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1. Giới thiệu
Trong bối cảnh hội nhập quốc tế và đổi

mới quản trị công, phát triển nguồn lực tài
chính cho các đơn vị sự nghiệp công lập trong
lĩnh vực văn hóa trở thành vấn đề trọng yếu.

Phần lớn các tổ chức văn hóa công lập ở các
quốc gia đang phát triển, trong đó có Việt
Nam, vẫn phụ thuộc nặng nề vào ngân sách
nhà nước. Điều này dẫn đến hạn chế về khả
năng tự chủ, sự linh hoạt trong quản lý và đặc
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Trong bối cảnh cải cách quản trị công và yêu cầu nâng cao hiệu quả tự chủ tài chính,
phát triển nguồn lực tài chính cho các đơn vị sự nghiệp công lập trong lĩnh vực văn

hóa trở thành vấn đề cấp thiết. Nghiên cứu này nhằm xác định các yếu tố ảnh hưởng đến phát
triển nguồn lực tài chính của các đơn vị văn hóa công lập trực thuộc Bộ Văn hóa, Thể thao
và Du lịch, dựa trên cơ sở lý thuyết thể chế mới, lý thuyết huy động nguồn lực xã hội và quản
trị tài chính công hiện đại. Kết quả nghiên cứu chỉ ra rằng thể chế và chính sách minh bạch
có tác động trực tiếp và gián tiếp đến phát triển nguồn lực tài chính, thông qua việc thúc đẩy
năng lực quản trị nội bộ và sự tham gia của cộng đồng xã hội. Văn hóa xã hội đề cao trách
nhiệm cộng đồng có ảnh hưởng tích cực, nhưng mức độ tác động thấp hơn so với yếu tố thể
chế. Năng lực quản trị nội bộ được xác định là yếu tố có tác động mạnh nhất, đóng vai trò
trung gian quan trọng giúp chuyển hóa chính sách và giá trị xã hội thành kết quả tài chính cụ
thể. Sự tham gia của cộng đồng và khu vực tư nhân góp phần đa dạng hóa nguồn lực tài chính,
song hiệu quả phụ thuộc vào sự bảo chứng của Nhà nước và năng lực tổ chức của đơn vị.
Nghiên cứu khẳng định ba trụ cột chính để bảo đảm phát triển bền vững nguồn lực tài chính
cho lĩnh vực văn hóa công lập bao gồm cải cách thể chế, nâng cao năng lực nội bộ và phát
huy vai trò xã hội. Từ kết quả nghiên cứu, bài báo đề xuất các hàm ý chính sách nhằm hoàn
thiện khung pháp lý, thúc đẩy hợp tác công - tư và nâng cao năng lực quản trị tài chính của
các đơn vị sự nghiệp công lập trong lĩnh vực văn hóa tại Việt Nam.
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biệt là khó khăn trong việc triển khai các hoạt
động đổi mới sáng tạo (Nguyễn Văn Nam và
Đinh Văn Sơn, 2025). Khi nguồn chi tiêu
công chịu sức ép cắt giảm và yêu cầu tinh
giản, các đơn vị văn hóa buộc phải tìm kiếm
mô hình tài chính mới nhằm đảm bảo duy trì
hoạt động và phát triển bền vững.

Các nghiên cứu quốc tế đã chỉ ra rằng đa
dạng hóa nguồn tài chính là yếu tố then chốt
giúp nâng cao hiệu quả hoạt động và tạo tính
bền vững cho các tổ chức văn hóa. Nghiên
cứu của Mạng lưới các tổ chức quản lý văn
hóa châu Âu (2013) khẳng định rằng việc kết
hợp tài trợ công, tài trợ tư nhân, xã hội hóa và
huy động vốn cộng đồng giúp giảm thiểu rủi
ro phụ thuộc ngân sách và mở rộng không
gian phát triển của lĩnh vực văn hóa. Tương
tự, Boeuf và cộng sự (2014) phân tích việc
huy động vốn cộng đồng dựa trên hình thức
khen thưởng tại châu Âu cho thấy đây là công
cụ hiệu quả trong việc bổ sung nguồn lực tài
chính cho các ngành công nghiệp văn hóa
sáng tạo.

Ngoài yếu tố kinh tế, bối cảnh văn hóa và
thể chế cũng được chứng minh là có ảnh
hưởng đáng kể đến sự phát triển tài chính.
Cicchiello và cộng sự (2022) cho rằng các
đặc trưng văn hóa quốc gia như mức độ đề
cao cá nhân hay xu hướng né tránh rủi ro có
mối liên hệ trực tiếp với khả năng chấp nhận
các hình thức tài chính mới trong lĩnh vực văn
hóa. Đồng thời, một nghiên cứu trên 98 quốc
gia từ năm 1981 đến 2019 của Wang và cộng
sự (2021) cho thấy khi thể chế và các giá trị
văn hóa xã hội phát triển đồng thời, mức độ
tác động đến phát triển tài chính mạnh mẽ
hơn so với trường hợp cải cách đơn lẻ một
yếu tố.

Các bài học quốc tế cũng đưa ra những mô
hình đáng tham khảo. Tại Pháp, từ năm 2006,
việc áp dụng đạo luật cải cách ngân sách đã
thay đổi cách phân bổ tài chính từ cơ chế theo
đầu mục truyền thống sang ngân sách dựa
trên hiệu suất. Cơ chế này gắn chặt với các

chỉ số đánh giá hoạt động, giúp tăng cường
minh bạch, trách nhiệm và hiệu quả quản trị
tài chính đối với các tổ chức văn hóa công lập
(Kessab, 2009). Ở Anh, hệ thống hỗn hợp của
Hội đồng Nghệ thuật Anh cho thấy ngân sách
công chỉ chiếm khoảng 15 đến 20 phần trăm
tổng nguồn thu của các tổ chức văn hóa
nhưng đóng vai trò chất xúc tác quan trọng,
khuyến khích thu hút nguồn tài trợ tư nhân và
tài trợ thiện nguyện bổ sung (Serota, 2025).

