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Nghiên cứu mô hình trường đại học khởi nghiệp và quản trị 

đại học tiên tiến: những gợi ý chính sách cho các 

 trường đại học công lập ở Việt Nam 

Đinh Văn Toàn 

Trường Đại học Kinh tế, Đại học Quốc gia Hà Nội, 144 Xuân Thủy, Cầu Giấy, Hà Nội, Việt Nam 

Nhận ngày 15 tháng 01 năm 2021 

Chỉnh sửa ngày 01 tháng 02 năm 2021; Chấp nhận đăng ngày 22 tháng 02 năm 2021 

Tóm tắt: Các trường đại học ngày nay đang chuyển đổi sang mô hình trường đại học khởi nghiệp, 

cùng với đó là sự đổi mới mạnh mẽ về quản trị theo hướng tự chủ và gắn với khởi nghiệp, đổi mới, 

sáng tạo. Bài viết trình bày kết quả nghiên cứu về mô hình trường đại học khởi nghiệp và quản trị 

đại học tiên tiến trên khía cạnh cơ cấu và phương thức quản trị để thích ứng với mô hình này trên 

thế giới. Thông qua tổng kết các nghiên cứu về thực trạng, bài viết đóng góp một số đề xuất chính 

sách đáp ứng yêu cầu đổi mới quản trị đại học cho các trường đại học công lập Việt Nam trong bối 

cảnh chuyển đổi để hướng tới mô hình trường đại học khởi nghiệp. 

Từ khóa: Đại học khởi nghiệp, trường đại học, quản trị đại học, Việt Nam. 

1. Giới thiệu 

Trước đây, nhiệm vụ chủ yếu của các trường 

đại học truyền thống là đào tạo ra những người 

lao động có tri thức và nghiên cứu, truyền bá tri 

thức (sứ mệnh thứ nhất và thứ hai). Ngày nay, 

các trường đại học (ĐH) đang trở thành tổ chức 

giáo dục thông minh gắn với khởi nghiệp, đổi 

mới, sáng tạo và mô hình quản trị tiên tiến. Mô 

hình này phù hợp với xu hướng tự chủ cao trong 

tổ chức bộ máy và điều hành để thực hiện sứ 

mệnh thứ ba là chuyển giao, thương mại hóa kết 

quả nghiên cứu khoa học (NCKH). Sứ mệnh thứ 

ba luôn gắn với hoạt động khởi nghiệp, đổi mới 

và sáng tạo của các trường đại học [1]. 

Sự thay đổi về cơ cấu tổ chức và hoạt động 

theo hướng khởi nghiệp đã trở thành xu hướng ở 

nhiều quốc gia trên thế giới trong hơn hai thập 

kỷ qua. Xu hướng này tạo nên sự chuyển dịch 
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của các trường ĐH từ mô hình truyền thống sang 

mô hình trường đại học khởi nghiệp. Đặc trưng 

chủ yếu của mô hình này là: cơ cấu tổ chức và 

hoạt động gắn với tinh thần khởi nghiệp kinh 

doanh, đổi mới, sáng tạo dựa trên cơ chế tự chủ 

để đóng góp nhiều hơn cho phát triển kinh tế, xã 

hội. Trên cơ sở tổng quan các nghiên cứu học 

thuật, bài viết tập trung phân tích, làm rõ các đặc 

trưng chủ yếu về mặt cơ cấu tổ chức và hoạt động 

của một trường ĐH khởi nghiệp. Từ các nhận 

diện về đặc trưng cơ cấu, tổ chức hoạt động của 

mô hình ĐH khởi nghiệp và căn cứ vào kết quả 

nghiên cứu gần đây ở Việt Nam về cơ cấu quản 

trị và sự chuyển đổi, bài viết đưa ra các gợi ý 

nhằm đổi mới quản trị đối với các trường ĐH 

công lập Việt Nam.  
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2. Trường đại học khởi nghiệp: đặc trưng và 

cơ cấu tổ chức 

Khái niệm về trường ĐH khởi nghiệp đã góp 

phần làm thay đổi định hướng kế hoạch chiến 

lược của hầu hết các trường ĐH trên toàn thế 

giới. Các trường ĐH được coi là hoạt động có 

hiệu quả hơn khi thúc đẩy các hoạt động khởi 

nghiệp: thương mại hóa tri thức, kết quả NCKH 

thông qua nhượng quyền sáng chế và giấy phép 

hoặc thông qua việc phát triển các vườn ươm 

doanh nghiệp và công viên công nghệ [2]. Ngày 

nay, việc thương mại hóa các kết quả NCKH còn 

được coi là một nhiệm vụ của trường ĐH với tư 

cách là nhà đổi mới. Ngoài đào tạo và NCKH, 

các trường ĐH với tư cách là trung tâm tri thức 

đã hợp tác với các doanh nghiệp, các tổ chức 

công và tư trong mạng lưới đổi mới khu vực để 

tăng cường thương mại hóa các kết quả nghiên 

cứu, thúc đẩy các mô hình kinh doanh mới, từ đó 

đưa hoạt động nghiên cứu và phát triển lên một 

cấp độ cao hơn. 

Theo Yokoyama (2006), trong bối cảnh của 

các trường ĐH thì khởi nghiệp kinh doanh không 

nhất thiết phải được hiểu với ý tưởng thu lợi 

nhuận và chấp nhận rủi ro và mang tính thương 

mại cao mà liên quan đến thái độ của các trường 

ĐH trong việc cố gắng tự chủ về tài chính, nâng 

cao năng lực và hiệu quả của chuyển giao công 

nghệ [3]. Nghiên cứu sâu lý thuyết về các hoạt 

động thuộc “nhiệm vụ thứ 3” của trường ĐH của 

các tác giả Shore và Mc Lauchlan (2012) chỉ rõ 

bản chất và tiến trình của các hoạt động có tính 

khởi nghiệp kinh doanh này là sự kết nối các hoạt 

động nghiên cứu tới kết quả thương mại hóa cuối 

cùng trong trường ĐH [4]. Đây là chuỗi các hoạt 

động từ: giới thiệu các nghiên cứu sáng tạo, cấp 

bằng sáng chế và giấy phép công nghệ, khởi 

nghiệp, ươm tạo và hình thành công ty. 

