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Abstract: In the context of higher education being significantly 
influenced by the Fourth Industrial Revolution and global integration 
pressures, risk management (RM) has emerged as a strategic tool to 
enhance governance effectiveness and ensure sustainable development. 
However, in Vietnam, the implementation of RM is still at an early 
stage, lacking a unified legal framework and systematic integration 
into strategic governance, leading to various practical limitations. This 
study aims to analyze the key challenges in applying RM in Vietnamese 
higher education institutions and to draw lessons from international 
experience. A qualitative approach was employed, combining literature 
review, content analysis, and comparative analysis, using data from 
studies, reports, and case examples in the UK, Australia, Brazil, and 
Indonesia. The findings reveal seven main challenges, ranging from 
limited leadership commitment, capacity and organizational culture, 
inadequate processes and tools, to resource constraints, incomplete legal 
frameworks, and global competition pressures. Based on these results, 
the study proposes several lessons for Vietnam, including standardizing 
legal frameworks, strengthening leadership commitment, fostering an 
RM culture, and integrating RM into strategic university development.

Keywords: Risk, risk management, challenges, higher education.

Tóm tắt: Trong bối cảnh giáo dục đại học chịu tác động mạnh mẽ từ 
Cách mạng công nghiệp 4.0 và áp lực hội nhập quốc tế, quản trị rủi ro 
trở thành công cụ chiến lược nhằm nâng cao hiệu quả quản trị và đảm 
bảo phát triển bền vững. Tuy nhiên, tại Việt Nam, việc triển khai quản 
trị rủi ro mới chỉ ở giai đoạn khởi đầu, thiếu khung pháp lí thống nhất 
và chưa được tích hợp vào quản trị chiến lược, dẫn đến nhiều hạn chế 
trong thực tiễn. Nghiên cứu này nhằm phân tích các thách thức trong 
áp dụng quản trị rủi ro tại cơ sở giáo dục đại học Việt Nam, đồng thời 
tham chiếu kinh nghiệm quốc tế để rút ra bài học phù hợp. Phương 
pháp định tính được áp dụng kết hợp tổng quan tài liệu, phân tích nội 
dung và phân tích so sánh với dữ liệu từ các nghiên cứu, báo cáo và 
trường hợp điển hình ở Anh, Úc, Brazil và Indonesia. Kết quả cho thấy, 
bảy nhóm thách thức chính, từ hạn chế cam kết lãnh đạo, năng lực và 
văn hóa tổ chức, thiếu hụt quy trình và công cụ đến vấn đề nguồn lực, 
khung pháp lí và áp lực cạnh tranh toàn cầu. Trên cơ sở đó, nghiên cứu 
đề xuất các bài học kinh nghiệm nhằm chuẩn hóa khung pháp lí, tăng 
cường cam kết lãnh đạo, xây dựng văn hóa quản trị rủi ro và tích hợp 
vào chiến lược phát triển. 

Từ khóa: Rủi ro, quản trị rủi ro, thách thức, giáo dục đại học.

1. Đặt vấn đề
Trong bối cảnh hội nhập quốc tế sâu rộng và tác 

động mạnh mẽ của Cách mạng công nghiệp 4.0, giáo 
dục đại học đang đối diện với nhiều biến động phức 
tạp, từ cạnh tranh xuyên quốc gia, yêu cầu chuyển 
đổi số, cho đến áp lực đảm bảo chất lượng đào tạo và 

tính bền vững trong quản trị. Trong xu thế đó, quản 
trị rủi ro nổi lên như một công cụ chiến lược, giúp 
các cơ sở giáo dục dự đoán, giảm thiểu rủi ro và tối 
ưu hóa cơ hội phát triển.

Tuy nhiên, tại Việt Nam, việc ứng dụng quản trị 
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rủi ro trong giáo dục đại học vẫn ở giai đoạn khởi 
đầu, với nhiều hạn chế về tính hệ thống và hiệu quả 
triển khai (Lê Văn Hảo, 2023). Các nghiên cứu hiện 
có thường tiếp cận rời rạc, tập trung vào khía cạnh lí 
thuyết hoặc phân tích riêng lẻ từng thách thức nhưng 
chưa có sự đối sánh toàn diện với kinh nghiệm quốc 
tế. Điều này dẫn đến khoảng trống trong việc xây 
dựng một mô hình quản trị rủi ro phù hợp với đặc 
thù của hệ thống giáo dục Việt Nam.

Do đó, nghiên cứu này được thực hiện nhằm trả 
lời các câu hỏi: 1) Những thách thức chính trong 
triển khai quản trị tại các cơ sở giáo dục đại học ở 
Việt Nam là gì? 2) Những rào cản nội sinh và ngoại 
sinh nào có thể chi phối hiệu quả áp dụng quản trị? 
3) Bài học nào có thể rút ra từ kinh nghiệm quốc tế 
để vận dụng trong bối cảnh Việt Nam? Việc làm rõ 
các câu hỏi này vừa góp phần hệ thống hóa cơ sở lí 
luận mà còn cung cấp bằng chứng thực tiễn, hỗ trợ 
nhà hoạch định chính sách, lãnh đạo đại học và các 
nhà nghiên cứu trong việc định hướng phát triển bền 
vững giáo dục đại học.

2. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu này áp dụng phương pháp định tính 

kết hợp với tổng quan tài liệu nhằm phân tích những 
thách thức trong việc triển khai quản trị rủi ro tại các 
cơ sở giáo dục đại học Việt Nam. Phương pháp định 
tính được lựa chọn do phù hợp với việc khám phá 
một vấn đề mang tính đa chiều, phức tạp và chưa 
có nhiều dữ liệu định lượng sẵn có ở bối cảnh trong 
nước (Creswell & Creswell, 2017). Việc tổng quan tài 
liệu giúp hệ thống hóa cơ sở lí luận, đồng thời đối 
chiếu và phân tích các mô hình quản trị rủi ro đã 
được áp dụng tại nhiều cơ sở giáo dục trên thế giới, 
từ đó rút ra những bài học kinh nghiệm có giá trị cho 
Việt Nam. Nguồn dữ liệu được thu thập từ hai nhóm 
chính:

 Thứ nhất, là các tài liệu quốc tế, bao gồm các 
chuẩn mực như TVN ISO 31000:2018 về quản trị rủi 
ro (Bộ Khoa học và Công nghệ 2018), TCVN ISO 
21001: 2018 về hệ thống quản lí cho tổ chức giáo dục, 
tiêu chuẩn và hướng dẫn về đảm bảo chất lượng 
trong giáo dục đại học tại Khu vực Giáo dục Đại học 
Châu Âu (ESG 2015) cùng các nghiên cứu thực tiễn 
tại những trường đại học ở Brazil, các Tiểu vương 
quốc Ả Rập Thống nhất (UAE), Hoa Kì và một số 
quốc gia khác. Đặc biệt, các hướng dẫn và công cụ 
quản lí rủi ro từ những trường đại học tiên tiến, điển 
hình như Auburn University (Hoa Kì) cũng được 
tham khảo để minh họa cách thức triển khai cụ thể. 

Thứ hai, các tài liệu trong nước bao gồm Luật Giáo 
dục Đại học (sửa đổi, 2018), các Nghị định và Thông 
tư liên quan đến tự chủ đại học cũng như một số 
công trình nghiên cứu về quản lí rủi ro trong giáo 
dục đại học tại Việt Nam.

Quy trình phân tích được tiến hành theo ba bước:
Bước 1: Nghiên cứu tiến hành tổng hợp và rà soát 

tài liệu để nhận diện các chủ đề cốt lõi trong quản trị 
rủi ro của giáo dục đại học. 

Bước 2: Áp dụng phân tích nội dung nhằm xác 
định những yếu tố quan trọng, bao gồm mô hình, 
chiến lược và công cụ đo lường rủi ro (Krippendorff, 
2018). 

Bước 3: Triển khai phân tích so sánh (Comparative 
analysis) để đối chiếu các mô hình quốc tế với thực 
trạng ở Việt Nam, qua đó chỉ ra những thách thức và 
cơ hội trong quá trình áp dụng.

Ngoài ra, nghiên cứu cũng tham khảo một số 
công trình sử dụng phương pháp trắc lượng thư mục 
nhằm nhận diện xu hướng nghiên cứu về rủi ro và 
các lĩnh vực có liên quan. Chẳng hạn, Aryawati và 
cộng sự (2024) tiến hành phân tích trắc lượng trên cơ 
sở dữ liệu SCOPUS về kiểm soát nội bộ tại các trường 
đại học, trong khi Warren (2025) thực hiện phân tích 
trắc lượng về lĩnh vực nghiên cứu rủi ro nói chung 
được công bố trên Journal of Risk Research. Các 
công trình này phản ánh xu hướng học thuật ngày 
càng mở rộng trong lĩnh vực quản trị nội bộ, gián 
tiếp liên quan đến chủ đề quản trị rủi ro trong giáo 
dục đại học. Bên cạnh đó, một số nghiên cứu khác 
cũng đề cập đến xu hướng tương tự (Khaw và Teoh 
2023; Al Qudah, Fuentes-Bargues & Ferrer-Gisbert 
2024). Mặc dù bài viết này không trực tiếp áp dụng 
phương pháp trắc lượng, việc tham chiếu nhưng các 
kết quả trên đã góp phần nâng cao tính hệ thống và 
toàn diện cho quá trình tổng quan tài liệu

Để bảo đảm độ tin cậy và tính thuyết phục, 
nghiên cứu kết hợp đồng thời hai kĩ thuật phân tích 
nội dung và phân tích so sánh. Việc tham chiếu chéo 
giữa các chuẩn mực quốc tế và bối cảnh Việt Nam 
giúp hạn chế thiên lệch chủ quan và củng cố giá trị 
thực tiễn của kết quả nghiên cứu.