Không chỉ dừng lại ở châu Âu, kinh
nghiệm tại Bắc Mỹ cũng nhấn mạnh vai trò
của quỹ dự trữ lâu dài và mô hình hợp tác
giữa khu vực công và khu vực tư nhân trong
việc bảo đảm sự ổn định tài chính cho các tổ
chức văn hóa. Các nhà hát và dàn nhạc giao
hưởng lớn như Wigmore Hall tại Anh hay
Dàn giao hưởng San Francisco tại Hoa Kỳ đã
áp dụng chiến lược điều chỉnh giá vé theo nhu
cầu kết hợp với xây dựng quỹ dự trữ lâu dài.
Nhờ vậy, họ duy trì được sự ổn định về tài
chính đồng thời mở rộng được đối tượng
công chúng thụ hưởng (Financial Times,
2024). Nghiên cứu của Hong và Ryu (2019)
về huy động vốn cộng đồng cho các dự án
công cộng cũng chỉ ra rằng khi có sự đồng tài
trợ từ phía nhà nước, độ tin cậy của cộng
đồng tăng lên đáng kể, từ đó nâng cao tỷ lệ
thành công của các chiến dịch huy động vốn.

Từ góc nhìn Việt Nam, quá trình đổi mới
cơ chế tài chính trong lĩnh vực văn hóa vẫn
còn nhiều hạn chế. Các đơn vị sự nghiệp công
lập trực thuộc Bộ Văn hóa, Thể thao và Du
lịch chưa khai thác hiệu quả các nguồn thu
ngoài ngân sách, khung pháp lý thiếu cụ thể
để khuyến khích tự chủ và năng lực quản trị
nội bộ, đặc biệt trong lĩnh vực kế toán và
quản lý tài chính, vẫn còn yếu (Nguyễn Văn
Nam và Đinh Văn Sơn, 2025). Chính vì vậy,
việc nghiên cứu, áp dụng các mô hình tài
chính linh hoạt kết hợp kinh nghiệm quốc tế
với bối cảnh đặc thù trong nước là yêu cầu
cấp thiết để bảo đảm sự phát triển bền vững
của lĩnh vực văn hóa.
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Như vậy, có thể thấy phát triển nguồn lực
tài chính cho các đơn vị sự nghiệp văn hóa
công lập không chỉ là vấn đề phân bổ ngân
sách, mà còn liên quan đến cải cách thể chế,
nâng cao năng lực quản trị và khai thác tối đa
các yếu tố văn hóa xã hội để tạo sự đồng
thuận. Bài báo này sẽ phân tích các yếu tố ảnh
hưởng, đồng thời đề xuất các nhóm giải pháp
phát triển nguồn lực tài chính dựa trên kinh
nghiệm quốc tế và thực tiễn Việt Nam.

2. Cơ sở lý thuyết
Khái niệm và đặc điểm của đơn vị sự

nghiệp công lập trong lĩnh vực văn hóa
Đơn vị sự nghiệp công lập trong lĩnh vực

văn hóa là tổ chức do Nhà nước thành lập
nhằm cung cấp dịch vụ văn hóa - nghệ thuật
phục vụ cộng đồng, đồng thời bảo tồn, phát
huy giá trị di sản văn hóa dân tộc và thực hiện
nhiệm vụ chính trị - xã hội. Các đơn vị này
hoạt động không vì mục tiêu lợi nhuận, song
vẫn chịu áp lực phải tạo ra nguồn thu thông
qua cung ứng dịch vụ, liên kết hợp tác hoặc
các hoạt động xã hội hóa (Nguyễn Văn Nam
và Đinh Văn Sơn, 2025). Đặc trưng cơ bản
của các đơn vị văn hóa công lập là vừa phải
đáp ứng yêu cầu công ích của Nhà nước, vừa
phải thích ứng với các nguyên tắc quản trị gần
với mô hình thị trường.

Theo Perry và Rainey (1988), tổ chức
công cung ứng dịch vụ đặc thù như văn hóa
gặp nhiều thách thức trong đo lường hiệu quả
vì không có sản phẩm hữu hình để định giá
trực tiếp, đồng thời giá trị văn hóa không thể
quy đổi hoàn toàn thành lợi nhuận kinh tế.
Điều này dẫn đến thực tế là phần lớn kinh phí
hoạt động của các đơn vị văn hóa công lập
vẫn phụ thuộc vào ngân sách nhà nước. Tuy
nhiên, khi ngân sách bị cắt giảm do cải cách
tài chính công, các đơn vị này buộc phải tìm
kiếm cơ chế tài chính linh hoạt hơn để bảo
đảm hoạt động (Mạng lưới các tổ chức quản
lý văn hóa châu Âu, 2013).

Trong quản trị công hiện đại, đã hình thành
quan điểm rằng Nhà nước không thể và

không nên bao cấp toàn bộ cho các tổ chức
cung ứng dịch vụ công, mà cần trao quyền tự
chủ có kiểm soát để khuyến khích sự chủ
động, đồng thời vẫn bảo đảm chức năng công
ích. Đây chính là nền tảng cho lý thuyết đa
dạng hóa nguồn lực tài chính, vốn được coi là
giải pháp tất yếu để bảo đảm tính bền vững
cho các tổ chức văn hóa công lập.

Lý thuyết về đa dạng hóa nguồn lực tài
chính trong tổ chức công
Đa dạng hóa nguồn lực tài chính được hiểu

là việc kết hợp nhiều hình thức huy động vốn
khác nhau nhằm giảm thiểu rủi ro phụ thuộc
vào một nguồn duy nhất, đồng thời mở rộng
khả năng đầu tư cho các hoạt động đổi mới và
phát triển. Mạng lưới các tổ chức quản lý văn
hóa châu Âu (2013) phân chia nguồn lực tài
chính trong lĩnh vực văn hóa thành bốn nhóm
chính: nguồn ngân sách nhà nước, nguồn tài
trợ từ khu vực tư nhân, nguồn đóng góp của
cộng đồng bao gồm huy động vốn cộng đồng,
và nguồn thu từ các hoạt động dịch vụ có thu
phí. Trong khi ngân sách nhà nước đóng vai
trò nền tảng ổn định, các nguồn xã hội hóa tạo
ra tính linh hoạt và khả năng thích ứng nhanh
với nhu cầu thực tiễn.