Các hoạt động đặc trưng của trường đại học 

khởi nghiệp: 

Trong hơn hai thập niên qua, mục tiêu và 

hiệu quả hoạt động của các trường ĐH đã có 

nhiều thay đổi để thành một tổ chức cam kết phát 

triển công nghệ và kinh tế - xã hội. Đặc biệt, sự 

thay đổi này nhằm vào mục đích cụ thể: đổi mới 

và chuyển giao công nghệ. Những người thúc 

đẩy sử dụng khái niệm trường đại học khởi 

nghiệp [5, 6] đã phân tích vai trò của trường ĐH 

trong sự phát triển của xã hội dựa trên tri thức. 

Bằng cách giới thiệu mô hình “Triple Helix” về 

mối quan hệ bền chặt ba bên giữa trường đại học, 

ngành công nghiệp và chính phủ, các tác giả chỉ 

ra rằng các trường ĐH đã trở thành một nguồn 

lực cho các hoạt động khởi nghiệp và đóng vai 

trò ngày càng quan trọng trong phát triển kinh tế 

- xã hội. 

Để trường ĐH thực hiện tốt ba trụ cột cơ bản: 

giáo dục, nghiên cứu và phát triển kinh tế - xã 

hội, hệ thống tổ chức được thiết kế để thúc đẩy 

tinh thần khởi nghiệp: thành lập các cơ sở ươm 

tạo doanh nghiệp với mục đích hỗ trợ tạo ra các 

dự án mới phát triển từ các nhóm nghiên cứu để 

hình thành các công ty khởi nghiệp [7, 8, 9]. 

Ngoài ra, trường ĐH khởi nghiệp thiết lập các cơ 

quan/văn phòng chuyển giao công nghệ (TTO), 

vườn ươm và cơ chế quản lý nội bộ cho phép 

chuyên môn hóa các dịch vụ hỗ trợ, tạo lập mạng 

lưới các đối tác công nghiệp tiềm năng, quản lý 

tài sản trí tuệ và phát triển doanh nghiệp mới. 

Các đơn vị này làm cầu nối giữa các nhà khoa 

học với các doanh nghiệp, doanh nhân và các 

nguồn tài chính công và tư [10]. Tuy nhiên, trước 

khi thành lập vườn ươm doanh nghiệp và TTO, các 

trường ĐH phải sở hữu các kết quả NCKH xuất sắc 

để làm nguồn phát triển công nghệ cho các công ty 

khởi nghiệp, do vậy có thể coi hoạt động NCKH là 

động lực của trường ĐH khởi nghiệp.  

Về mặt hoạt động, giới học thuật và các nhà 

quản lý đều thống nhất coi các hoạt động đặc 

trưng của khởi nghiệp kinh doanh trong trường 

ĐH gồm ba nhóm chính: chuyển giao công nghệ; 

thương mại hóa tài sản trí tuệ; và hình thành các 

doanh nghiệp mới từ trường đại học. Các hoạt 

động phải hướng đến mục tiêu đáp ứng nhu cầu 

thị trường, mang lại hiệu quả kinh tế, tăng nguồn 

thu cho nhà trường, tăng thu nhập cho cán bộ, 

giảng viên, nghiên cứu viên và được tổng hợp 

như sau: 

 (i) Nâng cao nhận thức và quan niệm về kinh 

doanh: trường ĐH cung cấp các bài giảng, thông 

tin về khởi nghiệp để nâng cao nhận thức của 

sinh viên và giảng viên về cách xác định thị 

trường mới hoặc cơ hội cho công nghệ. Theo tác 
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giả Rasmussen và Borch (2010), các lớp học về 

khởi nghiệp được xem là tích cực bởi các sinh 

viên muốn bắt đầu tự khởi nghiệp và phát triển 

các kế hoạch kinh doanh [11]. Ngoài ra, các lớp 

học khởi nghiệp cũng khuyến khích sinh viên phát 

triển các công ty dựa trên công nghệ mới tại các 

vườn ươm của trường đại học, kích thích dòng 

công nghệ từ trường ĐH đến thị trường [12]. 

(ii) Liên kết bên ngoài: trường ĐH có chính 

sách và cơ chế để các giảng viên tham gia vào 

các lĩnh vực nghiên cứu ứng dụng trong nước và 

quốc tế. Abreu và Grinevich (2013) cho rằng  

nghiên cứu ứng dụng thường gần với nhu cầu thị 

trường hơn, nên những người nghiên cứu có thể 

dễ dàng tìm thấy các ứng dụng cho công nghệ 

của họ [13]. Nhưng điều này cũng có thể được 

thực hiện khi trường ĐH có các kết nối với mạng 

lưới các ngành công nghiệp địa phương và toàn 

cầu [11]. 

(iii) Truy cập, khai thác các tài nguyên của 

trường đại học: các doanh nhân có thể sử dụng 

các phòng thí nghiệm và trang thiết bị khoa học 

để thử nghiệm và thí nghiệm. Điều đó có nghĩa 

là họ không phải đầu tư vào các nguồn lực bổ 

sung cho NCKH, tất cả các quỹ của họ nên được 

dành cho phát triển sản phẩm [14]. Tuy nhiên, 

trong thực tiễn cần có thỏa thuận giữa các công 

ty và các trường đại học để hợp pháp hóa các 

quan hệ này không chỉ trong nội bộ mà còn với 

thị trường [11]. 

