt 

ra bài toán tinh gọn từng bước phù hợp như thế nào.  

Khi sử dụng lại nguồn nhân lực nói chung và nguồn nhân lực thuộc chức danh quản lý ở 

chính quyền địa phương trước và sau sắp xếp, cần phân tích, đánh giá, xem xét số lượng 

nhân sự đảm nhận các chức danh quản lý cả ba cấp như mô tả ở sơ đồ 4. Mặc dù, con số 

có thể chưa chính xác nhưng đó là cách tiếp cận phải làm. 

 

Theo sơ đồ 4 cho thấy, con số 49.380 nhân sự có chức danh quản lý hiện nay (có thể cao 

hơn), được phân bổ lại như thế nào cho cấp tỉnh và cấp cơ sở khi chưa thực sự hiểu rõ số 

lượng nhân sự và số lượng chức danh quản lý theo văn bản hướng dẫn nào.  

Những văn bản hướng dẫn trước khi có Hiến pháp năm 2013 (sửa đổi năm 2025); Luật Tổ 

chức Chính phủ năm 2025, Luật Tổ chức chính quyền địa phương năm 2025… quy định 

số lượng chức danh quản lý còn có giá trị hay phải thay đổi. Chắc chắn không thể có đủ vị 

trí việc làm cho tất cả cácnhân sự có chức danh trên. Theo thông lệ, họ lại được đưa sang 

các loại chức danh khác tương đương ở hệ thống chính trị; đơn vị sự nghiệp. Và một số sẽ 

được nghỉ hưu sớm với một khoản khuyến khích lớn (Sơ đồ 5). 
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Vậy sẽ đặt ai vào lại các chức danh quản lý đó và phương thức đưa như thế nào? Bổ nhiệm 

chức danh chủ tịch (như quy định) còn các chức danh khác sẽ theo phương thức nào, có 

thể thi tuyển cạnh tranh để đảm nhận các chức danh quản lý không? Và 49.380 người sẽ 

được tham gia thi tuyển cạnh tranh cho cả hai cấp hay chỉ cho phép một số nhân sự được 

tham gia? Hay có bao nhiều nhân sự có chức danh quản lý đưa nguyên vào đơn vị mới 

sau sắp xếp? 

Ngoài các chức danh quản lý, những ai không thuộc nhóm chức danh quản lý cũng phải 

được thống kê và phân loại. Bức tranh cũng sẽ tương tự, cần thống kê đích thực nhân sự 

gắn với chức danh công chức trong hệ thống chính quyền địa phương hiện tại và cần đưa 

ra một phương thức để sử dụng lại họ cho hệ thống chính quyền địa phương hai cấp mới. 

Những người không được sử dụng phải chăng sẽ nghỉ hưu trước tuổi và tất yếu với một 

khoản khuyến khích hấp dẫn hay có phương thức khác giống như khu vực tư nhân: hết 

việc, không có chỗ làm việc  sẽ  chấm dứt quan hệ làm việc  và hưởng các chế độ theo quy 

định của pháp luật. Đối với khu vực ngoài nhà nước, việc xử lý những người không có việc 

làm trong các tổ chức đó thì cho thôi việc là một sự đương nhiên. Và được xử lý theo quy 

định của pháp luật với sự tuân thủ. 

4. Những lưu ý về bố trí lại nhân sự chính quyền địa phương sau sắp xếp 

Một trong vấn đề thách thức các nhà quản lý của quá trình sắp xếp là xử lý vấn đề nhân sự 

đang làm việc cho các thực thể trước và sau khi sắp xếp. Bốn tình huống xảy ra và phải 

giải quyết: (1) Bố trí lại nhân sự cho các vị trí việc làm mới; (2) Xử lý dư thừa nhân sự 

không đáp ứng các vị trí; (3) Cần tuyển thêm nhân sự cho vị trí việc làm mới (cả chức danh 
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quản lý) và (4) Xử lý những người có năng lực nhưng nhân cơ hội sắp xếp để xin đi- chảy 

máu chất xám).  