3. Kết quả nghiên cứu
Kết quả tổng hợp tài liệu cho thấy, nghiên cứu 

về quản trị rủi ro trong giáo dục đại học đang ngày 
càng thu hút sự quan tâm của giới học thuật quốc 
tế. Một số phân tích trắc lượng thư mục phản ánh rõ 
xu hướng này: Aryawati và cộng sự (2024) ghi nhận 
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sự gia tăng các công bố về kiểm soát nội bộ trong 
bối cảnh đại học. Đặc biệt, nghiên cứu của Widianti, 
Firdaus và Rakhmawati (2024) đã thực hiện phân 
tích trắc lượng thư mục đối với chuẩn ISO 31000, 
qua đó xác định các cụm chủ đề trọng tâm, mạng 
lưới hợp tác học thuật và khoảng trống nghiên cứu 
toàn cầu. Dù không trực tiếp tập trung vào giáo 
dục đại học nhưng nghiên cứu này cung cấp bằng 
chứng quan trọng về tầm ảnh hưởng rộng lớn của 
ISO 31000, đồng thời cho thấy chuẩn mực này đã trở 
thành nền tảng phổ quát trong quản trị rủi ro và có 
thể được vận dụng cho các tổ chức giáo dục. Bổ sung 
vào góc nhìn này, Khaw và Teoh (2023) thông qua 
một tổng quan hệ thống đã chỉ ra sự đa dạng trong 
cách tiếp cận quản trị rủi ro tại các cơ sở giáo dục 
đại học, đồng thời nhấn mạnh khoảng trống giữa lí 
thuyết và thực tiễn triển khai. Như vậy, việc nghiên 
cứu thách thức khi áp dụng quản trị vào các cơ sở 
giáo dục đại học Việt Nam là phù hợp với xu thế 
quốc tế và có tính cấp thiết cả về lí luận lẫn thực tiễn.

Từ tổng quan hệ thống các nghiên cứu và trường 
hợp quốc tế, nghiên cứu này xác định tám nhóm 
thách thức chính trong việc áp dụng quản trị rủi ro 
tại các cơ sở giáo dục đại học. Các thách thức được 
chia thành hai nhóm: Nội sinh xuất phát từ bên trong 
tổ chức và ngoại sinh đến từ bối cảnh pháp lí, chính 
sách và môi trường cạnh tranh.

3.1. Thách thức nội sinh
Thứ nhất, cam kết của lãnh đạo. Một trong những 

yếu tố quan trọng nhất ảnh hưởng đến sự thành 
công của quản trị rủi ro trong giáo dục đại học là 
nhận thức và cam kết từ lãnh đạo cấp cao. Lãnh đạo 
cấp cao đóng vai trò then chốt trong việc triển khai 
quản lí rủi ro hiệu quả tại các tổ chức giáo dục đại 
học, bởi họ không chỉ định hướng chiến lược, phân 
bổ nguồn lực mà còn làm gương trong toàn bộ quá 
trình thực hiện quản lí rủi ro. Sự cam kết và tham 
gia tích cực của lãnh đạo cấp cao là nền tảng để xây 
dựng và duy trì văn hóa tổ chức hướng đến quản lí 
rủi ro chủ động, nơi mọi thành viên đều nhận thức 
được tầm quan trọng của việc nhận diện, đánh giá 
và xử lí rủi ro ở mọi cấp độ. Nếu thiếu sự cam kết 
thực chất từ lãnh đạo và không xây dựng được văn 
hóa tổ chức phù hợp, các nỗ lực quản lí rủi ro sẽ khó 
đạt được hiệu quả bền vững (Febiyanti và cộng sự, 
2024; Olechowski và cộng sự, 2016). Tuy nhiên, trong 
nhiều trường hợp, lãnh đạo các cơ sở giáo dục chưa 
nhận thức đầy đủ về tầm quan trọng của việc quản lí 
rủi ro, dẫn đến thiếu sự cam kết và không có đủ đầu 

tư tài chính và nhân lực vào công tác này. Điều này 
khiến các chiến lược quản lí rủi ro không được triển 
khai một cách toàn diện hoặc chưa hiệu quả (Bamber 
và Elezi 2024).

Nhiều nghiên cứu khẳng định vai trò quyết định 
của lãnh đạo cấp cao trong việc định hình văn hóa 
quản trị rủi ro chủ động, từ định hướng chiến lược, 
phân bổ nguồn lực đến làm gương trong tổ chức 
(Febiyanti và cộng sự, 2024; Olechowski và cộng sự, 
2016). Tuy nhiên, tại nhiều cơ sở giáo dục đại học, 
lãnh đạo chưa nhận thức đầy đủ về tầm quan trọng 
của quản trị rủi ro, dẫn đến thiếu đầu tư và sự tham 
gia tích cực.