(iv) Thực hiện hoạt động hỗ trợ khởi nghiệp 

kinh doanh: trường ĐH cung cấp cơ sở hạ tầng 

hỗ trợ khởi nghiệp. Ngoài mặt bằng, phòng thí 

nghiệm và trang thiết bị phục vụ NCKH, các đơn 

vị có chức năng thực hiện các hỗ trợ này có thể 

bao gồm: Các Trung tâm hỗ khởi nghiệp, 

Chuyển giao công nghệ; Vườn ươm doanh 

nghiệp hoặc Công viên công nghệ,… Đây là các 

thành phần trong cấu trúc khởi nghiệp chính như 

được mô tả bởi [15]. Audretsch (2014) cũng 

chỉ ra rằng bằng các hoạt động này, trường ĐH 

khởi nghiệp có thể tạo điều kiện cho sự lan tỏa 

kiến thức đến các công ty và các tổ chức phi 

lợi nhuận [16].  

(v) Nghiên cứu khoa học: trường ĐH khởi 

nghiệp có cấu trúc vững chắc với các nhóm 

nghiên cứu và các khóa học sau đại học. Một 

trong những khía cạnh quan trọng của chuyển 

giao công nghệ là các hoạt động gắn kết của các 

doanh nghiệp trong các chương trình đào tạo và 

NCKH của nhà trường. Trong đó, trường ĐH là 

nguồn lực thông tin chính cùng với vai trò tích 

cực của các tổ chức khác nhau như vườn ươm 

doanh nghiệp, công viên khoa học, công viên 

công nghệ,... Nhằm hỗ trợ phát triển kinh doanh 

và khởi nghiệp dựa trên nguồn lực hiện có và 

nguồn lực hỗ trợ từ bên ngoài. 

Cơ cấu tổ chức của trường đại học khởi 

nghiệp: 

Giới học thuật đã có nhiều nghiên cứu nhằm 

giải thích hiện tượng các trường ĐH được tổ 

chức và hoạt động theo hướng khởi nghiệp kinh 

doanh hay còn gọi là trường ĐH khởi nghiệp. 

Một số nghiên cứu tiêu biểu là: Clark (1998), 

Sporn (2001), Etzkowitz (1998, 2003), Guerrero 

và cộng sự (2006) [17, 18, 5, 19, 20]; Rothaermel 

và cộng sự (2007), Gibb và cộng sự (2009), 

Guerrero và Urbano (2010), Sooreh và cộng sự 

(2011), Farsi và cộng sự (2012), Chang và cộng 

sự (2016); Dalmarco và cộng sự (2018), Boffo 

và Cocorullo (2019) [21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 

28] và Dinh Van Toan (2020) [29]. Điểm chung 

nổi bật trong chuyển đổi hoạt động ở các ĐH  này 

được các tác giả chỉ ra là: triển khai mạnh mẽ các 

hoạt động khởi nghiệp kinh doanh, cùng với đó 

là phát triển tinh thần khởi nghiệp và đổi mới ở 

các cấp độ khác nhau như tổ chức, nhóm và cá 

nhân [17, 5, 25]. Thực hiện các hoạt động này có 

vai trò quan trọng của sự hợp tác trong mô hình 

xoắn ba bên Triple - Helix: chính phủ, trường đại 

học, doanh nghiệp để thúc đẩy chuyển giao công 

nghệ và hình thành các doanh nghiệp [15, 14, 

27]. Ropke (1998) cũng cho rằng các ĐH này 

góp phần xây dựng năng lực khởi nghiệp cho cán 

bộ viên chức và người học và ngày càng đóng 

vai trò quan trọng trong nền kinh tế tri thức và xã 

hội hiện đại [30].   

Trên cơ sở tổng hợp các kết quả nghiên cứu 

đã có về lý thuyết và thực nghiệm, Chang và các 

cộng sự (2016) đã chỉ ra những khác biệt so với 

các trường ĐH truyền thống, trong đó có cơ cấu 

tổ chức và các hoạt động của trường ĐH khởi 

nghiệp (Bảng 1). 
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Bảng 1. Trường đại học truyền thống và trường đại học khởi nghiệp 

 ĐH truyền thống ĐH khởi nghiệp 

 

Mục tiêu 

- Sáng tạo tri thức - Sáng tạo tri thức 

- Ứng dụng, khai thác tri thức 

 

 

Cơ cấu tổ chức 

- Phòng chức năng; Khoa; Phòng thí 

nghiệm; Trung tâm nghiên cứu,… 

- Phòng chức năng; Khoa; Phòng thí nghiệm; 

Trung tâm nghiên cứu,… 

- TTO; Vườn ươm khởi nghiệp; Công ty 

(Spin-off, Startup…) 

 

Hoạt động 

- Các hoạt động học thuật - Các hoạt động học thuật 

- Thương mại hóa các kết quả nghiên cứu  

Nguồn: [26]

Khai thác các kết quả nghiên cứu ngày nay 

không chỉ dừng lại ở truyền bá, chuyển giao tri 

thức để phục vụ cộng đồng mà là tổng thể các 

công việc nhằm đạt kết quả và hiệu quả cao nhất 

trong thương mại hóa kết quả nghiên cứu khoa 

học. Với mục tiêu như vậy, trường ĐH khởi 

nghiệp thực hiện nhiều hoạt động có tính khởi 

nghiệp kinh doanh. Biểu hiện cuối cùng của 

chuỗi các hoạt động trong nỗ lực thực hiện mục 

tiêu này là chuyển giao công nghệ, thương mại 

hóa và hoạt động phát triển kinh doanh trên nền 

tảng nghiên cứu và phát triển.  

Nghiên cứu của Yokoyama tập trung vào 

thái độ của các trường ĐH trong việc cố gắng tự 

chủ về chuyển giao công nghệ, tài chính hay 

nâng cao trách nhiệm của trường ĐH và các nhà 

khoa học đối với xã hội nói chung. Kết quả cho 

thấy sự thay đổi này dẫn đến sự thay đổi về thể 

chế, cơ cấu quản trị và cơ chế vận hành. Do đó, 

năm hình thức phát triển từ thấp đến cao của mô 

hình trường ĐH mà Yokoyama đưa ra có thể coi 

như kết quả trực tiếp của quá trình hình thành 

tinh thần kinh doanh trong các trường ĐH và 

phát triển mô hình trường đại học khởi nghiệp 

(Bảng 2).  

