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XAÂY DÖÏNG MOÂ HÌNH QUAÛN TRÒ PHAÂN TAÀNG 
ÑOÁI VÔÙI TOÅ HÔÏP DÒCH VUÏ THEÅ DUÏC THEÅ THAO TAÏI CAÙC CÔ SÔÛ 

ÑAØO TAÏO THUOÄC BOÄ KEÁ HOAÏCH VAØ ÑAÀU TÖ 

(1)PGS TS Trường Đại học TDTT Bắc Ninh
(2)NCS Trường Đại học TDTT Bắc Ninh

Đặng Văn Dũng(1); Nguyễn Mã Lương(2)

Tóm tắt:
Bài báo tập trung xây dựng mô hình quản trị tối ưu

cho các tổ hợp dịch vụ TDTT tại các cơ sở đào tạo trực
thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư trong bối cảnh tự chủ đại
học. Thông qua phương pháp chuyên gia (n=31), nghiên
cứu đã so sánh đối chiếu 03 mô hình quản trị dựa trên 05
tiêu chí đánh giá khoa học. Kết quả cho thấy mô hình
quản trị phân tầng (M3) đạt điểm phù hợp cao nhất
(4.53/5.0), thể hiện sự vượt trội về tính linh hoạt và khả
năng cân bằng giữa nhiệm vụ đào tạo chính khóa với khai
thác dịch vụ thương mại. Nghiên cứu đề xuất cấu trúc mô
hình M3 tích hợp các lớp mục tiêu chiến lược giúp tối ưu
hóa hệ số thời gian khai thác và năng suất không gian,
tạo tiền đề cho việc hiện đại hóa hạ tầng TDTT học
đường một cách bền vững.

Từ khóa: Quản trị phân tầng; Dịch vụ TDTT; Cơ sở
đào tạo.
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Abstract:
This paper focuses on developing an optimal governance

model for Sports service complexes at educational institutions
under the Ministry of Planning and Investment in the context
of university autonomy. Using the expert method (n = 31), the
study compared three governance models based on five
scientific evaluation criteria. The results indicated that the
multi-tier governance model (M3) achieved the highest
suitability score (4.53/5.0), demonstrating superior flexibility
and a greater capacity to balance formal educational
responsibilities with commercial service operations. The study
proposes the M3 model structure, which integrates multiple
strategic objective layers to optimize facility utilization time
and spatial productivity. The proposed model will establish a
foundation for the sustainable modernization of Sports
infrastructure in educational institutions under the Ministry of
Planning and Investment.
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ÑAËT VAÁN ÑEÀ
Trong tiến trình đổi mới căn bản và toàn diện

giáo dục đại học đã đặt ra yêu cầu cấp bách về
tối ưu hóa năng lực quản trị tài chính và khai thác
nguồn lực tài sản công. Theo quy định tại Luật
Quản lý, sử dụng tài sản công năm 2017 và Nghị
định số 60/2021/NĐ-CP, các cơ sở đào tạo công
lập được trao quyền chủ động trong việc sử dụng
tài sản vào mục đích kinh doanh, liên doanh, liên
kết nhằm tái đầu tư cho giáo dục. Tuy nhiên, việc
chuyển đổi từ tư duy quản trị hành chính sang
quản trị dịch vụ đối với hạ tầng thể dục thể thao
(TDTT) vẫn đang là một bài toán hóc búa đối với
nhiều cơ sở đào tạo, đặc biệt là nhóm các trường
trực thuộc bộ ngành.