Thứ hai, nhận thức, đào tạo và văn hóa tổ chức. Nhiều 
nghiên cứu chỉ ra rằng, một trong những rào cản lớn 
nhất trong việc áp dụng quản trị rủi ro là sự thiếu 
nhận thức và năng lực của đội ngũ cán bộ, giảng 
viên. (Febiyanti và cộng sự, 2024) khẳng định rằng, 
việc áp dụng ISO 31000:2018 giúp cải thiện hiệu 
suất dịch vụ giáo dục, nhưng vẫn gặp khó khăn do 
thiếu đào tạo bài bản và sự phối hợp chưa đồng bộ 
giữa các bộ phận trong tổ chức. Tương tự, Araújo 
và Gomes (2021) phát hiện rằng, tại các trường đại 
học công lập Brazil, sự thiếu hiểu biết về quản trị 
rủi ro, cùng với văn hóa tổ chức e ngại trách nhiệm 
và thiếu chủ động là những yếu tố cản trở việc triển 
khai hiệu quả. Handayani và cộng sự (2017) nhấn 
mạnh các rào cản tâm lí và thái độ thờ ơ, hoài nghi 
của cán bộ đối với hệ thống đảm bảo chất lượng nội 
bộ, cho thấy văn hóa tổ chức và nhận thức vẫn là 
những thách thức lớn.

Ngoài ra, Olechowski và cộng sự (2016), Silva 
Rampini, Takia và Berssaneti (2019) đều nhấn mạnh 
vai trò của việc chuyên nghiệp hóa quản trị rủi ro, 
đào tạo liên tục và xây dựng văn hóa quản trị rủi ro 
như những yếu tố then chốt để nâng cao năng lực 
tổ chức. Tuy nhiên, các nghiên cứu này chỉ ra rằng, 
việc thay đổi văn hóa quản trị không thể thực hiện 
trong ngắn hạn và đòi hỏi sự cam kết mạnh mẽ từ 
lãnh đạo.

Thứ ba, quy trình, mô hình và công cụ QTRR. Về kĩ 
thuật, nhiều nghiên cứu tập trung xây dựng mô hình 
và công cụ quản trị rủi ro phù hợp với đặc thù giáo 
dục đại học. Al-Jundi và Reyaz (2016) đề xuất một 
mô hình quản trị rủi ro dựa trên các tiêu chuẩn kiểm 
định quốc tế, tập trung vào nhận diện các rủi ro đặc 
thù như sự cố công nghệ thông tin, thiếu hụt nhân 
sự và ngân sách. Tuy nhiên, mô hình này chủ yếu 
dừng lại ở bước nhận diện, chưa phát triển đầy đủ 
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quy trình kiểm soát và đánh giá hiệu quả các biện 
pháp ứng phó. 

Đại học Westminster đề xuất hệ thống quản trị rủi 
ro toàn diện (Enterprise - Wide Risk Management - 
EWRM) trong giáo dục đại học, nhấn mạnh sự cần 
thiết của việc tích hợp quản trị tri thức vào quản trị 
rủi ro để nâng cao hiệu quả (Bamber và Elezi 2024). 
Tuy nhiên, nghiên cứu chỉ ra rào cản lớn trong việc 
phối hợp liên bộ phận và thiếu kinh nghiệm thực 
tiễn triển khai các mô hình phức tạp này. Đại học 
Auburn cung cấp công cụ đánh giá rủi ro dựa trên 
bảng điểm và bản đồ nhiệt. Tuy nhiên, công cụ này 
vẫn còn mang tính định tính và chủ quan, chưa giải 
quyết được vấn đề tích hợp quản trị rủi ro vào chiến 
lược tổng thể của tổ chức (Auburn University, 2016). 

Ngoài ra, Setyaningrum và Maria (2024) nghiên 
cứu việc áp dụng ISO 31000:2018 trong hệ thống 
thông tin trường học tích hợp, chỉ ra hạn chế về việc 
thiếu hướng dẫn cụ thể về mức độ văn hóa tổ chức 
cần thiết để các tiêu chuẩn này phát huy hiệu quả, 
đồng thời chưa có khuyến nghị rõ ràng về cách thức 
triển khai phù hợp với đặc thù giáo dục.

Thứ tư, sự phối hợp và đồng bộ. Một vấn đề nổi 
bật khác được nhiều nghiên cứu đề cập là sự thiếu 
phối hợp và đồng bộ giữa các bộ phận trong tổ chức. 
Maciejczak (2016) cho thấy việc quản trị rủi ro còn 
mang tính hình thức do thiếu sự phối hợp giữa các 
đơn vị trực thuộc và chưa có quy trình, hướng dẫn 
rõ ràng. Tương tự, nghiên cứu tại University Laica 
Eloy Alfaro Manabí (2018) chỉ ra rằng, thiếu sự phối 
hợp giữa các bộ phận và sự phức tạp trong việc tích 
hợp quản trị rủi ro vào quản trị quy trình tổng thể là 
những thách thức lớn (Anchundia, Romero và Perez, 
2018).