Bảng 2. Các hình thức phát triển mô hình trường đại học khởi nghiệp 

Mức Hình thức Đặc điểm cơ cấu quản trị và cơ chế vận hành 

1 
Thí điểm mẫu 

 

- Tăng sự tự quyết định của đại học 

- Sự ra đời của văn hóa doanh nghiệp 

- Xem xét lại vấn đề quản trị, quản lý, lãnh đạo và tài trợ nội bộ trong 

đại học 

- Thiết lập kế hoạch chiến lược 

- Nhấn mạnh tầm quan trọng của việc tăng cường trách nhiệm trong 

ĐH  

2 
Trường ĐH theo định 

hướng doanh nghiệp  

- Mở rộng hoạt động kinh doanh 

- Chính sách theo định hướng thị trường  

- Xung đột giữa các giá trị học thuật và kinh doanh 

- Sự ra đời của tinh thần quản lý trong các hoạt động 

3 
Trường ĐH định hướng 

kinh doanh non trẻ  

- Phụ thuộc vào tài chính công 

- Tự nhận dạng là một trường ĐH mang tinh thần kinh doanh 

- Đóng góp vào nền kinh tế địa phương 

4 
Trường ĐH doanh 

nghiệp thích ứng  

- Thể chế tự quyết định 

- Thu nhập đáng kể từ tài trợ bên ngoài 

- Cơ cấu quản trị và cấu trúc quản lý theo định hướng thị trường 
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- Tích hợp cơ cấu doanh nghiệp, kinh doanh và học thuật 

5 Hình thức lý tưởng 

- Tự chủ hoàn toàn và tự lực 

- Chia sẻ rủi ro và trách nhiệm giữa các tác nhân tham gia vào các hoạt 

động kinh doanh một cách rõ ràng 

- Tích hợp văn hóa kinh doanh, doanh nghiệp và văn hóa học thuật; văn 

hóa quản lý và phối hợp trong một tổ chức mà không có xung đột 

Nguồn: [3] 

Nghiên cứu lý thuyết và thực nghiệm đã chỉ 

ra: trường ĐH khởi nghiệp không thể tách rời 

một môi trường bên ngoài thúc đẩy đổi mới sáng 

tạo và các hoạt động thương mại hóa [29]. Môi 

trường này hình thành một hệ sinh thái cho phát 

triển doanh nghiệp thông qua hỗ trợ khởi nghiệp 

gắn với đổi mới và sáng tạo từ giới học thuật. 

Nhưng cơ cấu tổ chức của trường đại học cũng 

cần thay đổi để phù hợp. Một trường ĐH không 

chỉ gồm các đơn vị đào tạo, NCKH và hỗ trợ các 

hoạt động nội bộ như mô hình truyền thống mà 

cần hình thành các đơn vị hỗ trợ nghiên cứu, khởi 

nghiệp, kết nối chuyển giao công nghệ và hình 

thành các liên kết kinh doanh và phát triển doanh 

nghiệp để thực hiện sứ mệnh thứ ba của trường 

đại học khởi nghiệp (Hình 1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 1. Mô hình trường đại học khởi nghiệp 

Nguồn: [29] 

Trường đại học khởi nghiệp trước hết cần có 

năng lực nghiên cứu tốt, trong đó các phòng thí 

nghiệm và viện/trung tâm nghiên cứu cho ra đời 

các ý tưởng kinh doanh, công nghệ mới và các 

phát minh, sáng chế, giải pháp hữu ích. Nhưng 

để có thể thương mại hóa các sản phẩm NCKH 

thì các văn phòng chuyển giao công nghệ, vườn 

ươm doanh nghiệp có vai trò quyết định trong 

thúc đẩy hoạt động khởi nghiệp. Hoạt động hiệu 

quả của các đơn vị này sẽ thúc đẩy chuyển giao 

công nghệ và hoạt động thương mại hóa kết quả 

nghiên cứu của các nhà khoa học và trường ĐH 

tới doanh nghiệp bên ngoài [31] và thúc đẩy hình 

thành các doanh nghiệp mới. Do đó, bên cạnh 

các đơn vị nghiên cứu (phòng thí nghiệm, trung 

tâm, viện nghiên cứu), các trường ĐH cần thiết 

lập đồng bộ các đơn vị hỗ trợ như: văn phòng 

chuyển giao (OTT) và vườn ươm doanh nghiệp. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Các 

phòng 

TN 

Các 
viện, 

Trung 

tâm NC 

Ý tưởng KD, 

Phát minh, Sáng 

chế … 

VP 

Chuyển 

giao CN 

Vườn 

ươm DN 

Các DN trực thuộc & 

liên kết  

Startups 

Spin-offs 

 
Thương mại hóa sản phẩm NCKH 

Thương mại hóa sản phẩm 

NCKH 

Môi trường bên ngoài thúc đẩy khởi 

nghiệp đổi mới sáng tạo  ĐH khởi nghiệp 
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Các đơn vị này sẽ hỗ trợ, giúp trường và các 

giảng viên tham gia vào các liên doanh hoặc hình 

thành các doanh nghiệp bắt nguồn từ học thuật: 

Spin-offs hay Startups.  

Đặc biệt, trong mô hình trên, các văn phòng 

chuyển giao và vườn ươm doanh nghiệp là cầu 

nối để chuyển giao công nghệ, trực tiếp thương 

mại hóa ra thị trường hoặc thông qua các doanh 

nghiệp thuộc nhà trường, doanh nghiệp liên kết. 

