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LOI GIOI THIEU
TS. Phan Ngoc Thanh
Chui tich Hoi dong Khoa hoc & Pado tao Khoa QTKD
TP. H6 Chi Minh ngay 05.09.2025

Trong boi canh chuyén d6i s6 dang dién ra manh mé trén toan cau,
nganh Quan tri nhan lyc dang ddi mit voi nhiing thay d6i sau sic ca vé tu
duy 1an phuong phap trién khai. Cong nghé s6 khong chi lam thay d6i cach
thirc van hanh doanh nghi¢p ma con tai dinh nghia vai tro ciia con nguodi trong
t6 chuc. Hoi thao khoa hoc v6i chu dé “Quan tri va phat trién nhan sy
trong ky nguyén s6” duogc to chirc nham tao ra mot dién dan hoc thuat dé
cung nhau phan tich, thao luan va dé xuit cac giai phap cho nhiing thach thirc
va co hdi ma thoi dai sd mang lai cho linh vyc nhan su.

Quan tri nhén sy trong ky nguyén s khong con don thudn 1 quan Iy
con ngudi, ma di trd thanh mot chién luoc tong thé gan lién véi su phat trién
bén viing cua to chic. Cac xu hudng nhu tri tué nhan tao (AI), dit liéu 16n
(Big Data), ty dong hoa, va nén tang sé di va dang thay ddi cach thirc tuyén
dung, ddo tao, danh gia hiéu suat va giit chan nhan tai. Nhitng cong cu méi
nay giup t6i vu hoa quy trinh, nang cao hiéu qua, dong thoi doi hoi ngudi 1am
nhan su phai c6 tu duy linh hoat, k¥ ning sé va kha nang thich tng cao.

Tuy nhién, sy chuyén dich nay ciing dit ra nhiéu thach thirc: 1am thé
nao dé can bang gitta cong nghé va yéu td con ngudi? Lam sao dé duy tri gia
tri nhan van trong moi trudng lam viéc s h6a? Va dau 1a nhing nang luc cbt
16i ma ngudi lao dong can trang bi dé khong bi bo lai phia sau? Nhimg ciu
hoi nay chinh 1a dong luc dé cac nha nghién ctru, chuyén gia, giang vién, hoc
vién va sinh vién cing nhau tim hiéu, trao d6i va dé xut cac huéng di méi.

Hoi thao 1an nay 1a co hoi dé cic bén lién quan cing nhau chia sé
nhitng nghién ctru mé&i nhét, kinh nghiém thuc tién va nhimg mé hinh quan
trj nhan sy tién tién dang duoc 4p dung trong va ngoai nudc. Cac bai viét
trong ky yéu phan 4nh sy da dang trong cach tiép can, tir Iy thuyét dén thuc

tién, tir géc nhin hoc thuat dén trai nghiém thuc té ctia doanh nghiép. Pay la



ngudn tai lidu quy gia cho nhitng ai quan tdm dén su phat trién ctia nganh
Quan tri nhan lyc trong thoi dai s6.

Truong Pai hoc Nguyén Tat Thanh, véi triét Iy “Thwe hoc, Thue
hanh, Thue danh, Thyc nghiép”, ludn cha trong gin két gitta nghién ctru
va tmg dung thuc tién. Hoi thao khoa hoc cip trudng lan nay do Khoa Quan
tri Kinh doanh t6 chtrc cho nganh Quan tri Nhan lyc khong chi 1a hoat dong
hoc thuat ma con 1a minh chimg cho nd luc két ndi tri thirc voi thuc tién, gop
phan nang cao chét lugng dio tao va ning luc canh tranh cia ngudn nhan luc
Viét Nam.

Sau thoi gian chuén bi, Ban t6 chirc d3 nhan duoc nhiéu bai viét tir cac
nha nghién ctru, gidng vién, hoc vién cao hoc va sinh vién trong va ngoai
treong. Sau qua trinh tham dinh, c6 37 bai viét dugc chon dua vao ky yéu,
trong do co: 32 bai cuia giang vién trong truong; 2 bai ctia giang vién ngoai
trrong; 1 bai cua hoc vién cao hoc; 2 bai cua sinh vién thudc khoa QTKD.

Ban t6 chirc xin trn trong cam on Ban Gidm hi¢u Truong DPai hoc
Nguyén T4t Thanh, Ban lanh dao Khoa Quan tri Kinh doanh, Ho1 déng Khoa
hoc & Dao tao Khoa Quan tri Kinh doanh cung Quy Thﬁy Co0 da nhiét tinh
hd trg va dong hanh trong sudt qua trinh to chirc hoi thao.

Ky yéu Hdi thao xin dugc tran trong gioi thi¢u dén quy doc gia, nhu
mot dong gop thiét thuc cho sy phat trién ctia nganh Quan tri nhan luc trong
ky nguyén s6.