Các nghiên cứu này đồng thời nhấn mạnh sự cần 
thiết của việc đồng bộ quản trị rủi ro vào chiến lược 
phát triển và quản lí chất lượng toàn diện của trường 
đại học. Tuy nhiên, việc thực hiện điều này còn nhiều 
khó khăn do chồng chéo trách nhiệm, thiếu sự đồng 
thuận và cơ chế phối hợp chưa hiệu quả (Al-Jundi 
và Reyaz 2016; Handayani và cộng sự, 2017). Điều 
này cho thấy, ngay cả khi mô hình và công cụ có sẵn, 
yếu tố tổ chức và phối hợp liên bộ phận vẫn là điểm 
nghẽn quan trọng (Handayani và cộng sự, 2017).

3.2. Thách thức ngoại sinh
Thứ nhất, khung pháp lí và chính sách chưa hoàn thiện. 

Tại Việt Nam, hiện vẫn chưa tồn tại một khung quy 
định thống nhất về quản trị rủi ro trong giáo dục đại 
học, dẫn đến việc triển khai chủ yếu phụ thuộc vào 

nỗ lực tự thân của từng cơ sở. Trong khi đó, một số 
quốc gia đã phát triển các khung tham chiếu và chính 
sách rõ ràng, tạo điều kiện cho việc tích hợp quản trị 
rủi ro vào chiến lược quản trị đại học. Ví dụ, tại Úc, 
Cơ quan Quản lí Chất lượng và Tiêu chuẩn Giáo dục 
Đại học (TEQSA) áp dụng Risk Assessment Framework 
với cơ sở tham chiếu từ các chuẩn ISO để đánh giá 
thường niên mức độ rủi ro của các trường (TEQSA 
2025). Tại Vương quốc Anh, Đại học Ulster đã ban 
hành Risk Management Policy dựa trên khuyến nghị 
của ISO 31000:2018 (Ulster University, 2023) trong 
khi Đại học Cardiff cũng xây dựng hướng dẫn quản 
trị rủi ro chiến lược và vận hành theo tiếp cận ISO 
31000 (Risk management, 2024). Các ví dụ này cho 
thấy, nhiều quốc gia và trường đại học đã thiết lập 
hệ thống quản trị rủi ro toàn diện dựa trên khung 
chuẩn mực quốc tế, trong khi Việt Nam vẫn đang 
thiếu một chính sách quốc gia đồng bộ cho lĩnh vực 
này.

Thứ hai, nguồn lực tài chính và nhân sự hạn chế. 
Ngoài những hạn chế về khung pháp lí, vấn đề 
nguồn lực cũng là một thách thức mang tính then 
chốt. Araújo và Gomes (2021) nhấn mạnh rằng, các 
trường đại học công lập tại Brazil gặp khó khăn trong 
việc triển khai quản lí rủi ro do thiếu ngân sách và 
đội ngũ nhân sự chuyên trách, khiến các biện pháp 
quản trị rủi ro khó duy trì tính bền vững. Thực trạng 
này có sự tương đồng với bối cảnh Việt Nam, nơi 
chính sách tự chủ đại học đi kèm với áp lực cắt giảm 
chi phí vận hành. Điều này buộc các trường phải ưu 
tiên những nhu cầu cấp thiết ngắn hạn, thay vì đầu 
tư vào các hệ thống quản trị rủi ro vốn đòi hỏi chi 
phí cao, sự chuyên nghiệp hóa và tính lâu dài (Khaw 
và Teoh, 2023). Do đó, rào cản về tài chính và nhân 
sự trở thành yếu tố then chốt hạn chế năng lực thích 
ứng rủi ro của các cơ sở giáo dục đại học.

Thứ ba, cạnh tranh và hội nhập quốc tế. Trong bối 
cảnh toàn cầu hóa giáo dục, các cơ sở giáo dục đại 
học Việt Nam đang chịu áp lực ngày càng lớn từ các 
tiêu chuẩn kiểm định quốc tế, xếp hạng đại học toàn 
cầu và các khung bảo đảm chất lượng như European 
Standards and Guidelines for Quality Assurance in 
Higher Education (ESG, 2015). Những yêu cầu này 
không chỉ đòi hỏi các trường nâng cao chất lượng 
đào tạo mà còn chứng minh năng lực quản trị rủi ro 
hiệu quả như một thành tố của quản trị hiện đại. Các 
nghiên cứu quốc tế chỉ ra rằng, nhiều trường đại học 
ở Anh và Úc đã tích hợp quản trị rủi ro vào quy trình 
hoạch định chiến lược, coi đây là một phần không 
thể tách rời trong quản trị đại học bền vững (Guan, 
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2024). So với bối cảnh đó, các cơ sở giáo dục tại Việt 
Nam vẫn còn thiếu sự chuẩn bị hệ thống, chưa có 
chiến lược rõ ràng để đối phó với áp lực cạnh tranh 
quốc tế, dẫn đến nguy cơ tụt hậu trong tiến trình hội 
nhập.