Hệ thống các cơ sở đào tạo trước đây thuộc
Bộ Kế hoạch và Đầu tư, bao gồm: Học viện
Chính sách và Phát triển (APD), Trường Cao
đẳng Thống kê (COS) và Trường Cao đẳng
Kinh tế - Kế hoạch Đà Nẵng (CEP). Do nghiên
cứu được thực hiện tại các cơ sở đào tạo trước
đây trực thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư (hiện nay
đã sáp nhập và chịu sự quản lý của Bộ Tài chính
theo Nghị định số 29/2025/NĐ-CP ngày
24/02/2025 của Chính phủ). Để đảm bảo tính
thống nhất với tên đề tài luận án đã được phê
duyệt, bài báo sử dụng danh xưng cơ quan chủ
quản tại thời điểm phê duyệt tên đề tài. Sau khi
sáp nhập về Bộ Tài chính theo Nghị định số
29/2025/NĐ-CP, áp lực về việc nâng cao hiệu
quả khai thác tài sản công càng trở nên cấp
bách. Thực tế khảo sát cho thấy, các đơn vị này
sở hữu tiềm năng hạ tầng TDTT rất lớn với chỉ
số tiềm năng khai thác (Ipe) đạt mức lý tưởng,
tọa lạc tại các vị trí đắc địa tiếp giáp các khu dân
cư trung lưu. Tuy nhiên, tỷ lệ vận hành thực tế
lại tỷ lệ nghịch với quy mô diện tích hiện có.

Nguyên nhân cốt lõi dẫn đến tình trạng
“đóng băng” tài sản hoặc khai thác chưa hiệu
quả tại các cơ sở đào tạo nằm ở sự thiếu vắng
một mô hình quản trị tương thích. Các nhà quản
lý hiện đang đối mặt với mâu thuẫn trực tiếp
giữa việc đảm bảo nhiệm vụ chính trị (giảng dạy
GDTC chính khóa) và nhu cầu khai thác thương
mại để tự chủ ngân sách. Việc áp dụng các mô
hình ủy thác vận hành cho bên thứ ba thường
vấp phải rào cản về năng lực thị trường và tính

an toàn pháp lý, trong khi mô hình kiêm nhiệm
nội bộ lại thiếu tính chuyên nghiệp và tính linh
hoạt trước các biến động của nhu cầu xã hội. Để
giải quyết triệt để nút thắt này, nghiên cứu đề
xuất việc “Xây dựng mô hình quản trị phân
tầng” như một giải pháp đột phá cho giai đoạn
quá độ. Mô hình không tiếp cận quản trị theo
dạng đơn mục tiêu mà được cấu thành từ hệ
thống “Các lớp mục tiêu chiến lược”. Tại đó,
các hoạt động được phân tách rõ ràng thành:
Lớp sứ mệnh (phục vụ đào tạo); Lớp cộng đồng
(phục vụ phong trào nội bộ); và Lớp Giá trị gia
tăng (khai thác dịch vụ thương mại).

Mô hình quản trị phân tầng không chỉ là sự
phân định về khung thời gian sử dụng công trình
TDTT, mà còn là một khung quản trị tích hợp
giúp chuyển hóa từng m2 công trình TDTT
thành những đơn vị kinh tế tự chủ. cho phép các
đơn vị tận dụng triệt để hàm lượng chất xám cao
của đội ngũ giảng viên trong vai trò giám sát
chuyên môn, đồng thời mở cửa cho cơ chế nhân
sự linh hoạt để đáp ứng các môn thể thao mới
như Pickleball, Khiêu vũ thể thao... Việc xây
dựng và chuẩn hóa mô hình giúp các cơ sở đào
tạo tối ưu hóa hiệu quả sử dụng tài sản công, tạo
tiền đề vững chắc cho việc hiện đại hóa hạ tầng
TDTT học đường một cách bền vững. Bài báo
tập trung vào việc thiết kế cấu trúc và xác lập
cơ chế điều tiết giữa các lớp mục tiêu để đảm
bảo sự hài hòa tối đa giữa lợi ích giáo dục và
hiệu quả kinh tế.

PHÖÔNG PHAÙP NGHIEÂN CÖÙU
Phương pháp phân tích và tổng hợp tài liệu:

Thu thập các tài liệu về Luật Quản lý, sử dụng
tài sản công, các mô hình quản trị TDTT quốc
tế để hình thành khái niệm quản trị phân tầng.