Bên cạnh đó, các công ty Spin-offs và Startups 

được hình thành từ các ý tưởng, kết quả NCKH 

hoặc có sự tham gia quản lý của các thành viên 

trong trường có vai trò triển khai thương mại hóa 

mạnh mẽ các kết quả nghiên cứu. Các công ty 

này cũng làm cầu nối giữa giới học thuật với các 

nhà đầu tư và thị trường, từ đó thúc đẩy hoạt 

động đào tạo và NCKH của các đơn vị trong nhà 

trường. Ngoài mục tiêu lợi nhuận, phát triển kinh 

doanh và hình thành doanh nghiệp trong trường 

ĐH có điểm khác biệt so với các doanh nghiệp 

bên ngoài ở mục tiêu chuyển giao tri thức, 

chuyển giao công nghệ ra thị trường. Các hoạt 

động này góp phần hoàn thiện mô hình tổ chức 

và điều hành theo kiểu doanh nghiệp gắn với 

quản trị đại học tiên tiến, góp phần tích cực cho 

phát triển kinh tế tri thức và đóng góp cho tiến 

bộ xã hội. Do vậy, các quốc gia thường có những 

chính sách hỗ trợ các hoạt động này và thúc đẩy 

đổi mới quản trị đại học [32]. 

3. Quản trị đại học tiên tiến trên thế giới: nhìn 

từ khía cạnh cơ cấu và phương thức quản trị 

Trên thế giới, đã có khá nhiều nghiên cứu 

học thuật về quản trị đại học (quản trị trường 

ĐH) từ quản trị theo mô hình truyền thống cho 

đến quan điểm, mô hình quản trị đại học hiện đại 

chú trọng đến kết quả hoạt động hướng tới đáp 

ứng nhu cầu các bên liên quan. Nghiên cứu về 

khuynh hướng và làm rõ các xung đột, thách 

thức, xu hướng của quản trị đại học trong thế kỷ 

21 của các tác giả như [33, 34], trong đó nghiên 

cứu của [33] bàn sâu về quản trị đại học trong xu 

thế tự chủ gắn với chính sách quản lý trong giáo 

dục đại học. Ngoài khuynh hướng chung, các 

nghiên cứu tiêu biểu như [35, 36] đã chỉ ra các 

khía cạnh cụ thể là: sự ảnh hưởng của hội đồng 

quản trị, vai trò của giảng viên và sự tham gia 

của sinh viên đối với quản trị đại học. 

Nhìn chung, có thể cho rằng quản trị đại học 

gồm hệ thống các thiết chế, chính sách, luật lệ và 

cơ cấu, cấu trúc của các mối quan hệ nhằm định 

hướng, vận hành và kiểm soát được các hoạt 

động của trường ĐH. Do vậy, mục đích của quản 

trị ĐH là tạo ra sự kết dính, thực thi các chính 

sách, kế hoạch và ra quyết định nhằm đạt được 

kết quả mong đợi, đáp ứng nhu cầu các bên liên 

quan thông qua việc phân rõ trách nhiệm, nguồn 

lực và kiểm soát tính hiệu lực và hiệu quả trong 

thực thi của các thành phần quản trị. Với quan 

điểm hiện đại về quản trị và tiếp cận theo chức 

năng thì quản trị đại học được coi là quá trình 

hoạch định, tổ chức, điều khiển và kiểm soát 

cũng như các nỗ lực khai thác mọi tài nguyên để 

hoàn thành các mục tiêu đã định của nhà trường 

một cách có hiệu quả [37]. 

Nhiều nghiên cứu về các mô hình quản trị 

đại học và mối quan hệ giữa nhà nước - cơ sở 

giáo dục đại học trên thế giới cho thấy mức độ tự 

chủ ở các quốc gia rất khác nhau, chịu ảnh hưởng 

của thể chế chính trị, hình thái lịch sử, kinh tế, 

xã hội khác nhau. Báo cáo tổng quan về xu thế 

quản trị đại học trên thế giới của World Bank 

năm 2008 đã khái quát bốn mô hình quản trị đại 

học với các mức độ tự chủ khác nhau, từ mô hình 

Nhà nước kiểm soát hoàn toàn (state control) 

như ở Malaysia, đến các mô hình bán tự chủ 

(semi- autonomous) như ở Pháp và New 

Zealand, mô hình bán độc lập (semi-

independent) ở Singapore và mô hình độc lập 

(independent) như ở Anh, Australia. Mỹ, 

Australia, Nhật Bản và một số quốc gia châu Âu 

là các nước có nền giáo dục tiên tiến, đứng hàng 

đầu trên thế giới. Với phương thức quản lý, điều 

hành mang tính tự chủ và phương thức quản trị 

đại học hiệu quả, nhiều trường đại học của những 

nước này đã thể hiện được vai trò hàng đầu của 

mình trên thế giới [37]. 

Hoa Kỳ là quốc gia có nền giáo dục đại học 

(GDĐH) chất lượng và danh tiếng hàng đầu thế 

giới. Theo xếp hạng 1.000 cơ sở GDĐH ưu tú 

nhất toàn cầu năm 2019 của Quacquarelli 

Symonds, Hoa Kỳ dẫn đầu bảng với 11 trường 
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nằm trong top 20, đặc biệt các vị trí từ 1 đến 4 

đều thuộc các cơ sở GDĐH của Hoa Kỳ. Tuy 

phát triển về giáo dục chậm hơn so với nhiều 

nước ở châu Âu, nhưng Hoa Kỳ lại có nền tảng 

quản trị đại học chất lượng và hiệu quả cao. Về 

mối quan hệ giữa chính phủ với các nhà trường: 

khác với hầu hết các nước, Hoa Kỳ không có hệ 

thống quản lý giáo dục quốc gia (trừ các học viện 

quân sự và các trường học dành cho người bản 

địa), các cơ sở GDĐH không chịu sự chỉ đạo, 

quản lý của bất kỳ cơ quan trung ương nào, mà 

trách nhiệm chủ yếu thuộc về các tiểu bang.  