Trong quá trình sắp xếp, không chỉ những người có năng lực hạn chế chịu tác động, những 

người thuộc nhóm nổi trội, có năng lực cao hơn (tạm gọi là tài năng) cũng chịu tác động. 

Và có thể họ lại “tự nguyện ra đi”, nghỉ hưu trước tuổi với khoản tài chính hậu hĩnh và đến 

một nơi khác làm việc2. 

Việt Nam đang áp dụng một quy trình đơn giản, một quá trình tinh giản biên chế theo 

nguyên tắc nghỉ hưu sớm (nghỉ hưu khi chưa đến tuổi) bằng một chương trình khuyến 

khích tài chính lớn. Mặc dù các tổ chức mới chưa hình thành một cách chính thức với chức 

năng, nhiệm vụ, quyền hạn và một cơ cấu tổ chức cụ thể. Hiện nay, vẫn chưa xác định 

chính xác vị trí việc làm cho nhân sự của chính quyền địa phương để có thể hướng đến vị 

trí chức nghiệp hay vị trí việc làm hoặc một phương thức khác. 

Sắp xếp là một xu hướng tất yếu nhưng xử lý nhân sự sau sắp xếp là một quá trình thách 

thức. Khi chính sách nhân sự của Việt Nam có những nét đặc trưng riêng, những ai có chức 

danh quản lý sẽ luôn tồn tại. Chỉ có lên hoặc đi ngang – tương đương. Ít ai được mang chức 

danh lãnh đạo, quản lý lại dễ dàng mất đi. Chức danh này chỉ mất khi vi phạm pháp luật 

đến mức độ nhất định. Việc cách chức phải trải qua một quy trình rất dài và phức tạp, khó 

lượng hóa (các mức độ xử lý vi phạm kỷ luật: khiển trách, cảnh cáo, hạ bậc lương, giáng 

chức, cách chức và buộc thôi việc). Vấn đề thách thức khi số lượng vị trí việc làm gắn với 

chức danh quản lý giảm mạnh (từ ba cấp, chỉ còn hai cấp và số lượng giảm: 63 còn 34 đơn 

vị hành chính cấp tỉnh; hơn 10 ngàn còn 3.321 với cấp xã và dù có bổ sung thêm một số vị 

trí việc làm có chức danh quản lý cho cấp xã)3.   

Ngoài những nhân sự đảm nhận chức danh quản lý, số lượng công chức không đảm nhận 

chức danh quản lý cũng phải xem xét tương tự. Không có con số thống kê về công chức 

làm việc ở ba cấp một cách chính thức. Và cũng chưa có thông tin về số lượng và các loại 

nhân sự cho các vị trí việc làmcủa chính quyền địa phương cấp tỉnh và cấp xã. 

Nếu thừa nhận đúng bản chất sắp xếp là sự mất đi của các thực thể trước khi sắp xếp, thì 

tất cả vị trí làm việc trước đó sẽ không còn tồn tại, cả chức danh quản lý. Và một thực thể 

mới ra đời với nhu cầu nhân sự mới sẽ được tuyển chọn mang tính ưu tiên từ những ai đã 

làm việc cho các thực thể trước khi sắp xếp. Những ai được tuyển chọn đáp ứng các vị trí 

việc làm mới của tổ chức mới (bao gồm cả chức danh quản lý sẽ tiếp tục được làm việc) 

và những ai không được chọn vào bất cứ vị trí việc làm mới nào thì là phải “ra về”.  

Luật Cán bộ, công chức cần phải quy định cách xử lý nguồn nhân lực dôi dư do quá trình 

tổ chức lại hệ thống các tổ chức nhà nước nói chung cũng như từng bộ, ngành, địa phương. 
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Phải quy định cụ thể, rõ ràng, minh bạch công khai, công bằng cho tất cả cán bộ công chức 

được biết. Khi không còn vị trí việc làm; khi tổ chức giải thể, lực lượng lao động cũng sẽ 

giải thể và kéo theo sẽ nhận được những gì pháp luật quy định. 