Phương pháp chuyên gia: Thực hiện phỏng
vấn và trưng cầu ý kiến của 31 chuyên gia (bao
gồm nhà quản lý giáo dục, giảng viên TDTT và
chuyên gia kinh tế) thông qua phiếu hỏi thang
đo Likert 5 mức độ để đánh giá 03 mô hình
(M1, M2, M3).

Phương pháp so sánh đối chiếu: Đánh giá các
mô hình dựa trên 05 tiêu chí cốt lõi (C1-C5) để
tìm ra phương án tối ưu.

Phương pháp toán học thống kê: Sử dụng
phần mềm thống kê để xử lý các tham số đặc
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trưng (Giá trị trung bình, Độ lệch chuẩn) nhằm
kiểm chứng sự đồng thuận của các chuyên gia.
Đồng thời xây dựng mô hình định lượng hóa 3
trục cho mô hình quản trị phân tầng đối với tổ
hợp dịch vụ TDTT tại các cơ sở đào tạo thuộc
Bộ Kế hoạch và Đầu tư.

KEÁT QUAÛ NGHIEÂN CÖÙU VAØ BAØN LUAÄN
1. Định hướng và nguyên tắc xây dựng

mô hình quản trị tổ hợp dịch vụ TDTT ở các
cơ sở đào tạo thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư

Căn cứ cơ sở lý luận và thực tiễn, mô hình
quản trị lý tưởng cho các trường APD, COS hay
CEP cần đáp ứng được 5 tiêu chí sau: Tính an
toàn pháp lý (C1): Khả năng tuân thủ Luật Quản
lý tài sản công và các quy định của Bộ Tài
chính; Tính ưu tiên giáo dục (C2): Khả năng
đảm bảo 100% thời lượng và chất lượng cho
môn học GDTC chính khóa; Hiệu quả kinh tế
(C3): Khả năng tạo nguồn thu ổn định để tự chủ
tài chính và tái đầu tư hạ tầng; Tính khả thi về
nhân sự (C4): Sự tương thích với trình độ thạc
sĩ hiện có và khả năng huy động nhân sự vận
hành; Tính linh hoạt (C5): Khả năng thích ứng
với các bộ môn xu hướng (Pickleball, Khiêu vũ
thể thao) và nhu cầu thay đổi của thị trường.

2. Lựa chọn mô hình quản trị tối ưu tổ
hợp dịch vụ TDTT ở các cơ sở đào tạo
thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư

Để xác định được mô hình quản trị tổ hợp
dịch vụ TDTT tại các cơ sở đào tạo thuộc Bộ Kế
hoạch và Đầu tư, đề tài đã sử dụng phương pháp
so sánh đối chiếu giữa 3 mô hình phổ biến để
tìm ra phương án tối ưu. Tức là lựa chọn tối ưu
nhất trong bối cảnh thực tế, chứ không phải là
sự lựa chọn duy nhất. Ba mô hình đưa ra phỏng
vấn gồm:

Mô hình 1 (M1) - Quản trị hành chính truyền
thống: Nhà trường trực tiếp quản lý, tập trung
vào giảng dạy, khai thác dịch vụ mang tính tự
phát, tận dụng.

Mô hình 2 (M2) - Ủy thác/Liên kết toàn bộ:
Giao khoán toàn bộ hạ tầng cho một đơn vị tư
nhân vận hành và thu phí cố định/phần trăm.

Mô hình 3 (M3) - Quản trị phân tầng (Mô
hình được đề tài đề xuất): Chia lớp mục tiêu
chiến lược, kết hợp giảng viên cơ hữu và nhân
sự vận hành linh hoạt.

Kết quả được trình bày ở bảng 1 và biểu đồ 1.