Tran trong!



PHAN 1:
KINH NGHIEM QUOC TE: QUAN TRI NGUON NHAN LUC THUE
TRONG KY NGUYEN SO - HAM Y CHO VIET NAM

Au Thi Nguyét Lién!,

Khoa Quan tri kinh doanh — Truong Pai hoc Nguyén Tat Thanh, Thanh phé H6 Chi Minh

Email: atnlien@ntt.edu.vn

Trwong Thi Hwrong Xuin?

Email: huongxuan@hce.edu.vn

Giang vién, Khoa Quan tri Kinh doanh, Truong Pai hoc Kinh té, Dai hoc Hué

Chung t6i xin cam on Trudng Pai hoc Nguyén Tat Thanh, Thanh phd H6 Chi Minh d hd tro cho

nghién ctru nay.

Tom tit

Trong béi canh Céch mang 4.0, nganh T hué Viét Nam thuc hién cdi cach toan dién, ddc biét trong
quan tri nguon nhdn lyc. Nghién ciru kinh nghiém quéc té vé quan tri nguén nhan lwc sé nganh
Thué trong ky nguyén sé la thiec sie can thiét dé tir d6 dé xudt cdc ham y chinh sdach cho Viét Nam.
Duea trén mét sé Iy thuyét vé quan tri nguon nhan lyc va Iy thuyét quan 1y thué dwoc nhém tac gid
ddnh gid la cdch tiép cdn méi trong quan tri nguon nhan lwc va quan 1y thué tai co quan thué. Pdy
la cdch tiép cdn phit hop véi quan tri nguon nhdn lyc nganh thué trong ky nguyén sé hwéng dén
xdy dwng niém tin (OECD, 2024a). Két qua nghién ciru, bai bdo c6 ndm ham ¥ quén 1y va chinh
sdch cho Viét Nam dwoc dé xudt bao gom: (1) Xdy dung khung nang lic dao tao bat bude, (2) Tich
hop dao tao vao 16 trinh nghé nghiép, (3) Ap dung blended learning, (4) Gdn dao tao véi dy én s

héa nganh Thué va (5) Hop tdc quoc té dao tao chuyén sau.
Tir khéa: Quan trj ngudn nhan liwc, Co quan Thué, Niém tin, ky nguyén s, Quan Iy Thué.

1. PATVANDE

Chuyén d6i s6 trong linh vyuc thué dang dién ra nhanh chéng trén pham vi toan cau, nham
nang cao hiéu qua quan 1y, giam thiéu chi phi giao dich va ting cudng minh bach (OECD, 2023b).
Tai Viét Nam, nganh Thué da dat nhiéu thanh tuu quan trong: 100% doanh nghiép stir dung hoa
don dién tir, hon 99% thuc hién khai va ndp thué dién tir va hé thong eTax Mobile dat hang triéu
luot tai (Luu Gia Linh, 2024). Tuy nhién, dé van hanh thanh cong ha ting cong nghé va quy trinh
s6, yéu cau vé ngudn nhan luc thay d6i dang ké. Bai bao phén tich hién trang ngudn nhan lyc nganh
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Thué Viét Nam trong bbi canh sé hoa, xac dinh cac thach thie vé k¥ ning, cong nghé va t6 chirc,
dé xuit cac giai phap nang cao chit lugng ngudn nhan luc. Thyuc trang quan tri ngudn nhén luc
nganh Thué Viét Nam c¢6 quy mé va trinh 6 phan 16n c¢6 nén tang vé tai chinh — ké toan, ty 16 am
hiéu sau vé cong nghé con han ché. Ung dung cong nghé da trién khai cac hé thong eTax, elnvoice,
Al trong phén tich dit liéu héa don, nhung con thiéu nhan Iyc van hanh, bao tri va khai thac dit liéu
hiéu qua. Cong tac dao tao da trién khai mot s chuong trinh dao tao chuyén sau vé Al va Big Data,
nhung chua déng bd va chua bao phu toan bo luc lugng can bo thué (Téng Cuc thué, 2023). Piéu
ndy tao ra thach thirc trong nganh Thué vé khoang cach k¥ ning s gitra can bo lau nam va thé hé
tré, thiéu chuyén gia lién nganh (tax-tech), ap luc xir Iy khdi lwong dir liéu 16n va phirc tap gén véi
nhu cau tuan thi phap ludt quéc té vé thué sb nhu chdng x6i mon co sé thué BEPS 2.0 cia OECD
vé tru cot 1 va try cot 2 (OECD, 2025a).