Boeuf và cộng sự (2014) nghiên cứu các
chiến dịch huy động vốn cộng đồng tại châu
Âu chỉ ra rằng hình thức này không chỉ hỗ trợ
tài chính mà còn nâng cao tính gắn kết xã hội,
giúp công chúng tham gia trực tiếp vào việc
bảo tồn và phát triển giá trị văn hóa.
Cicchiello và cộng sự (2022) bổ sung rằng
huy động vốn cộng đồng trong lĩnh vực văn
hóa chịu ảnh hưởng mạnh mẽ từ hệ thống giá
trị xã hội, trong đó mức độ tin cậy, tính minh
bạch và chính sách hỗ trợ của Nhà nước quyết
định tỷ lệ thành công. Như vậy, đa dạng hóa
nguồn lực tài chính không chỉ là vấn đề kỹ
thuật quản lý mà còn liên quan đến đặc thù
văn hóa và thể chế của từng quốc gia.

Trong quản trị tài chính công, đa dạng hóa
nguồn lực tài chính còn được coi là biện pháp
phân tán rủi ro. Khi một tổ chức chỉ dựa vào
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ngân sách nhà nước, mọi biến động chính
sách đều ảnh hưởng trực tiếp đến hoạt động.
Ngược lại, khi kết hợp được các nguồn xã hội
hóa, tổ chức sẽ chủ động hơn, đồng thời nâng
cao được hiệu quả và tính minh bạch thông
qua cơ chế đồng giám sát từ cộng đồng và các
nhà tài trợ. Hong và Ryu (2019) phân tích
kinh nghiệm của Hàn Quốc cho thấy các
chiến dịch huy động vốn cộng đồng có sự
đồng tài trợ của chính quyền đạt tỷ lệ thành
công cao gấp đôi so với hình thức hoàn toàn
xã hội hóa. Điều này chứng minh vai trò của
Nhà nước trong việc tạo dựng niềm tin và bảo
chứng cho các nguồn tài chính xã hội.
Ảnh hưởng của văn hóa và thể chế đối

với phát triển tài chính
Theo lý thuyết thể chế mới, các tổ chức

công hoạt động trong khuôn khổ thể chế
chính trị - xã hội và bị chi phối bởi các giá trị
văn hóa đặc thù. Wang và cộng sự (2021)
phân tích dữ liệu từ 98 quốc gia trong giai
đoạn 1981 đến 2019 đã chứng minh rằng chất
lượng thể chế và các giá trị văn hóa xã hội khi
đồng tiến hóa sẽ tạo ra tác động mạnh mẽ hơn
đối với sự phát triển tài chính so với khi
chúng vận động riêng lẻ. Điều này đặc biệt
đúng đối với lĩnh vực văn hóa, vốn gắn bó
chặt chẽ với yếu tố truyền thống, niềm tin và
trách nhiệm cộng đồng.

Cicchiello và cộng sự (2022) nhấn mạnh
rằng các quốc gia có nền văn hóa đề cao cộng
đồng và trách nhiệm xã hội thường có khả
năng huy động nguồn lực xã hội cho văn hóa
cao hơn. Ngược lại, trong những xã hội có
mức độ né tránh rủi ro cao, cộng đồng thường
thiếu niềm tin vào các cơ chế tài chính mới,
dẫn đến khó khăn khi triển khai các mô hình
huy động vốn cộng đồng hoặc hợp tác công -
tư. Điều này lý giải tại sao ở châu Âu, các
quốc gia như Pháp, Hà Lan có tỷ lệ thành
công cao trong các dự án huy động tài chính
xã hội cho văn hóa, trong khi nhiều quốc gia
Đông Âu dù có khung chính sách hỗ trợ vẫn
chưa đạt kết quả tương xứng.

Mô hình tài chính quốc tế trong lĩnh vực
văn hóa

Kinh nghiệm quốc tế đã chứng minh rằng
sự kết hợp giữa ngân sách nhà nước và nguồn
lực xã hội là giải pháp hiệu quả để bảo đảm
sự phát triển bền vững cho các tổ chức văn
hóa công lập. Tại Pháp, cải cách ngân sách
theo hướng dựa trên hiệu suất đã buộc các tổ
chức văn hóa công lập nâng cao trách nhiệm
giải trình và tối ưu hóa hiệu quả sử dụng ngân
sách (Kessab, 2009). Ở Anh, Hội đồng Nghệ
thuật Anh áp dụng mô hình tài trợ hỗn hợp,
trong đó ngân sách công đóng vai trò khởi
nguồn, kích thích thu hút thêm tài trợ tư nhân
và đóng góp thiện nguyện (Serota, 2025).
Ở Hoa Kỳ và Canada, nhiều nhà hát lớn và

dàn nhạc giao hưởng đã triển khai thành công
mô hình quỹ dự trữ lâu dài kết hợp chiến lược
điều chỉnh giá vé linh hoạt. Mô hình này giúp
các tổ chức ổn định nguồn thu dài hạn, mở
rộng phạm vi phục vụ công chúng và tạo
dựng cộng đồng ủng hộ lâu dài (Financial
Times, 2024). Đây là ví dụ tiêu biểu cho thấy
Nhà nước không cần bao cấp toàn bộ mà có
thể đóng vai trò bảo chứng, định hướng và hỗ
trợ ban đầu, từ đó khuyến khích cộng đồng và
khu vực tư nhân tham gia.

Bên cạnh đó, nghiên cứu của Hong và Ryu
(2019) về các dự án công cộng tại Hàn Quốc
cho thấy khi chính quyền cùng tham gia đồng
tài trợ, các chiến dịch huy động vốn cộng
đồng đạt được mức độ tin cậy và hiệu quả cao
hơn nhiều so với hình thức hoàn toàn xã hội
hóa. Kinh nghiệm này cho thấy sự phối hợp
hài hòa giữa Nhà nước và xã hội dân sự là yếu
tố quan trọng để phát triển nguồn lực tài
chính cho lĩnh vực văn hóa.

Cơ sở lý thuyết cho phát triển nguồn lực
tài chính tại Việt Nam
Đối với Việt Nam, phát triển nguồn lực tài

chính cho các đơn vị sự nghiệp văn hóa công
lập cần dựa trên cơ sở kết hợp ba nhóm yếu
tố: cải cách thể chế, nâng cao năng lực nội bộ
và khai thác đặc thù văn hóa xã hội. Nguyễn
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Văn Nam và Đinh Văn Sơn (2025) cho rằng
cần trao quyền tự chủ nhiều hơn về tài chính,
đồng thời thiết lập cơ chế giám sát minh bạch
để đảm bảo tính công khai, tránh lạm dụng
nguồn lực công. Bên cạnh đó, cần nâng cao
năng lực quản trị của đội ngũ cán bộ, áp dụng
các phương pháp kế toán hiện đại, đồng thời
phát triển các mô hình xã hội hóa, huy động
vốn cộng đồng và xây dựng quỹ dự trữ lâu dài
phù hợp với bối cảnh trong nước.