Bảng 1. Kết quả phỏng vấn lựa chọn mô hình quản trị tổ hợp dịch vụ TDTT 
ở các cơ sở đào tạo thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư (n = 31)

TT Tiêu chí
Mô hình hành chính

(M1)
Mô hình ủy thác toàn

bộ (M2)
Mô hình quản trị
phân tầng (M3)

x ± d Mức x ± d Mức x ± d Mức

1 Tính an toàn pháp lý
(C1) 4.84 ± 0.37 Tuyệt đối 2.16 ± 0.58 Khó kiểm

soát 4.71 ± 0.46 Tuyệt
đối

2 Tính ưu tiên giáo
dục (C2) 4.90 ± 0.30 Rất tốt 1.84 ± 0.73 Thấp 4.77 ± 0.43 Rất tốt

3 Hiệu quả kinh tế
(C3) 1.52 ± 0.51 Thấp 4.65 ± 0.49 Rất cao 4.13 ± 0.62 Khá -

Cao

4 Tính khả thi về nhân
sự (C4) 3.10 ± 0.79 Trung bình 2.26 ± 0.73 Thấp 4.55 ± 0.51 Rất cao

5 Tính linh hoạt (C5) 1.68 ± 0.65 Rất thấp 4.42 ± 0.56 Cao 4.48 ± 0.57 Cao

Điểm trung bình
chung 3.21 Phù hợp

một phần 3.06 Phù hợp
một phần 4.53 Rất phù

hợp



ISSN 1859-4417   

52

Từ kết quả khảo sát ở bảng 1 đã cho thấy tính
ưu việt của Mô hình M3 so với các mô hình
truyền thống hoặc ủy thác hoàn toàn, với điểm
trung bình chung cao nhất (4.53 - Rất phù hợp)
và không có tiêu chí nào dưới mức 4.0. Phân
tích cụ thể hơn cho thấy:

Mô hình M3 có sự cân bằng giữa “Nhiệm vụ
chính trị” và “Hiệu quả kinh tế”. Đây là điểm
mấu chốt nhất trong quản lý tài sản công tại các
trường đại học. Về tính an toàn pháp lý (C1) và
Ưu tiên giáo dục (C2), Mô hình M3 đạt điểm số
rất cao (4.71 và 4.77), chỉ thấp hơn một chút
không đáng kể so với mô hình Hành chính
(M1). Điều này cho thấy các chuyên gia tin
tưởng rằng việc phân lớp quản lý vẫn đảm bảo
tuyệt đối tính thượng tôn pháp luật và không
làm ảnh hưởng đến việc giảng dạy chính khóa.
Về hiệu quả kinh tế (C3), Mô hình M3 đạt mức
4.13 (Khá - Cao), vượt trội hoàn toàn so với mô
hình M1 (1.52). Mặc dù thấp hơn mô hình Ủy
thác (M2 - 4.65), nhưng đây là sự đánh đổi cần
thiết để giữ vững quyền kiểm soát tài sản công.

Mô hình M3 giải quyết được điểm nghẽn về
nhân sự (C4). Chỉ số C4 là nơi mô hình M3 thể
hiện sự vượt trội tuyệt đối (4.55) so với M1
(3.10) và M2 (2.26). Tại các đơn vị như APD
hay COS, đội ngũ giảng viên GDTC có trình độ
đào tại rất cao nhưng thiếu kỹ năng thực chiến
về kinh doanh. Mô hình M3 cho phép giảng
viên tập trung vào chuyên môn (Lớp 1), trong
khi các hoạt động vận hành dịch vụ (Lớp 3)
được giao cho đội ngũ linh hoạt hoặc thuê
ngoài. Kết quả điểm 4.55 cho thấy các chuyên
gia đánh giá đây là cách tiếp cận thực tế nhất
với bộ máy nhân sự hiện có.

Mô hình M3 có tính linh hoạt và khả năng
thích ứng (C5). Chỉ số linh hoạt của M3 đạt
4.48, cao hơn cả mô hình ủy thác toàn bộ (M2 -
4.42) và bỏ xa mô hình hành chính (M1 - 1.68).
Sự linh hoạt này đến từ việc phân định các “Lớp
mục tiêu chiến lược”. Khi có sự thay đổi về nhu
cầu xã hội (ví dụ: môn Pickleball), lớp giá trị gia
tăng có thể thay đổi ngay lập tức mà không cần
điều chỉnh lại bộ máy hành chính hay phụ thuộc
vào hợp đồng dài hạn với đơn vị ủy thác.