Nếu đơn giản hóa đúng bản chất của sắp xếp (dù là sắp xếp mang tính bắt buộc của cấp 

trên) thì các chính quyền địa phương đã có trước khi sắp xếp phải coi như tự giải tán. 

Những ai đảm nhận các chức danh quản lý trước về nguyên tắc trở thành một công dân và 

một công chức bình thường. Họ có quyền tham dự các kỳ thi tuyển và nếu trúng tuyển sẽ 

được đặt vào vị trí làm việc gắn với chức danh quản lý hay chức danh không quản lý. Và 

những ai không giành được vị trí làm việc mới, sẽ trở thành công dân bình thường, được 

nhận những khoản trợ cấp theo đúng quy định của pháp luật: lương hưu (nếu đủ điều kiện); 

các khoản phụ cấp mất việc; phụ cấp thất nghiệp,… Nếu quy định rõ từ pháp luật quản lý 

cán bộ, công chức và thực hiện bình đẳng, công khai cho tất cả mọi người đang làm việc 

cho Nhà nước, sẽ không phải “ưu đãi họ; khuyến khích họ…” ra về, khi họ không đủ năng 

lực để cạnh tranh với những người khác để tìm được một vị trí làm việc mới trong hệ thống 

chính quyền địa phương sau sắp xếp. Những ai có chức danh quản lý mà không bố trí lại, 

có thể tham gia thi tuyển bình thường cho các chức danh chuyên môn. 

Cách tiếp cận trên, không phải chỉ trong tình huống tổ chức lại hệ thống chính quyền địa 

phương từ ba cấp còn hai cấp mà sẽ áp dụng cho nhiều tình huống tiếp theo khi tổ chức lại 

hệ thống bộ máy nhà nước; tổ chức lại cơ cấu tổ chức của từng cơ quan nhà nước (bộ, 

viện, UBND…). Đây là thách thức cho các chức danh quản lý của bộ, chính quyền địa 

phương (nội bộ). Khi sắp xếp hai vụ, hai, ba sở thành một sở cũng gặp tình huống xử lý 

chức danh quản lý cấp phó. Đó chính là sản phẩm của một sở có đến 13 chức danh cấp 

phó.  

Sắp xếp các đơn vị hành chính gắn với chính quyền địa phương để thành một  đơn vị hành 

chính lớn hơn được coi là một xu hướng nhằm nâng cao hiệu quả (giảm chi phí) và tăng 

cường năng lực cung cấp dịch vụ của chính quyền địa phương. Tuy nhiên, do tính hai mặt 

của mọi phương thức, sắp xếp các đơn vị hành chính thành đơn vị hành chính lớn hơn tác 

động đến dân chủ địa phương; tham gia của công dân với chính quyền và đặc biệt chất 

lượng dịch vụ cung ứng có dấu hiệu thay đổi do phạm vi lãnh thổ mở rộng. Các nhà quản 

lý cần lưu ý mặt hạn chế, thách thức của sắp xếp để xử lý4.   

5. Kết luận 

Với cuộc cách mạng mang đặc trưng Việt Nam về tổ chức lại hệ thống chính quyền địa 

phương Việt Nam từ ba cấp xuống còn hai cấp; từ 63 đơn vị hành chính cấp tỉnh còn 34 

đơn vị; từ hơn 10 ngàn đơn vị hành chính cấp xã còn 3.321 đơn vị. Cả số lượng cấp và số 

lượng đơn vị hành chính từng cấp đều thay đổi. Đây là một cuộc cách mạng để đưa Việt 
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Nam vào kỷ nguyên mới. Hy vọng, những thách thức của việc thực hiện sắp xếp này sẽ 

được giải quyết và Việt Nam chủ động “cất cánh”. 
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