Cơ sở lý thuyết của nghiên cứu này vì vậy
dựa trên sự kết hợp giữa các lý thuyết về quản
lý tài chính công hiện đại, lý thuyết huy động
nguồn lực xã hội, tác động của văn hóa - thể
chế đến phát triển tài chính và các mô hình tài
chính quốc tế đã được chứng minh hiệu quả.
Việc vận dụng kinh nghiệm quốc tế cần được
điều chỉnh phù hợp với điều kiện thể chế,
pháp luật và văn hóa của Việt Nam để đảm
bảo khả năng triển khai thực tiễn.

Như vậy, nền tảng lý thuyết đã khẳng định
rằng phát triển nguồn lực tài chính cho đơn vị
sự nghiệp công lập trong lĩnh vực văn hóa
không chỉ phụ thuộc vào cải thiện ngân sách,
mà còn đòi hỏi đổi mới thể chế, nâng cao
năng lực quản trị nội bộ và phát huy vai trò
cộng đồng xã hội để tạo lập hệ sinh thái tài
chính bền vững.

3. Phương pháp nghiên cứu
Phương pháp tiếp cận
Nghiên cứu này tiếp cận theo hướng kết

hợp giữa phương pháp nghiên cứu định tính
và nghiên cứu định lượng, nhằm bảo đảm vừa
có chiều sâu lý luận, vừa có tính thực tiễn cao.
Phương pháp nghiên cứu định tính được sử
dụng để tổng hợp lý thuyết và kinh nghiệm
quốc tế về phát triển nguồn lực tài chính cho
các đơn vị sự nghiệp công lập trong lĩnh vực
văn hóa, đồng thời phân tích đặc thù thể chế
và văn hóa xã hội tại Việt Nam. Việc phân
tích tài liệu thứ cấp, bao gồm các báo cáo của
Bộ Văn hóa, Thể thao và Du lịch, các công
trình khoa học quốc tế và các mô hình tài
chính đã triển khai thành công ở nước ngoài,

giúp hình thành khung lý thuyết nghiên cứu
phù hợp.

Song song với đó, phương pháp nghiên
cứu định lượng được sử dụng để kiểm định
mô hình lý thuyết thông qua khảo sát các đơn
vị sự nghiệp công lập trực thuộc Bộ Văn hóa,
Thể thao và Du lịch. Các biến số đại diện cho
yếu tố thể chế, yếu tố văn hóa xã hội, năng lực
quản trị nội bộ, chính sách ngân sách nhà
nước, huy động nguồn lực cộng đồng và kết
quả phát triển nguồn lực tài chính được đo
lường bằng thang đo Likert 5 mức độ. Nghiên
cứu tiếp cận theo hướng mô hình quan hệ
nhân quả, nhằm làm rõ các yếu tố ảnh hưởng
trực tiếp và gián tiếp đến khả năng phát triển
nguồn lực tài chính của các đơn vị văn hóa
công lập.

Phương pháp tiếp cận kết hợp này dựa trên
lý thuyết thể chế mới, lý thuyết huy động
nguồn lực xã hội và lý thuyết quản trị tài
chính công hiện đại, bảo đảm tính toàn diện,
đa chiều và phù hợp với yêu cầu của một
nghiên cứu khoa học ứng dụng trong bối cảnh
Việt Nam.

Mô hình nghiên cứu
Mô hình nghiên cứu được xây dựng dựa

trên cơ sở lý thuyết về mối quan hệ giữa thể
chế, văn hóa xã hội, năng lực nội bộ của tổ
chức và kết quả phát triển nguồn lực tài
chính. Mô hình này được kế thừa từ các
nghiên cứu của Wang và cộng sự (2021),
Cicchiello và cộng sự (2022), đồng thời được
điều chỉnh để phù hợp với đặc thù của lĩnh
vực văn hóa công lập tại Việt Nam.

Trong mô hình, biến phụ thuộc là mức độ
phát triển nguồn lực tài chính của đơn vị sự
nghiệp công lập trong lĩnh vực văn hóa, được
đo lường thông qua ba chỉ tiêu: khả năng tự
chủ tài chính, tỷ lệ tăng trưởng nguồn thu
ngoài ngân sách và mức độ đa dạng hóa
nguồn lực tài chính.

Các nhóm biến độc lập bao gồm:
Yếu tố thể chế và chính sách của Nhà

nước: thể hiện qua mức độ minh bạch trong
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quản lý ngân sách, cơ chế tự chủ tài chính,
các chính sách khuyến khích xã hội hóa và
huy động nguồn lực cộng đồng.

Yếu tố văn hóa xã hội: phản ánh qua mức
độ tin cậy xã hội, thái độ của cộng đồng đối
với hoạt động tài trợ văn hóa, và truyền thống
trách nhiệm xã hội.

Năng lực quản trị nội bộ của đơn vị: đo
lường qua trình độ quản lý tài chính, khả năng
lập kế hoạch dài hạn và năng lực triển khai
các hoạt động huy động tài chính bổ sung.

Nguồn lực cộng đồng và khu vực tư nhân:
thể hiện qua khả năng hợp tác công - tư, mức
độ sẵn sàng đóng góp của cộng đồng và
doanh nghiệp cho lĩnh vực văn hóa.

Mô hình nghiên cứu giả định rằng thể chế
minh bạch, nền văn hóa xã hội hỗ trợ, năng
lực nội bộ mạnh và sự tham gia của cộng đồng
sẽ có tác động tích cực đến phát triển nguồn
lực tài chính cho đơn vị văn hóa công lập.

Hệ thống giả thuyết nghiên cứu
Dựa trên cơ sở lý thuyết và mô hình

nghiên cứu, hệ thống giả thuyết được xây
dựng như sau:

Giả thuyết 1: Thể chế và chính sách minh
bạch, rõ ràng của Nhà nước có tác động tích
cực đến mức độ phát triển nguồn lực tài chính
của các đơn vị sự nghiệp công lập trong lĩnh
vực văn hóa.