Về cơ cấu chủ thể quản trị, hội đồng quản trị 

có quyền lực tối cao trong giám sát các chính 

sách, đảm bảo chất lượng, cơ cấu tổ chức, nhân 

sự, đồng thời có trách nhiệm biện hộ và bảo vệ 

cho nhà trường. Về mặt tài chính, hội đồng quản 

trị thiết lập cơ chế, chính sách giúp hoạt động tài 

chính diễn ra lành mạnh và kiểm soát để bảo đảm 

các nguồn tài chính được sử dụng hiệu quả. Tuy 

nhiên, cơ quan này không can thiệp vào những 

hoạt động hàng ngày, những công việc quản lý, 

điều hành của nhà trường. Tự chủ tài chính là 

điểm mạnh của các trường ĐH ở Hoa Kỳ. Nguồn 

tài chính chủ yếu đến từ hoạt động nghiên cứu, 

đầu tư, dịch vụ, học phí và tài trợ (hiến tặng), mà 

không phải chịu quản lý, kiểm soát từ phía chính 

quyền bang. Điều này tạo nên hệ thống giáo dục 

ĐH có tính định hướng thị trường cao và sự linh 

hoạt trong hoạt động giảng dạy, NCKH mới môi 

trường cạnh tranh, khuyến khích nghiên cứu, đổi 

mới và sáng tạo. Nguyên tắc quản trị đại học ở 

Hoa Kỳ là các giảng viên cùng tham gia với các 

nhà quản trị. Tính dân chủ còn được thể hiện ở 

chỗ các vấn đề về chuyên môn từ nội dung 

chương trình đào tạo và dạy học đến việc bổ nhiệm 

giáo sư và phó giáo sư đều do các khoa quyết định 

hoặc đề xuất [38]. Các khoa đều được phân cấp và 

có trách nhiệm cụ thể, rõ ràng, chịu trách nhiệm 

trong tổ chức giảng dạy và nghiên cứu.  

Tại Australia, cũng giống như ở Hoa Kỳ, tính 

độc lập và tự chủ của các trường ĐH thể hiện ở 

chỗ các trường không bị lệ thuộc chính phủ về 

mặt quản lý, điều hành hay nội dung, phương 

pháp giảng dạy. Trường đại học tự xác định sứ 

mệnh, tầm nhìn, tự xây dựng chiến lược, lựa 

chọn các chương trình đào tạo, tuyển cán bộ, 

giáo viên, quyết định cấp bằng và quản lý ngân 

sách cũng như mọi mặt hoạt động. Trách nhiệm 

quản trị được giao cho một cơ quan có chức năng 

là hội đồng trường, độc lập với các cơ quan chính 

phủ được thành lập theo Luật Giáo dục của từng 

tiểu bang và chịu trách nhiệm mọi mặt hoạt động 

của nhà trường. 

Tại Nhật Bản, cải cách về tổ chức đã cho 

phép các trường ĐH trở nên độc lập, có quyền 

quyết định về các vấn đề nhân sự, ngân sách và 

tự quản lý kể từ năm 2004 khi tất cả các đại học 

quốc gia trước đây là một bộ phận giáo dục công 

lập đã được tổ chức lại thành mô hình tập đoàn. 

Các tập đoàn đại học được điều hành thông qua 

hệ thống hội đồng quản trị, bao gồm chủ tịch, 

người được ủy thác và các bộ phận quản lý cần 

thiết khác gồm những người bên ngoài trường 

tham gia. Về bộ máy quản trị, khác với mô hình 

trước kia (chỉ có hội đồng), theo mô hình hiện 

nay trong mỗi trường ĐH có: (1) Hội đồng quản 

trị là cơ quan quyền lực cao nhất có quyền quyết 

định về tài chính, chiến lược và do chủ tịch 

trường đứng đầu; (2) Hội đồng quản lý/điều hành 

có trách nhiệm quyết định các vấn đề về hành 

chính, điều hành hoạt động của trường; (3) Hội 

đồng giáo dục và nghiên cứu thực hiện những 

nhiệm vụ tư vấn liên quan đến đào tạo và nghiên 

cứu. Có sự phân quyền và trách nhiệm giữa ba 

hệ thống cơ quan này rất rõ ràng, nhưng chủ tịch 

và hội đồng quản trị có quyền lực cao nhất trong ra 

quyết định quản trị để thực hiện quản trị hiệu quả. 

Tự chủ về tài chính là một trong những điều 

kiện tiên quyết đảm bảo quyền độc lập, tự chủ 

của các tập đoàn ĐH quốc gia ở Nhật Bản. 

Nguồn kinh phí cấp cho hoạt động thường xuyên 

gồm chi phí quản lý tập đoàn, cơ sở vật chất. 

Nguồn kinh phí NCKH cấp dựa trên sự cạnh 

tranh giữa các ĐH quốc gia, trường đại học công 

lập và đại học tư nhân thông qua các nguồn kinh 

phí tài trợ (các dự án). Do vậy, các trường đẩy 

mạnh cải cách, xây dựng các dự án để xin các 

nguồn tài trợ từ Chính phủ. Ngoài ra, nguồn thu 

thông qua hoạt động hợp tác ba bên giữa chính 

phủ - trường học - doanh nghiệp với nhiều hoạt 

động khác nhau được thực hiện dựa trên ý tưởng 

đề xuất của các trường đại học là các nguồn thu 

chính [38]. 
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4. Chuyển đổi cơ cấu và phương thức quản trị 

tại các trường đại học công lập Việt Nam 

Kết quả nghiên cứu gần đây của tác giả cho 

thấy lãnh đạo và các cán bộ quản lý trong một số 

trường ĐH công lập ở Việt Nam đều tỏ rõ sự 

mong muốn tăng nguồn thu từ kinh doanh của 

các doanh nghiệp trong trường nhất là trong xu 

hướng tự chủ hiện nay. Tuy nhiên, tính đến năm 

2019, mới có Trường ĐH Bách Khoa Hà Nội có 

hình thành vườn ươm công nghệ và có các hỗ trợ 

thành lập doanh nghiệp đạt kết quả. Với mô hình 

nhóm các doanh nghiệp, Công ty BK Holdings 

đã tạo ra hệ sinh thái khởi nghiệp, chuyển giao 

và hỗ trợ phát triển doanh nghiệp khá thành 

công. Bên cạnh lĩnh vực giáo dục (BK Holdings 

Educations), mô hình thương mại hóa công nghệ 

của BK Holdings rất thành công nhờ ba nhóm 

chủ yếu: BK Holdings Technology gồm 5 công 

ty thực hiện nghiên cứu và chuyển giao; nhóm 

dịch vụ hỗ trợ chuyển giao và ươm tạo doanh 

nghiệp (BK Holdings Incubator) để triển khai 

các dự án khởi nghiệp [29]. Kết quả khảo sát một 

số trường ĐH công lập trên cả nước giai đoạn từ 

2018-2020 về thành lập doanh nghiệp và hoạt 

động khởi nghiệp trong trường ĐH ở Việt Nam 

[39, 32, 40, 29, 1], cho thấy: việc chuyển đổi mô 

hình, phát triển doanh nghiệp và tinh thần khởi 

nghiệp còn hạn chế là do những nguyên nhân chủ 

yếu như sau: 