Céc nghién ctru vé quan tri ngudn nhan lyc trude day chua tap trung vao linh vuc Thué trong
ky nguyén s, phan 16n 1 nghién ctru dinh luong, chua c6 nghién ciru tong hop tai liéu va kinh
nghiém tir mot s6 nude trén thé gidi vé quan tri ngudn nhan lyc nganh thué trong ky nguyén sé.
Do véy, nghién ctru cac bai hoc kinh nghiém qudc té nhdm ning cao quan tri ngudn nhén lyc nganh
thué trong ky nguyén sb 1a hét sirc can thiét ddi v6i CQT, ciing nhu dua ra cic ham ¥ quan tri cho
Viét Nam.

2.PHUONG PHAP NGHIEN CUU VA TONG QUAN NGHIEN CUU

2.1. Phuong phap nghién ciru

Nghién ctru thuc hién phuong phap danh gia tai liéu co hé théng dé tong hop cac nghién ctru
hién co, tir d6 ndm bét toan dién va danh gia tat ca cac nghién ctru c6 1ién quan vé mot cha dé cu
thé. Phuong phap nay giam thiéu sy thién vi dé c6 cach nhin téng quan tin cdy va toan dién (Okoli,
2015). Phan tich thyc trang ngudn nhan lyc nganh Thué Viét Nam va cac nudc trén thé gidi, cac
thach thirc vé k¥ ning va cong nghé, dong thoi dé xuat giai phap nang cao chét lugng ngudn nhan
luc nhdm dap tmg yéu cau cua ky nguyén sd. Sir dung phuong phéap phan tich tong hop tai liéu thir
cép tr bao cao chinh thirc cla Téng cuc Thué, B6 Tai chinh, va cac nghién ctru hoc thuat, bai viét
chi ra ring ngudn nhan luc nganh Thué cn duoc tai cau trac ca vé k§ nang chuyén mon, k§ ning
cong nghé va tu duy quan trj dit liéu. Nghién ciru ciing chon co s& dir liéu 13 cac bai bao co vé quan
trj ngudn nhan lyc nganh thué trong nudc va qudc té trong khoang thoi gian tir 2020 dén nay. Két
quéa nghién ctru da tong hop va hé thong hoa kinh nghiém qudc té vé quan tri ngudn nhan lyc nganh
thué nham ning cao QLT ciia CQT trong ky nguyén sd va cic ham ¥ quan 1y va chinh sach cho
CQT tai Viét Nam.

2.2. Tong quan nghién ciru

2.2.1. Co s ly thuyét



2.2.1.1. Ly thuyét Vén nhén luc

Khai niém von nhan lyc 1an dau duoc Schultz (1961) dua ra, cho réng von nhén luc duge
hinh thanh tir cac k§ ndng va tri thirc ma con nguoi tich liy. Theo Becker (1993), von nhan lyc
xudt phat tir gido duc, dao tao, phat trién va cac kién thirc khéc, tat ca déu c6 tic dong tich cuc dén
nang suat lam viéc va thu nhap. Rahman va Nas (2013) nhan manh, gido duc nhiam nang cao von
nhan lyc 14 yéu té then chét giup ting ning suat lao dong. Ly thuyét von nhan lyc ciing thira nhan
rang giao duc va dao tao vira ning cao kha ning tuyén dung ctia nhan vién trén thi truong lao dong,
vira tao diéu kién dé ho roi bo t6 chirc dé tim kiém cong vige tdt hon, day la tinh hai mdt ma cac
nha nghién ctru quan trj ngudn nhan luc dic biét quan tim. Vén nhan luc c6 vai tro thiét yéu trong
moi td chirc, dic biét la nganh dich vu von phu thudc nhiéu vao chét lugng nhén lyc (Johan &
Hapsari, 2020). Trong bdi canh kinh té m& va cong nghé phat trién nhanh chéng, doanh nghiép
mudn duy tri loi thé canh tranh can chu trong dau tu vao vén nhan luc (Yen va cong su, 2019).
Ruiz (2016) ciing chimg minh rang nhitng ca nhan c6 trinh d6 hoc van cao thuong c6 kha ning
tham gia vao cac nganh nghé vira doi hoi k¥ ning vira ¢6 thu nhap cao, qua d6 dong gop tich cuc
vao tang truong kinh té.

2.2.1.2 Ly thuyét Quan trj tri thirc

Theo O’Dell (1996), quan trj tri thirc 1a tién trinh bao gém cac hoat dong: thu thap va tich
lity tri thirc cho t6 chirc; t6 chirc, phan bd va tng dung tri thirc vao hoat dong; khuyén khich chia
sé va bao vé quyén loi ctia nguoi sang tao ra tri thire; dong thoi ap dung cac bién phap dong vién
dé duy tri nhitng tri thirc c6 gia tri cho t6 chirc. Theo Nonaka va Takeuchi (2007) cho rang Iy thuyét
quan tri tri thirc nhdm gitp t6 chirc trong dao tao, chia sé, luu giir va tmg dung tri thirc dé d6i méi
va phat trién.