Như vậy, các thách thức trong triển khai quả trị 
rủi ro tại cơ sở giáo dục đại học vừa xuất phát từ yếu 
tố nội sinh (cam kết lãnh đạo, nhận thức, đào tạo, 
quy trình, phối hợp) vừa chịu ảnh hưởng mạnh từ 
yếu tố ngoại sinh (khung pháp lí, nguồn lực, biến 
động chính sách, cạnh tranh quốc tế). Điểm chung 
của các nghiên cứu là nhấn mạnh vai trò then chốt 
của cam kết lãnh đạo, văn hóa tổ chức chủ động và 
sự tích hợp đồng bộ vào chiến lược phát triển. Tuy 
nhiên, so với bối cảnh quốc tế, Việt Nam còn thiếu 
khung pháp lí thống nhất, nguồn lực hạn chế và văn 
hóa quản trị rủi ro chưa được hình thành vững chắc. 
Những phát hiện này đặt nền tảng cho phần thảo 
luận, nơi các bài học kinh nghiệm quốc tế sẽ được 
phân tích để đề xuất giải pháp cho Việt Nam.

4. Thảo luận và bài học kinh nghiệm cho Việt Nam
Kết quả nghiên cứu đã xác định tám nhóm thách 

thức trong việc triển khai quản trị rủi ro) tại các cơ 
sở giáo dục đại học ở Việt Nam, bao gồm cả yếu tố 
nội sinh và ngoại sinh. Việc hệ thống hóa các thách 
thức này không chỉ giúp làm rõ bức tranh toàn diện 
về hiện trạng quản trị rủi ro trong bối cảnh giáo dục 
đại học Việt Nam mà còn góp phần bổ sung vào 
khoảng trống nghiên cứu, khi các công trình trước 
đây thường tiếp cận rời rạc hoặc chỉ tập trung vào 
một số khía cạnh đơn lẻ (Araújo và Gomes 2021; 
Handayani và cộng sự, 2017).

4.1. Đối chiếu với nghiên cứu quốc tế
So sánh với bối cảnh quốc tế, có thể thấy nhiều 

điểm tương đồng và khác biệt. Các nghiên cứu quốc 
tế nhấn mạnh vai trò trung tâm của cam kết lãnh đạo 
và văn hóa tổ chức trong việc triển khai quản trị rủi ro 
thành công (Febiyanti và cộng sự, 2024; Olechowski 
và cộng sự, 2016). Điều này trùng khớp với kết quả 
tại Việt Nam, khi sự thiếu cam kết thực chất từ lãnh 
đạo cấp cao vẫn là rào cản lớn. Tuy nhiên, điểm khác 
biệt nằm ở việc nhiều quốc gia đã tích hợp quản trị 
rủi ro vào chiến lược quản trị đại học, điển hình như 
Anh và Úc (Bamber & Elezi, 2024; Guan, 2024), trong 
khi ở Việt Nam, quản trị rủi ro mới chỉ được tiếp cận 
ở mức khởi đầu, chủ yếu mang tính đối phó.

Ngoài ra, ở các quốc gia phát triển, hệ thống quản 
trị rủi ro thường gắn chặt với các chuẩn mực quốc tế 

như ISO 31000 hoặc COSO, kết hợp cùng các khung 
bảo đảm chất lượng như ESG (2015), giúp các trường 
duy trì sự ổn định và khả năng dự báo trong quản 
trị. Ngược lại, tại Việt Nam, Worldbank (2020) chẩn 
đoán hệ thống giáo dục đại học còn phân mảnh và 
khung pháp lí thiếu nhất quán, điều này cản trở việc 
điều phối cải cách toàn hệ thống và gián tiếp khiến 
các thực hành quản trị (bao gồm quản trị rủi ro) khó 
được áp dụng một cách đồng bộ. Thực trạng này cho 
thấy, cần có sự điều chỉnh chính sách và sự tham gia 
tích cực hơn từ cơ quan quản lí nhà nước để tạo điều 
kiện cho các trường triển khai quản trị rủi ro một 
cách hệ thống.

4.2. Bài học kinh nghiệm cho Việt Nam
Từ việc đối chiếu với kinh nghiệm quốc tế, có thể 

rút ra một số bài học quan trọng cho Việt Nam trong 
việc xây dựng và triển khai hệ thống quản trị rủi ro 
tại các cơ sở giáo dục đại học:

Thứ nhất, chuẩn hóa khung pháp lí và tích hợp vào 
kiểm định chất lượng. Một trong những rào cản lớn 
nhất hiện nay là sự thiếu vắng khung pháp lí và 
hướng dẫn thống nhất về quản trị rủi ro trong giáo 
dục đại học. Kinh nghiệm từ Châu Âu cho thấy, 
việc áp dụng Standards and Guidelines for Quality 
Assurance in the European Higher Education Area 
(ESG, 2015) đã giúp hình thành một hệ thống đảm 
bảo chất lượng toàn diện, trong đó quản trị rủi ro 
được tích hợp như một cấu phần bắt buộc. Đối với 
Việt Nam, việc sớm ban hành các văn bản quy phạm 
pháp luật, đồng thời tích hợp yêu cầu về quản trị 
rủi ro vào các tiêu chí kiểm định chất lượng sẽ vừa 
đảm bảo tính tuân thủ, vừa khuyến khích các trường 
chuyển từ quản lí rủi ro mang tính hình thức sang 
quản trị rủi ro chủ động, hệ thống và chiến lược.