- Các chính sách và các quy định của Chính 

phủ chưa có sự đồng bộ, chưa tạo ra hệ sinh thái 

khởi nghiệp cho các trường đại học. Trước hết, 

những quy định ràng buộc về vấn đề thành lập 

và tham gia quản lý doanh nghiệp đối với cán bộ 

viên chức đang là rào cản trong việc phát triển 

doanh nghiệp trong các trường ĐH. Bên cạnh đó 

là sự vướng mắc, phức tạp trong các quy định, 

cơ chế hoạt động của các trường ĐH công lập 

trong sử dụng ngân sách và tài sản, đất đai của 

nhà nước giao khi hình thành doanh nghiệp theo 

mô hình cổ phần hoặc có sự đóng góp của các 

bên trong đó có cán bộ, giảng viên; 

- Cơ cấu quản trị của các trường ĐH chưa 

đáp ứng cơ chế tự chủ nên việc vận dụng các 

chính sách để thúc đẩy khởi nghiệp trong các 

trường còn gặp nhiều khó khăn. Các quyết định 

quan trọng về chính sách tài chính và chính sách 

nhân lực vẫn còn phụ thuộc vào sự cho phép của 

bộ chủ quản và bộ quản lý ngành. Bên cạnh đó, 

vai trò và cách thức hoạt động của hội đồng 

trường còn mờ nhạt và lúng túng trong kiểm soát 

phương hướng, kế hoạch chiến lược và quản lý 

các rủi ro; 

- Hoạt động NCKH ở các trường ĐH công 

lập ở Việt Nam chủ yếu vẫn dựa vào nguồn ngân 

sách Nhà nước. Nghiên cứu từ đặt hàng của các 

doanh nghiệp, việc ứng dụng và chuyển giao kết 

quả NCKH vào thực tiễn sản xuất, kinh doanh để 

thu lợi nhuận về cho trường ĐH còn rất khiêm 

tốn. Nguyên nhân là: nguồn lực đầu tư cho 

NCKH, năng lực và trang thiết bị cho nghiên cứu 

ứng dụng của các trường ĐH còn hạn chế; sản 

phẩm khoa học và công nghệ có thể ứng dụng để 

chuyển giao đáp ứng nhu cầu thị trường còn ít; 

thời gian nghiên cứu tiến tới thương mại hóa dài, 

trong khi nhu cầu doanh nghiệp cần sớm được 

chuyển giao công nghệ sớm. Điều này dẫn đến 

tồn tại khoảng cách lớn từ NCKH so với nhu cầu 

thị trường;  

- Nhu cầu và khả năng liên kết với doanh 

nghiệp của các trường ĐH chưa cao do thiếu 

động lực, thiếu cơ chế gắn kết và thiếu cơ quan 

chuyên trách có hiểu biết về doanh nghiệp làm 

cầu nối giữa hai bên [41]. Đặc biệt, các rào cản 

từ cơ chế tài chính, quản lý tài sản công và quản 

lý công chức, viên chức tại các trường đại học 

công lập không những không thúc đẩy NCKH và 

chuyển giao để thương mại hóa mà còn ngăn cản 

các giảng viên, nghiên cứu viên tham gia các dự 

án liên kết kinh doanh và thành lập doanh nghiệp 

học thuật; 

- Đội ngũ cán bộ, giảng viên và người học ở 

các trường ĐH công lập chưa quan tâm đến hoạt 

động khởi nghiệp gắn với đổi mới và sáng tạo. 

Hoạt động chuyển giao, thương mại hóa chưa 

được coi là nhu cầu tự thân của các tổ chức, cá 

nhân trong nhà trường, trong khi đó các trường 

cũng chưa có các khuyến khích, hỗ trợ thực hiện. 

Các chính sách, cơ chế chưa quan tâm đến quyền 

và lợi ích giữa các bên để tạo dân chủ trong hoạt 

động học thuật, thúc đẩy chuyển giao và khuyến 

khích hoạt động khởi nghiệp, đổi mới, sáng tạo. 
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5. Một số gợi ý chính sách đổi mới quản trị 

theo hướng đại học khởi nghiệp 

Từ kết quả nghiên cứu về cơ cấu và phương 

thức quản trị tiên tiến trong trường đại học và mô 

hình trường đại học khởi nghiệp ở trên, một số 

gợi ý chính sách cho các trường đại học công lập 

ở Việt Nam hiện nay được nêu ra như dưới đây.    

Thứ nhất, Chính phủ cần thực hiện vai trò 

dẫn dắt trong thiết lập và điều phối mối quan hệ 

ba bên giữa chính phủ - nhà trường - ngành công 

nghiệp và tạo lập môi trường thúc đẩy khởi 

nghiệp. Để thực hiện vai trò này, việc thiết lập 

thể chế và hệ thống chính sách thúc đẩy mối liên 

kết doanh nghiệp - trường đại học và môi trường 

các hoạt động có tính thương mại,  phát triển 

doanh nghiệp trong các ĐH là vô cùng quan 

trọng. Bên cạnh đó, các cơ chế cụ thể thực hiện 

tự chủ về cơ cấu tổ chức, về phân bổ nguồn lực 

(tài chính, tài sản và nhân lực) trong các ĐH sẽ 

là những cú hích và đòn bẩy quyết định trong 

phát triển mô hình khởi nghiệp gắn với tự chủ.  