Phân tích về độ lệch chuẩn (δ) và sự đồng
thuận cho thấy: Độ lệch chuẩn của M3 ở các tiêu
chí quan trọng (như C1: 0.46, C2: 0.43) thấp

hơn đáng kể so với M2 (C1: 0.58, C2: 0.73).
Điều này chứng tỏ quan điểm của các chuyên
gia về mô hình phân tầng có độ tập trung và
thống nhất rất cao. Ngược lại, mô hình M2 (ủy
thác) gây ra nhiều tranh cãi và lo ngại (thể hiện
qua độ lệch chuẩn cao và điểm số thấp ở các tiêu
chí an toàn).

Để so sánh các mô hình quản trị tổ hợp dịch
vụ TDTT, nghiên cứu đã phác họa diện mạo
quản trị của từng mô hình qua biểu đồ 1. Kết
quả phân tích cho thấy sự phân hóa sâu sắc về
năng lực vận hành giữa các mô hình:

Trước hết, mô hình hành chính (M1) tạo ra
một hình đa giác lệch hẳn về phía trục các tiêu
chí C1 (Tính an toàn pháp lý) và C2 (Tính ưu
tiên giáo dục). Diện tích vùng phủ của mô hình
này bị “thu hẹp” tại các trục C3 (Hiệu quả kinh
tế) và C5 (Tính linh hoạt), phản ánh đúng thực
trạng quản lý truyền thống: mặc dù đảm bảo tốt
các giá trị cốt lõi của đơn vị sự nghiệp nhưng lại
thiếu động lực tự chủ và khả năng thích ứng với
kinh tế thị trường.

Ngược lại, mô hình ủy thác toàn bộ (M2) thể
hiện một cấu trúc đối lập hoàn toàn khi mở rộng
tối đa về phía các tiêu chí C3 và C5. Tuy nhiên,
hình khối của mô hình M2 lại xuất hiện những
“điểm khuyết” tại trục C1 và C2. Điều này minh
chứng cho lo ngại của các chuyên gia về rủi ro
kiểm soát tài sản công và sự lệch lạc mục tiêu
giáo dục khi thương mại hóa toàn bộ hạ tầng thể
thao trường học.

Điểm nhấn quan trọng nhất của biểu đồ nằm
ở mô hình quản trị phân tầng (M3). Vùng phủ
diện tích của mô hình M3 không chỉ rộng nhất
mà còn đạt được độ cân đối cao nhất trên cả 5
tiêu chí. Hình khối của M3 bao trùm lên phần
lớn các ưu điểm của M1 về mặt pháp lý, giáo
dục và tiệm cận năng lực kinh tế của M2. Đặc
biệt, tại trục C4 (Tính khả thi về nhân sự), M3
tạo ra đỉnh nhọn cao nhất, khẳng định sự tương
thích tuyệt đối với cấu trúc đội ngũ giảng viên
giáo dục thể chất hiện có tại các cơ sở đào tạo
thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư.

Tóm lại, sự giao thoa và bao phủ của mô hình
M3 trên biểu đồ mạng nhện là minh chứng trực
quan cho tính tối ưu của phương án quản trị đa
mục tiêu. Mô hình này đã khắc phục triệt để các
vùng lõm của quản trị hành chính và loại bỏ các



53

TËP 16 - Sè 3/2026
vùng rủi ro của quản trị ủy thác, xác lập một
khung vận hành hài hòa, bền vững cho tổ hợp
dịch vụ TDTT trong giai đoạn quá độ.

3. Thiết kế mô hình quản trị phân tầng đối
với tổ hợp dịch vụ TDTT tại các cơ sở đào
tạo thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư

3.1. Định nghĩa: Mô hình quản trị phân tầng
đối với tổ hợp dịch vụ TDTT tại các cơ sở đào
tạo thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư là hệ thống
quản trị động, đa mục tiêu, lấy việc đảm bảo
nhiệm vụ chính trị làm nền tảng và khai thác giá
trị kinh tế làm động lực tái đầu tư. Thay vì gọi là
“các tầng”, nghiên cứu sử dụng thuật ngữ “Các
lớp mục tiêu chiến lược” và được thiết kế gồm:

Lớp 1: Lớp sứ mệnh. Bản chất là phục vụ
chương trình GDTC chính khóa.