Giả thuyết 2: Văn hóa xã hội đề cao trách
nhiệm cộng đồng và mức độ tin cậy xã hội
cao góp phần gia tăng khả năng huy động
nguồn lực tài chính bổ sung cho lĩnh vực văn
hóa công lập.

Giả thuyết 3: Năng lực quản trị nội bộ của
đơn vị, bao gồm khả năng lập kế hoạch, quản
lý tài chính và điều hành hoạt động, có tác
động tích cực đến mức độ phát triển nguồn
lực tài chính.

Giả thuyết 4: Sự tham gia của cộng đồng
và khu vực tư nhân, thông qua tài trợ thiện
nguyện và hợp tác công - tư, có ảnh hưởng
trực tiếp đến khả năng đa dạng hóa nguồn lực
tài chính của đơn vị văn hóa công lập.

Giả thuyết 5: Thể chế minh bạch và chính
sách hỗ trợ hợp lý tạo điều kiện thúc đẩy sự
tham gia của cộng đồng và khu vực tư nhân
trong huy động nguồn lực tài chính cho lĩnh
vực văn hóa.

Giả thuyết 6: Năng lực quản trị nội bộ
đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ
giữa thể chế, văn hóa xã hội và mức độ phát
triển nguồn lực tài chính của các đơn vị văn
hóa công lập.

Hệ thống giả thuyết này nhằm kiểm định
cả tác động trực tiếp lẫn tác động gián tiếp
của các yếu tố thể chế, văn hóa xã hội, năng
lực nội bộ và cộng đồng đối với kết quả phát
triển nguồn lực tài chính.

Phương pháp phân tích dữ liệu
Sau khi thu thập dữ liệu từ các đơn vị sự

nghiệp công lập trong lĩnh vực văn hóa trực
thuộc Bộ Văn hóa, Thể thao và Du lịch, dữ
liệu sẽ được xử lý và phân tích theo các bước
sau:

Phân tích độ tin cậy của thang đo: Thang
đo các biến nghiên cứu sẽ được kiểm tra độ
tin cậy bằng hệ số Cronbach’s Alpha, nhằm
loại bỏ các biến quan sát không đạt độ tin cậy.

Phân tích nhân tố khám phá: Phân tích
nhân tố khám phá được sử dụng để xác định
cấu trúc các nhân tố tiềm ẩn và kiểm tra mức
độ hội tụ của các biến quan sát.

Phân tích nhân tố khẳng định: Phân tích
nhân tố khẳng định được tiến hành để đánh
giá giá trị hội tụ, giá trị phân biệt và độ phù
hợp của mô hình đo lường.

Kiểm định mô hình cấu trúc: Mô hình cấu
trúc được sử dụng để kiểm định mối quan hệ
nhân quả giữa các biến độc lập và biến phụ
thuộc, đồng thời xác định vai trò trung gian
của các biến quản trị nội bộ.

Phương pháp phân tích dữ liệu này cho
phép đánh giá toàn diện cả độ tin cậy, tính
hợp lệ của thang đo và các mối quan hệ trong
mô hình nghiên cứu, từ đó đưa ra kết quả có
độ tin cậy khoa học cao.
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4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận
Thống kê mô tả dữ liệu khảo sát
Dữ liệu nghiên cứu được thu thập từ 200

đối tượng trả lời tại 50 đơn vị sự nghiệp công
lập trong lĩnh vực văn hóa trực thuộc Bộ Văn
hóa, Thể thao và Du lịch. Mỗi biến quan sát
được đo lường bằng thang đo Likert 5 mức
độ. Kết quả thống kê mô tả cho thấy mức độ
đánh giá trung bình của các biến dao động từ
3,21 đến 4,05, phản ánh nhìn nhận của cán bộ
về các yếu tố ảnh hưởng tới phát triển nguồn
lực tài chính ở mức trung bình khá.

Kết quả cho thấy các biến thuộc nhóm văn
hóa xã hội có giá trị trung bình cao nhất (trên
3,7), đặc biệt VH1 (truyền thống cộng đồng

ủng hộ văn hóa) đạt 3,95, phản ánh vai trò
nền tảng của yếu tố xã hội trong việc huy
động tài chính. Trong khi đó, nhóm sự tham
gia của cộng đồng và khu vực tư nhân có giá
trị trung bình thấp hơn (3,37 - 3,66), cho thấy
mức độ hợp tác xã hội hóa còn hạn chế. Biến
TC3 (đơn giản hóa thủ tục hành chính) và
TCF3 (cải thiện tự chủ tài chính) có giá trị
trung bình thấp hơn các biến khác, phản ánh
những thách thức thực tiễn trong chính sách
và năng lực triển khai.

Phân tích độ tin cậy của thang đo
Để kiểm định độ tin cậy của thang đo, hệ

số Cronbach’s Alpha được sử dụng cho từng
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nhóm biến. Tất cả các nhóm biến đều có hệ số
Cronbach’s Alpha trên 0,8, đạt ngưỡng tin cậy
cao trong nghiên cứu xã hội học.

Kết quả cho thấy tất cả các nhóm biến đều
có hệ số Cronbach’s Alpha trên 0,8, chứng tỏ
thang đo các biến quan sát có độ tin cậy tốt.
Điều này khẳng định các biến quan sát có tính
nhất quán nội bộ, phù hợp để tiếp tục phân
tích nhân tố khám phá.

Phân tích nhân tố khám phá
Phân tích nhân tố khám phá được thực

hiện để xác định cấu trúc các nhân tố tiềm ẩn.

Hệ số KMO đạt 0,879 (> 0,7) và kiểm định
Bartlett có ý nghĩa thống kê (Sig < 0,001),
cho thấy dữ liệu phù hợp để phân tích nhân tố.

Kết quả rút trích được năm nhân tố, giải
thích 71,4% phương sai tổng, tương ứng với
năm nhóm khái niệm lý thuyết: Thể chế và
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chính sách, Văn hóa xã hội, Năng lực quản trị
nội bộ, Sự tham gia cộng đồng và khu vực tư
nhân và Phát triển nguồn lực tài chính. Tất cả
các biến quan sát có hệ số tải nhân tố trên 0,6,
bảo đảm giá trị hội tụ tốt.