Thứ hai, khuyến khích và thúc đẩy tinh thần 

đổi mới và sáng tạo để đa dạng hóa và nâng cao 

chất lượng, nâng cao khả năng thương mại hóa 

các kết quả NCKH từ các trường đại học. Các 

hoạt động này tạo nguồn lực cho các nghiên cứu 

ứng dụng, làm tiền đề cho chuyển giao và thương 

mại hóa công nghệ. Trường đại học cần chủ động 

tìm kiếm nguồn kinh phí đầu tư cho NCKH và 

phát triển công nghệ thông qua các đặt hàng và 

hợp đồng của các cá nhân, doanh nghiệp. Bên 

cạnh đó, các trường cũng cần tăng cường các 

hoạt động đào tạo để nuôi dưỡng và thúc đẩy tinh 

thần khởi nghiệp và đổi mới, sáng tạo trong nhà 

trường (nơi vốn là môi trường học thuật thuần 

túy theo quan niệm truyền thống). 

Thứ ba, trường đại học cần thay đổi nhận 

thức, cải cách cơ cấu, bộ máy tổ chức theo hướng 

thúc đẩy khởi nghiệp. Cụ thể, cần hình thành các 

đơn vị hỗ trợ và triển khai chia sẻ tri thức, chuyển 

giao công nghệ và hình thành các doanh nghiệp 

để thương mại hóa các kết quả NCKH. Hoạt 

động mang tính kinh doanh của các đơn vị này 

mang lại cho trường ĐH và cá nhân các nhà khoa 

học thu nhập chính đáng, làm giảm bớt gánh 

nặng về kinh phí cho các hoạt động nghiên cứu 

và đào tạo. Mặt khác, kết quả kinh doanh cũng 

như các hoạt động trao đổi, liên kết lại tạo động 

lực cho các nhà khoa học, giảng viên và sinh viên 

trong NCKH, đổi mới và sáng tạo - tiền đề cho 

phát triển trường đại học khởi nghiệp. 

Thứ tư, các trường đại học cần tăng cường 

gắn kết với doanh nghiệp và cộng đồng. Muốn 

vậy, các trường phải thay đổi nhận thức và quan 

điểm về hợp tác theo nguyên tắc tăng cường hiểu 

biết lẫn nhau và mang lại lợi ích cho các bên; xây 

dựng hệ thống cơ sở dữ liệu về các cá nhân và 

doanh nghiệp đối tác; tích cực tiếp cận nguồn vốn 

tài trợ, đặt hàng và đầu tư cho nghiên cứu, sản xuất 

thử ngoài nguồn vốn từ nhà nước. Bên cạnh đó, nhà 

trường cần có các chính sách và các quy định phù 

hợp cùng với cơ chế hợp tác và đãi ngộ để khuyến 

khích nhà khoa học và cá nhân tích cực đăng ký, 

xác lập và chuyển giao quyền sở hữu trí tuệ để khai 

thác các hợp tác với doanh nghiệp.  

Thứ năm, bên cạnh đổi mới về cơ cấu tổ 

chức, các trường đại học cần sớm thực hiện cải 

cách thể chế và phương thức quản trị để các hoạt 

động quản lý, điều hành theo hướng tăng tự chủ, 

tự chịu trách nhiệm đối với các đơn vị trong nhà 

trường nhưng có sự giám sát tốt từ hội đồng 

trường và các bên liên quan. Cơ chế điều hành 

ba cấp (nhà trường, khoa, bộ môn) theo thứ bậc 

truyền thống cần được cải tiến để phát huy trách 

nhiệm đồng thời với tôn trọng tự do học thuật và 

môi trường dân chủ. Đây cũng chính là các 

nguyên tắc cơ bản của quản trị đại học tiên tiến 

trong điều kiện chuyển đổi sang mô hình trường 

đại học khởi nghiệp.  

6. Kết luận  

Các trường đại học theo mô hình truyền 

thống - quản lý và điều hành mang tính hành 

chính cao, phụ thuộc nhiều vào cơ quan chủ quản 

- đang có sự chuyển đổi mạnh mẽ sang mô hình 

đại học khởi nghiệp. Theo đó, trường ĐH không 

đóng khung trong các bức tường của giảng 

đường, lớp học hay phòng thí nghiệm, mà được 

mở rộng, kết nối với doanh nghiệp, với xã hội để 

trở thành một hệ sinh thái giáo dục, nghiên cứu 

và đổi mới sáng tạo, đáp ứng được yêu cầu của 
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các bên có lợi ích liên quan. Trong mô hình này, 

đặc trưng nổi bật là đổi mới về cơ cấu tổ chức và 

cơ chế quản trị để hỗ trợ và tăng cường các hoạt 

động chuyển giao, thương mại hóa và khởi 

nghiệp kinh doanh, phát triển doanh nghiệp.  

Nghiên cứu các đặc trưng về cơ cấu tổ chức 

và hoạt động của trường đại học khởi nghiệp, 

những gợi ý về chính sách liên quan đến quản trị 

đại học trong quá trình chuyển đổi các trường đại 

học công lập ở Việt Nam đã được đưa ra cũng 

nhằm khắc phục các tồn tại và rào cản từ bên 

ngoài và bên trong nhà trường đã được nhiều 

nghiên cứu gần đây đề cập. Bên cạnh cải thiện 

và đồng bộ hệ thống luật pháp, thể chế để hình 

thành hệ sinh thái khởi nghiệp và tự chủ cho các 

trường đại học công lập, các trường cũng cần  

phát huy tinh thần chủ động, đổi mới, sáng tạo 

để phù hợp với mô hình quản trị trường đại học 

khởi nghiệp. Đổi mới quản trị đại học cần được 

thực hiện mang tính hệ thống từ thể chế, quản lý 

nhà nước đến mô hình tổ chức và quản trị nhà 

trường nhằm xây dựng và phát huy triệt để tự 

chủ, trách nhiệm giải trình của các trường đại 

học gắn với tự do học thuật trong nhà trường 
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