Cơ chế: Quản trị theo kế hoạch.
Chỉ số đo lường: Tỷ lệ hoàn thành chương

trình, chất lượng đầu ra của sinh viên.
Nguồn lực: Giảng viên cơ hữu, ngân sách

nhà nước cấp.
Lớp 2: Lớp cộng đồng. Bản chất là phục vụ

CLB sinh viên, cán bộ giảng viên và các hoạt
động ngoại khóa.

Cơ chế: Quản trị phối hợp.
Chỉ số đo lường: Tỷ lệ sinh viên tham gia

TDTT ngoại khóa, chỉ số sức khỏe nội bộ.
Nguồn lực: Đoàn thanh niên/Hội sinh viên

điều phối dưới sự giám sát của giảng viên.
Lớp 3: Lớp giá trị gia tăng. Bản chất: Dịch

vụ thương mại cho cộng đồng bên ngoài.
Cơ chế: Quản trị theo thị trường.
Chỉ số đo lường: Doanh thu, tỷ lệ lấp đầy giờ

trống, chỉ số hài lòng của khách hàng (CSI).
Nguồn lực: Nhân sự thuê ngoài, cộng tác

viên chuyên trách kinh doanh.

3.2. Cấu trúc mô hình M3
Sử dụng nguyên lý 3D (3-Dimensional

Architecture) để mô tả được sự tương tác giữa
3 trục: đối tượng (S), thời gian (T) và không
gian (V). Đồng thời, thông qua sự tương tác
giữa 3 lớp cho thấy, Mô hình quản trị phân tầng
không phải sơ đồ tĩnh, mà là một hệ thống vận
hành động, có khả năng tối ưu hóa nguồn lực
theo thời gian thực.

3.3. Xây dựng mô hình định lượng hóa 3 trục
Trục đối tượng (Subject Axis - S): Định

lượng bằng hệ số ưu tiên (ws) cho mỗi nhóm đối
tượng một trọng số ưu tiên (ws) trong thang
điểm từ 0 đến 1.

Lớp 1 (S1 - Đào tạo chính khóa): ws1 = 1.0
(Ưu tiên tuyệt đối, không thể thay thế).

Lớp 2 (S2 - Phong trào nội bộ): ws2 = 0.6 -
0.7 (Có thể linh hoạt điều chỉnh nhưng vẫn được
ưu tiên hơn dịch vụ).

Lớp 3 (S3 - Dịch vụ thương mại): ws3 = 0.3
- 0.5 (Phụ thuộc vào khả năng chi trả và lợi ích
kinh tế mang lại).

Chỉ số đo lường (Is): Tổng số lượt người tập
hoặc quy mô tệp khách hàng tiềm năng của
từng lớp.

Trục thời gian (Time Axis - T): Định lượng
bằng hệ số khai thác (kt). Trục này được định
lượng dựa trên tổng quỹ thời gian có thể vận
hành trong ngày (Ttotal, ví dụ 15 tiếng từ 6h00
đến 21h00).

Thời gian hữu dụng (ti): Số giờ thực tế mà
mỗi lớp đối tượng sử dụng.

Hệ số lấp đầy (Rt): 

Giá trị kinh tế theo thời gian (Vt): Xác định
giá trị của 1 giờ sử dụng sân tại các khung giờ
khác nhau (Giờ vàng có hệ số kt > 1, giờ thấp
điểm kt < 1).

Trục không gian (Space Axis - V): Định
lượng bằng năng suất không gian (Pv). Định
lượng dựa trên diện tích thực tế và khả năng sinh
lợi trên mỗi m2.

Diện tích quy chuẩn (A): Diện tích thực tế
của hạng mục (ví dụ 4.529 m2 tại APD).

Hệ số công năng (cv): Khả năng chuyển đổi
của không gian. (Ví dụ: Nhà đa năng có cv cao
vì tập được nhiều môn, sân quần vợt có cv thấp
vì chỉ tập được 1 môn).