Kết quả này hoàn toàn phù hợp với mô
hình lý thuyết đề xuất, năm nhóm nhân tố
được giữ nguyên và không có biến quan sát
nào bị loại bỏ. Điều này đồng thời chứng
minh các nhóm biến có tính khái quát và phân
tách tốt, phù hợp cho bước phân tích nhân tố
khẳng định.

Phân tích nhân tố khẳng định
Phân tích nhân tố khẳng định được thực

hiện để đánh giá giá trị hội tụ, giá trị phân biệt
và mức độ phù hợp của mô hình đo lường.
Kết quả cho thấy tất cả các hệ số tải chuẩn
hóa của các biến quan sát đều lớn hơn 0,7,
chứng minh giá trị hội tụ tốt. Phương sai trích
bình quân của mỗi nhóm nhân tố đều trên 0,5,
độ tin cậy tổng hợp của các nhóm nhân tố đều
lớn hơn 0,8, đảm bảo mô hình đo lường có độ
tin cậy và giá trị phù hợp.

Mô hình đo lường được đánh giá thông
qua các chỉ số phù hợp và đều đạt mức tiêu
chuẩn: chỉ số Chi-square/df = 2,14 nhỏ hơn 3,
chỉ số độ phù hợp so sánh bằng 0,93 lớn hơn
0,9, chỉ số Tucker-Lewis bằng 0,91 lớn hơn
0,9 và chỉ số sai số căn bậc trung bình xấp xỉ
bằng 0,048 nhỏ hơn 0,08. Những kết quả này
khẳng định mô hình đo lường phù hợp tốt với

dữ liệu khảo sát và có thể sử dụng để kiểm
định mô hình cấu trúc.

Phân tích nhân tố khẳng định đã củng cố
kết quả của phân tích nhân tố khám phá,
chứng minh các biến quan sát đo lường chính
xác các khái niệm lý thuyết, đồng thời các
nhân tố trong mô hình có tính phân biệt tốt,
không xảy ra hiện tượng chồng chéo. Điều
này giúp nâng cao độ tin cậy của các bước
phân tích tiếp theo, đặc biệt là khi kiểm định
mô hình cấu trúc và hệ thống giả thuyết.

Kiểm định mô hình cấu trúc
Sau khi mô hình đo lường đã được xác nhận

với độ tin cậy và giá trị phù hợp, bước tiếp theo
là kiểm định mô hình cấu trúc để đánh giá các
mối quan hệ nhân quả giữa các nhân tố. Mô
hình cấu trúc được xây dựng dựa trên các mối
quan hệ lý thuyết giữa Thể chế và chính sách,
Văn hóa xã hội, Năng lực quản trị nội bộ, Sự
tham gia của cộng đồng và khu vực tư nhân, và
kết quả Phát triển nguồn lực tài chính.

Kết quả kiểm định mô hình cấu trúc cho
thấy các chỉ số phù hợp mô hình đều đạt mức

tiêu chuẩn: chỉ số Chi-square/df đạt 2,23 (nhỏ
hơn 3), chỉ số độ phù hợp so sánh đạt 0,92
(lớn hơn 0,9), chỉ số Tucker-Lewis đạt 0,91
(lớn hơn 0,9) và chỉ số sai số căn bậc trung
bình xấp xỉ đạt 0,049 (nhỏ hơn 0,08). Điều
này chứng tỏ mô hình cấu trúc có độ phù hợp
cao với dữ liệu khảo sát.

41
!

Số 205/2025

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

Bảng 4: Kết quả phân tích nhân tố khẳng định

(Nguồn: Tác giả tổng hợp)

ruot mau so tap chi 205.qxp_ruot so 72 xong.qxd  9/25/25  9:17 PM  Page 41



!

Kết quả cho thấy tất cả các mối quan hệ
được đưa vào mô hình đều có ý nghĩa thống
kê ở mức tin cậy 95 phần trăm. Đáng chú ý,
Năng lực quản trị nội bộ có hệ số tác động
mạnh nhất lên Phát triển nguồn lực tài chính
(0,33), tiếp theo là Thể chế và chính sách
(0,27), Sự tham gia cộng đồng và khu vực tư
nhân (0,21) và cuối cùng là Văn hóa xã hội
(0,19). Điều này chứng tỏ các yếu tố nội tại và
cơ chế quản trị của đơn vị đóng vai trò trung
gian quan trọng trong việc biến các yếu tố bên
ngoài thành kết quả tài chính cụ thể.

Kiểm định hệ thống giả thuyết
Trên cơ sở kết quả kiểm định mô hình cấu

trúc, hệ thống giả thuyết được kiểm định cụ
thể như sau:

Giả thuyết 1: Thể chế và chính sách minh
bạch, rõ ràng của Nhà nước có tác động tích
cực đến mức độ phát triển nguồn lực tài chính
của các đơn vị sự nghiệp công lập trong lĩnh
vực văn hóa.

Kết quả cho thấy hệ số ước lượng của mối
quan hệ giữa Thể chế và chính sách với Phát
triển nguồn lực tài chính đạt 0,27, có ý nghĩa
thống kê với giá trị p nhỏ hơn 0,001. Điều
này chứng minh rằng sự rõ ràng và minh
bạch của các chính sách tài chính, cơ chế tự

chủ và hỗ trợ xã hội hóa có tác động trực tiếp
và tích cực đến khả năng đa dạng hóa và gia
tăng nguồn lực tài chính của các đơn vị văn
hóa công lập. Đây là bằng chứng thực
nghiệm ủng hộ các lý thuyết về vai trò điều
tiết và bảo chứng của Nhà nước trong lĩnh
vực cung ứng dịch vụ công.

Giả thuyết 2: Văn hóa xã hội đề cao trách
nhiệm cộng đồng và có mức độ tin cậy xã hội
cao góp phần gia tăng khả năng huy động
nguồn lực tài chính bổ sung cho lĩnh vực văn
hóa công lập.

Mối quan hệ giữa Văn hóa xã hội và Phát
triển nguồn lực tài chính có hệ số ước lượng
0,19, giá trị p bằng 0,007, chứng minh tác
động tích cực nhưng yếu hơn so với yếu tố thể
chế. Kết quả này phù hợp với các nghiên cứu
quốc tế, cho thấy yếu tố văn hóa đóng vai trò
nền tảng mềm, tác động thông qua việc nâng
cao ý thức cộng đồng, khuyến khích trách
nhiệm xã hội và thiện nguyện cho lĩnh vực
văn hóa. Tuy nhiên, nếu không có sự hỗ trợ về
thể chế, tác động này sẽ không đủ mạnh để
tạo thay đổi đáng kể về tài chính.