Thứ hai, tăng cường cam kết lãnh đạo và đào tạo đội 
ngũ. Kinh nghiệm quốc tế cho thấy lãnh đạo cấp cao 
có vai trò then chốt trong việc thúc đẩy văn hóa quản 
trị rủi ro và đảm bảo quản trị rủi được tích hợp vào 
mọi hoạt động quản trị đại học (Febiyanti và cộng 
sự, 2024; Olechowski và cộng sự, 2016). Ở Việt Nam, 
nhiều lãnh đạo vẫn xem quản trị rủi ro như một hoạt 
động phụ trợ thay vì công cụ chiến lược (Lê Văn Hảo, 
2023). Vì vậy, cần đẩy mạnh nâng cao nhận thức của 
lãnh đạo các cấp, đồng thời phát triển các chương 
trình đào tạo và bồi dưỡng chuyên sâu cho đội ngũ 
cán bộ quản lí và nhân sự chuyên trách. Điều này sẽ 
tạo ra nguồn nhân lực có năng lực triển khai quản trị 
rủi ro thực chất, thay vì chỉ mang tính đối phó.

Đặc biệt, trong bối cảnh hệ thống giáo dục đại học 
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Việt Nam đang đẩy mạnh tự chủ, chủ thể chính trong 
hoạt động quản trị rủi ro cần được xác định rõ ràng 
là các cơ sở giáo dục đại học. Trong đó, Ban Giám 
đốc (hoặc Ban Giám hiệu) là hạt nhân lãnh đạo, chịu 
trách nhiệm hoạch định chiến lược, ban hành chính 
sách và kiến tạo văn hóa quản trị rủi ro trong phạm 
vi toàn đại học. Tại các trường thành viên hoặc đơn 
vị trực thuộc, hiệu trưởng và đội ngũ quản lí trung 
gian là lực lượng triển khai trực tiếp, bảo đảm việc 
cụ thể hóa chiến lược quản trị rủi ro phù hợp với 
đặc thù của từng lĩnh vực hoạt động. Cán bộ, giảng 
viên và nhân viên là những chủ thể tham gia tích cực 
trong nhận diện, đánh giá và ứng phó rủi ro ở từng 
cấp độ.

Để các hoạt động này được triển khai một cách 
hệ thống, đồng bộ và hiệu quả, ở tầm vĩ mô, cơ quan 
quản lí nhà nước (Bộ Giáo dục và Đào tạo, các Sở 
Giáo dục và Đào tạo) cần đóng vai trò định hướng, 
ban hành khung pháp lí, thiết lập cơ chế giám sát và 
hỗ trợ kĩ thuật, nhằm bảo đảm sự thống nhất và kết 
nối giữa các cấp độ trong toàn hệ thống quản trị rủi 
ro của giáo dục đại học. Sự phối hợp chặt chẽ giữa 
ba cấp độ này - lãnh đạo đại học, cơ quan quản lí và 
đội ngũ thực thi - là điều kiện quyết định hiệu quả 
của hoạt động quản trị rủi ro trong giáo dục đại học.

Thứ ba, đảm bảo nguồn lực tài chính và công nghệ. 
Nghiên cứu của Araújo và Gomes (2021) về các 
trường đại học công lập Brazil cho thấy thiếu ngân 
sách và nhân sự chuyên trách là rào cản lớn trong 
triển khai quản trị rủi ro bền vững. Bài học này đặc 
biệt có giá trị với Việt Nam, nơi chính sách tự chủ 
đại học đi kèm áp lực cân đối tài chính khiến nhiều 
trường chưa đủ khả năng đầu tư cho hệ thống quản 
trị rủi ro. Do đó, cần có cơ chế phân bổ ngân sách 
hợp lí, khuyến khích xã hội hóa nguồn lực, đồng thời 
tận dụng công nghệ thông tin để triển khai các công 
cụ quản trị rủi ro hiện đại, tiết kiệm chi phí và nâng 
cao hiệu quả.

Thứ tư, xây dựng văn hóa tổ chức hướng đến quản 
trị rủi ro. Silva Rampini và cộng sự (2019) chỉ ra 
rằng, văn hóa tổ chức thụ động, tâm lí e ngại trách 
nhiệm và thiếu tính chủ động là rào cản phổ biến 
trong triển khai quản trị rủi ro. Đối với Việt Nam, 
xây dựng văn hóa tổ chức khuyến khích sự chủ động 
nhận diện, báo cáo và ứng phó rủi ro ở mọi cấp độ 
là điều kiện tiên quyết. Điều này đòi hỏi sự thay đổi 
từ tư duy “tuân thủ” sang “chủ động phòng ngừa”, 
được dẫn dắt bởi lãnh đạo và duy trì bằng các chính 
sách khuyến khích cụ thể.