Biểu đồ 1. So sánh các mô hình quản lý 
tổ hợp dịch vụ TDTT
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Năng suất không gian (Pv): Doanh thu hoặc
số sinh viên phục vụ được trên 1 m2 (Pv =
Value/A).

Chỉ số hiệu quả quản trị (E): công thức tổng
quát để tính toán hiệu quả của mô hình tại một
thời điểm hoặc một khu vực.

Trong đó:
E: Hiệu quả tổng thể của tổ hợp dịch vụ.
wsi: Trọng số ưu tiên của lớp đối tượng i.
kti: Hệ số khai thác thời gian của lớp i.
Pvi: Năng suất không gian thực tế tại lớp i.
3.4. Cơ chế điều tiết “Bánh răng” (The

Cogwheel Mechanism)
Thiết lập thứ tự ưu tiên giảm dần từ Lớp 1 

Lớp 2   Lớp 3. Mọi biến động ở Lớp 1 (như
lịch thi học kỳ) sẽ tự động đẩy các hoạt động ở
Lớp 3 vào trạng thái bù giờ.

Số hóa quản trị (Digital Governance): Xây
dựng hệ thống hiển thị trạng thái sân bãi (Real-
time Dashboard). Khách hàng ở Lớp 3 có thể
đặt sân ngay trên App khi hệ thống xác nhận
Lớp 1 và Lớp 2 không có lịch sử dụng.

3.5. Hệ thống quản trị nhân sự hỗn hợp
(Hybrid HR Model)

Nâng cấp từ việc thuê người trực sân lên
thành “Mô hình nhân sự 2 trụ cột”:

Trụ cột Quản lý nhà nước/Chuyên môn: Do
các giảng viên giáo dục thể chất cơ hữu có trình
độ Thạc sĩ/Tiến sĩ đảm nhiệm (Vai trò: Giám sát
tiêu chuẩn, an toàn, chất lượng sư phạm).

Trụ cột Vận hành dịch vụ: Thuê nhân sự
chuyên quản lý hạ tầng chuyên nghiệp (Facility
Managers). Họ làm việc theo KPI doanh thu và
không nằm trong biên chế đào tạo.

3.6. Chu trình tài chính khép kín (Circular
Financial Cycle)

Thay vì chỉ dừng lại ở việc nộp quỹ theo tỷ lệ
% nhất định, mô hình gồm nhiều vòng phản hồi
tài chính: Doanh thu từ Lớp 3 (Thương mại);
Trích lập quỹ bảo trì chuyên sâu; Nâng cấp hạ
tầng (Ví dụ: Lắp sàn gỗ mới, hệ thống đèn LED
thông minh…); và ở Lớp 1 (Sinh viên học chính
khóa) được hưởng lợi trực tiếp từ hạ tầng cao cấp
này mà không cần tăng ngân sách nhà nước.

KEÁT LUAÄN
Kết quả nghiên cứu khẳng định Mô hình

quản trị phân tầng (M3) là lựa chọn tối ưu cho
các trường thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư trong
giai đoạn quá độ, vừa duy trì được giá trị cốt lõi
của mô hình hành chính (an toàn, giáo dục), vừa
tiệm cận được hiệu quả của mô hình thị trường
(kinh tế, linh hoạt), đồng thời giải quyết triệt để
bài toán năng lực nhân sự tại các cơ sở đào tạo
thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư. Mô hình M3 giải
quyết được mâu thuẫn giữa “nhiệm vụ giáo dục”
và “hiệu quả kinh tế”, đảm bảo tuyệt đối an toàn
pháp lý tài sản công trong khi vẫn tạo ra nguồn
thu tái đầu tư bền vững. Đồng thời đảm bảo tính
khả thi trong việc kết hợp giữa giảng viên
GDTC cơ hữu và nhân sự vận hành linh hoạt,
giúp trẻ hóa và chuyên nghiệp hóa dịch vụ mà
không làm phình bộ máy.
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