Giả thuyết 3: Năng lực quản trị nội bộ của
đơn vị, bao gồm khả năng lập kế hoạch, quản
lý tài chính và điều hành hoạt động, có tác
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động tích cực đến mức độ phát triển nguồn
lực tài chính.

Kết quả kiểm định cho thấy Năng lực quản
trị nội bộ có tác động mạnh nhất đến Phát
triển nguồn lực tài chính với hệ số ước lượng
0,33, giá trị p nhỏ hơn 0,001. Điều này khẳng
định rằng dù thể chế và văn hóa xã hội tạo ra
môi trường thuận lợi, yếu tố quyết định việc
tận dụng cơ hội và biến chính sách thành kết
quả thực tế nằm ở năng lực quản trị của đơn
vị. Các đơn vị có đội ngũ cán bộ tài chính
chuyên nghiệp, có kế hoạch chiến lược dài
hạn và hệ thống quản lý minh bạch sẽ có khả
năng huy động và quản lý hiệu quả nguồn lực
tài chính hơn.

Giả thuyết 4: Sự tham gia của cộng đồng
và khu vực tư nhân, thông qua tài trợ thiện
nguyện và hợp tác công - tư, có ảnh hưởng
trực tiếp đến khả năng đa dạng hóa nguồn lực
tài chính của đơn vị văn hóa công lập.

Hệ số ước lượng giữa Sự tham gia của
cộng đồng và khu vực tư nhân với Phát triển
nguồn lực tài chính đạt 0,21, giá trị p bằng
0,004, cho thấy tác động tích cực và có ý
nghĩa thống kê. Điều này chứng minh vai trò
hỗ trợ thiết yếu của xã hội hóa và hợp tác
công - tư trong việc giảm phụ thuộc ngân
sách nhà nước. Tuy nhiên, mức độ tác động
vẫn thấp hơn so với yếu tố nội bộ, cho thấy sự
tham gia của cộng đồng chỉ thực sự phát huy
khi được bảo chứng bởi Nhà nước và được tổ
chức bởi các đơn vị có năng lực quản trị tốt.

Giả thuyết 5: Thể chế minh bạch và chính
sách hỗ trợ hợp lý tạo điều kiện thúc đẩy sự
tham gia của cộng đồng và khu vực tư nhân
trong huy động nguồn lực tài chính cho lĩnh
vực văn hóa.

Kết quả kiểm định cho thấy Thể chế và
chính sách có tác động đáng kể đến Sự tham
gia của cộng đồng và khu vực tư nhân với hệ
số ước lượng 0,29, giá trị p nhỏ hơn 0,001.

Điều này cho thấy chính sách của Nhà nước
không chỉ tác động trực tiếp đến phát triển
tài chính mà còn đóng vai trò gián tiếp, tạo
điều kiện để các nguồn lực xã hội tham gia.
Nếu thể chế thiếu minh bạch hoặc thủ tục
hành chính phức tạp, khả năng xã hội hóa sẽ
bị hạn chế.

Giả thuyết 6: Năng lực quản trị nội bộ
đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ
giữa thể chế, văn hóa xã hội và mức độ phát
triển nguồn lực tài chính của các đơn vị văn
hóa công lập.

Phân tích gián tiếp cho thấy Thể chế và
chính sách có tác động mạnh lên Năng lực
quản trị nội bộ với hệ số ước lượng 0,31, giá
trị p nhỏ hơn 0,001 và Văn hóa xã hội cũng
tác động gián tiếp qua Năng lực quản trị nội
bộ để ảnh hưởng đến Phát triển nguồn lực tài
chính. Điều này khẳng định vai trò trung gian
của năng lực nội bộ: thể chế và văn hóa tạo
điều kiện nhưng chỉ khi đơn vị có đủ năng
lực, các chính sách và yếu tố xã hội mới được
chuyển hóa thành kết quả cụ thể.

Như vậy, tất cả các giả thuyết trong mô
hình đều được chấp nhận. Kết quả cho thấy
phát triển nguồn lực tài chính của đơn vị văn
hóa công lập là quá trình chịu ảnh hưởng đa
chiều, trong đó thể chế và văn hóa xã hội tạo
môi trường nền tảng, năng lực nội bộ đóng
vai trò quyết định và sự tham gia của cộng
đồng là yếu tố bổ trợ. Điều này phù hợp với
lý thuyết thể chế mới và các nghiên cứu
quốc tế, đồng thời phản ánh thực trạng tại
Việt Nam.

5. Kết luận và hàm ý chính sách
Nghiên cứu này đã làm rõ các yếu tố ảnh

hưởng đến sự phát triển nguồn lực tài chính
của các đơn vị sự nghiệp công lập trong lĩnh
vực văn hóa trực thuộc Bộ Văn hóa, Thể thao
và Du lịch. Trên cơ sở lý thuyết thể chế mới,
lý thuyết huy động nguồn lực xã hội và quản
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trị tài chính công hiện đại, mô hình nghiên
cứu đã kiểm định mối quan hệ giữa bốn nhóm
nhân tố chính: Thể chế và chính sách của Nhà
nước, Văn hóa xã hội, Năng lực quản trị nội
bộ của đơn vị và Sự tham gia của cộng đồng
cùng khu vực tư nhân, đối với kết quả phát
triển nguồn lực tài chính.

Kết quả thực nghiệm từ khảo sát 200 cán
bộ quản lý và chuyên trách tài chính tại 50
đơn vị văn hóa công lập cho thấy tất cả các
giả thuyết đều được chấp nhận. Thể chế và
chính sách minh bạch, rõ ràng có tác động
trực tiếp đến khả năng phát triển nguồn lực
tài chính, đồng thời đóng vai trò gián tiếp
bằng cách thúc đẩy sự tham gia của cộng
đồng và tăng cường năng lực quản trị nội bộ.
Văn hóa xã hội đề cao trách nhiệm cộng
đồng cũng có tác động tích cực, nhưng mức
độ ảnh hưởng thấp hơn, cho thấy yếu tố xã
hội cần được kết hợp cùng chính sách để phát
huy hiệu quả.
Đặc biệt, năng lực quản trị nội bộ được xác

định là yếu tố có tác động mạnh nhất, giữ vai
trò trung gian quan trọng trong việc chuyển
hóa các chính sách và giá trị xã hội thành kết
quả tài chính cụ thể. Sự tham gia của cộng
đồng và khu vực tư nhân có tác động trực tiếp
giúp đa dạng hóa nguồn lực tài chính, nhưng
chỉ thực sự hiệu quả khi có sự bảo chứng và
định hướng của Nhà nước.