Thứ năm, thúc đẩy hợp tác và học hỏi quốc tế. Các 
nghiên cứu từ Anh và Úc cho thấy, việc tích hợp 
quản trị rủi ro vào chiến lược phát triển đại học đã 
giúp các trường nâng cao khả năng cạnh tranh toàn 
cầu (Bamber và Elezi 2024; Guan và cộng sự, 2024). 
Việt Nam có thể tận dụng mạng lưới hợp tác quốc 
tế, tham gia các dự án nghiên cứu chung và học hỏi 
kinh nghiệm từ các trường đại học tiên tiến. Qua đó, 
các cơ sở giáo dục không chỉ tiếp cận các thực tiễn 
tốt nhất về quản trị rủi ro mà còn có thể điều chỉnh, 
bản địa hóa các mô hình để phù hợp với điều kiện 
trong nước.

5. Kết luận
Nghiên cứu này đã hệ thống hóa và phân tích tám 

nhóm thách thức chính trong việc triển khai quản trị 
rủi ro tại các cơ sở giáo dục đại học) Việt Nam bao 
gồm bốn yếu tố nội sinh (cam kết lãnh đạo; nhận 
thức, đào tạo và văn hóa tổ chức; quy trình, mô hình 
và công cụ; sự phối hợp đồng bộ) và bốn yếu tố 
ngoại sinh (khung pháp lí và chính sách; nguồn lực 
tài chính và nhân sự; biến động chính sách và áp lực 
kiểm định; cạnh tranh và hội nhập quốc tế). Kết quả 
cho thấy, quản trị rủi ro trong giáo dục đại học Việt 
Nam hiện mới ở giai đoạn khởi đầu, thiếu sự gắn kết 
hệ thống và chưa tích hợp sâu vào chiến lược phát 
triển của các trường. Để triển khai hiệu quả, cần xác 
định rõ các trường đại học là chủ thể trung tâm của 
hoạt động quản trị rủi ro, chịu trách nhiệm xây dựng 
cơ chế, quy trình và văn hóa quản trị nội bộ, đồng 
thời phối hợp chặt chẽ với cơ quan quản lí nhà nước 
trong việc thực hiện các quy định và mục tiêu chung 
về bảo đảm chất lượng.

Đối chiếu với kinh nghiệm quốc tế, nghiên cứu 
khẳng định vai trò then chốt của khung pháp lí 
thống nhất, cam kết lãnh đạo, đầu tư nguồn lực, văn 
hóa tổ chức chủ động và hợp tác quốc tế. Đây cũng 
là những bài học kinh nghiệm quan trọng cho Việt 
Nam. Về mặt học thuật, nghiên cứu đóng góp bằng 
việc xây dựng khung phân tích tổng thể về thách 
thức quản trị rủi ro trong giáo dục đại học, bổ sung 
khoảng trống trong các nghiên cứu trước đây. Về 
thực tiễn, nghiên cứu nhấn mạnh sự cấp thiết của 
việc chuẩn hóa quy định, tích hợp quản trị rủi ro vào 
kiểm định chất lượng, đồng thời chuyên nghiệp hóa 
đội ngũ và khai thác kinh nghiệm quốc tế để xây 
dựng hệ thống quản trị rủi ro bền vững.

Từ những phân tích trên, bài viết đề xuất một 
số khuyến nghị sau: 1) Sớm ban hành khung pháp 
lí và hướng dẫn quốc gia về quản trị rủi ro trong 
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giáo dục đại học; 2) Gắn quản trị rủi ro với kiểm 
định chất lượng và xếp hạng đại học; 3) Phát triển 
đội ngũ chuyên trách thông qua đào tạo, bồi dưỡng 
liên tục; 4) Đảm bảo nguồn lực tài chính và công 
nghệ cho quản trị rủi ro; 5) Thúc đẩy hợp tác quốc 
tế để học hỏi mô hình tiên tiến, điều chỉnh cho phù 
hợp với bối cảnh Việt Nam. Những khuyến nghị 
này nhằm góp phần hình thành một hệ thống quản 
trị rủi ro hiện đại, hiệu quả và bền vững, đáp ứng 

yêu cầu đổi mới và hội nhập quốc tế trong giáo dục 
đại học.

Lời cảm ơn: Bài báo là một trong những sản phẩm 
của đề tài Khoa học Công nghệ cấp Trường:“Nghiên cứu 
giải pháp quản lí đào tạo trình độ thạc sĩ chuyên ngành 
Quản lí Giáo dục ở Trường Đại học Sư phạm Hà Nội 
theo tiếp cận CIPO”, mã số SPHN23 - 23, được tài trợ 
bởi Trường Đại học Sư phạm Hà Nội.
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