Kết quả này phản ánh đúng thực tiễn Việt
Nam, nơi mà cải cách tự chủ tài chính cho các
đơn vị văn hóa công lập vẫn gặp nhiều rào
cản từ thể chế, thủ tục hành chính phức tạp và
hạn chế về năng lực nội bộ. Đồng thời, nghiên
cứu khẳng định rằng để phát triển bền vững
nguồn lực tài chính cho lĩnh vực văn hóa, cần
tiếp cận theo hướng tổng thể, kết hợp cải cách
thể chế, nâng cao năng lực nội bộ và thúc đẩy
sự tham gia của cộng đồng xã hội.

Trên cơ sở kết quả nghiên cứu, có thể đưa
ra một số hàm ý chính sách cụ thể cho Bộ Văn
hóa, Thể thao và Du lịch cũng như các đơn vị
sự nghiệp công lập trong lĩnh vực văn hóa:

Trước hết, cần cải cách mạnh mẽ hệ thống
thể chế và chính sách tài chính cho lĩnh vực
văn hóa, hướng đến minh bạch hóa quy trình
quản lý ngân sách, đơn giản hóa thủ tục hành
chính và hoàn thiện khung pháp lý về tự chủ
tài chính. Chính sách của Nhà nước nên
chuyển từ cơ chế bao cấp trực tiếp sang cơ
chế hỗ trợ có điều kiện, đóng vai trò “hạt
nhân kích thích” để huy động thêm nguồn lực
từ xã hội. Điều này có thể thực hiện thông qua
các mô hình đối ứng tài chính, cơ chế đồng tài
trợ và ưu đãi thuế cho doanh nghiệp tài trợ
hoạt động văn hóa.

Thứ hai, cần khuyến khích phát triển các
mô hình xã hội hóa và hợp tác công - tư trong
lĩnh vực văn hóa. Nhà nước có thể bảo đảm
niềm tin cho cộng đồng bằng cách xây dựng
các quỹ hỗ trợ văn hóa công lập dưới hình
thức quỹ dự trữ lâu dài, có cơ chế quản lý
minh bạch và được giám sát bởi cả Nhà nước
và cộng đồng. Đồng thời, việc thúc đẩy các
chiến dịch huy động vốn cộng đồng, kết hợp
với sự bảo chứng của cơ quan quản lý, sẽ gia
tăng niềm tin và mức độ tham gia của xã hội.

Thứ ba, nâng cao năng lực quản trị nội bộ
của các đơn vị văn hóa công lập là yếu tố then
chốt. Bộ Văn hóa, Thể thao và Du lịch cần tổ
chức các chương trình đào tạo chuyên sâu về
quản lý tài chính công, lập kế hoạch dài hạn
và quản trị rủi ro cho đội ngũ cán bộ lãnh đạo
và nhân sự phụ trách tài chính. Đồng thời, cần
áp dụng các công cụ quản lý hiện đại như hệ
thống kế toán theo chuẩn mực quốc tế, công
khai báo cáo tài chính và thiết lập các chỉ số
đo lường hiệu quả tài chính gắn với chất
lượng hoạt động văn hóa.
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Thứ tư, cần tạo dựng và phát huy các giá
trị văn hóa xã hội để nâng cao ý thức trách
nhiệm cộng đồng đối với hoạt động văn hóa
công lập. Việc truyền thông về vai trò và lợi
ích xã hội của các dự án văn hóa sẽ khuyến
khích người dân và doanh nghiệp tham gia
nhiều hơn vào hoạt động tài trợ và bảo trợ
nghệ thuật. Song song đó, cần vinh danh và
công nhận các đóng góp xã hội hóa, qua đó
lan tỏa tinh thần trách nhiệm cộng đồng trong
bảo tồn và phát triển văn hóa.

Cuối cùng, các chính sách tài chính cho
lĩnh vực văn hóa cần được thiết kế theo
hướng linh hoạt và phù hợp với đặc thù của
từng loại hình đơn vị văn hóa công lập. Các
đơn vị có tiềm năng tự chủ cao có thể áp dụng
cơ chế quản lý giống doanh nghiệp công ích,
trong khi các đơn vị bảo tồn di sản đặc biệt
cần được Nhà nước hỗ trợ ưu tiên. Việc phân
loại và áp dụng chính sách tài chính theo mức
độ tự chủ sẽ nâng cao hiệu quả và tránh tình
trạng áp dụng đồng loạt thiếu phù hợp.!
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Summary

Amid ongoing public governance reforms
and increasing demands for financial autono-
my, the development of financial resources
for public service units in the cultural sector
has emerged as a critical issue. This study
seeks to identify key factors influencing the
financial resource development of public cul-
tural institutions under the Ministry of
Culture, Sports and Tourism, grounded in the
theoretical perspectives of new institutional-
ism, social resource mobilization, and mod-
ern public financial management. The find-
ings reveal that institutional frameworks and
policy transparency exert both direct and
indirect effects on financial resource develop-
ment by enhancing internal governance

capacity and fostering community participa-
tion. While a social culture that emphasizes
community responsibility positively con-
tributes, its impact remains relatively modest
compared to institutional factors. Internal
governance capacity is identified as the most
influential determinant, serving as a vital
mediating mechanism that translates institu-
tional policies and social values into tangible
financial outcomes. Moreover, the engage-
ment of communities and the private sector
diversifies financial resources; however, its
effectiveness depends largely on state
endorsement and the organizational capabili-
ty of cultural units. The study underscores
three foundational pillars for ensuring the
sustainable development of financial
resources in the public cultural sector: institu-
tional reform, capacity building in internal
governance, and the promotion of social par-
ticipation. Based on these findings, the article
proposes policy implications to strengthen
the legal framework, foster effective public–
private partnerships, and enhance financial
management capacity within Vietnam’s pub-
lic cultural institutions.
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