Tir dinh nghia nay c6 thé thiy, cac hoat dong chinh ciia quan trj tri thirc bao gdm: tim kiém
va luu trilr, chia sé tri thirc, khuyén khich nhéan vién, chuyén doi va phan b tri thire trong to chire,
cung véi bao vé quyén loi cia ngudi tao ra tri thic.

Quan tri tri thirc con 1a cong cy han ché “chay mau chat xam” trong t6 chirc. Ngay nay, nhan
tai c6 nhidu thong tin va co hoi dé thir thach ban than nén dé thay d6i cong viéc hon truéc. Nhan
vién gioi nghi viéc c6 thé tao ra khoang trong 16m, mang theo kinh nghiém, bi quyét kinh doanh va
cac mdi quan hé. Tuy nhién, néu ap dung quan tri tri thirc hiéu qua, tri thirc tiém 4n trong mdi ca
nhan c6 thé duogc chuyén héa thanh tri thirc chung thong qua cac chuong trinh, phuong thirc chia
sé, giup nhiéu ngudi cung tiép thu (DeLong, 2004). Quan trj tri thirc gitip t6 chirc chi dong trong
dao tao va phat trién nhan luc, gén v6i tAm nhin dai han, tir d6 nang cao kha nang thich ung va
dam bao phat trién bén vimg. Muc tiéu ciia quan tri tri thirc 12 xay dung mot to chic véi cac ca

nhan ning dong, hé théng hoc hoi lién tuc, c6 kha ning thich tng va sang tao cao. Khéc véi phuong



thirc quan tri truyén thong, quan tri tri thire thiic ddy mdi c4 nhan khong ngimg hoc héi, bién nhan
vién thu dong thanh ngudi sang tao, lién tuc lam giau tri thue va dugc td chire tran trong, ghi nhan
(Alavi & Leidner, 2001).

2.2.1.3. Ly thuyét khung swon doc tron trugt trong quan Iy thué

Ly thuyét khung sudn ddc tron trugt - Slippery Slope Framework gan vai niém tin va quyén
luc 13 dwa trén 1y thuyét t6i pham cua Becker (1968). Khung 1y thuyét nay dugc st dung cho QLT
hién dai gin voi tuan tha thué dua trén sy hop 1y, tiéu chuin xa hoi va cong bang, mdi quan hé
gitta NNT va CQT va dao dirc thué (Kirchler, 2007). Su hop téc trong x3 hoi gin voi niém tin khi
tuong tac gitta NNT va CQT dua trén sy tin tudng 1dn nhau v6i méi trudng dich vy hd tro thué phu
hop dao dirc thué, cac quy pham va chudn muc x4 héi cling nhu sy cong bang. Tir d6, NNT c6 xu
huéng ty nguyén tuan thu thué, va CQT trg thanh dong hanh cung NNT thay cho vai tro dbi thu.

2.2.2. Ky nguyén s6

Phuong thtc kinh doanh s6 méi duoc sir dung d6i véi tai san va dich vu trong ky nguyén s6
(Nguyén Thi Minh Hang & Nguyén Quynh Anh, 2023). Giao dich truc tuyén tac dong tich cuc
dén nén kinh té va tao ra co hoi méi ting hiéu qua tai san, giam gia va cung cép dich vy tot hon
cho ca nha cung cip va nguoi tiéu dung (OECD, 2019). Gi4 tri gia ting vuot troi tir mé hinh kinh
té s6 nhu lién két san xuat, khong can sé hiru céng nghé san xuit v6i chi phi thdp hon (Pham
Khanh Nam, 2021). Céc tru cdt co ban ciia ky nguyén s6 bao gdm hiéu tmg mang ludi, nén tang
da chiéu va xdy dung long tin. Nén kinh té trong ky nguyén sb chu yéu dya vao cong nghé sé va
gin véi thé ché cong nghé, sy quan tdm cta x3 hoi dén tai nguyén moéi trudng va mic do do thi
hoa va toan cau hoa (Pham Khanh Nam, 2021). Loai hinh phd bién cua kinh té s6 nhu cho thué tai
san Uber, Grab..., cung cap dich vu chuyén nghiép, cung cép lao dong ty do va ban hang truc tiép
cho nguoi tiéu (Pham Khanh Nam, 2021). Su sin sang cua NNT gin v6i k¥ thuat s6 van con han
ché nén chuén bi va huéng dan NNT chuyén d6i 13 v6 cing can thiét (Lestantri va cong su, 2022).
O Viét Nam, linh vic nhu van tai (Grab, Be), Iuu tra (Airbnb) va dich vu giao hang (Now, Gojek)
phat trién manh mé trong ky nguyén s6. M6 hinh kinh té nay gop phan thiic day ting truéng kinh
té va tao viéc 1am, nhung ciing 14 thach thirc vé quan 1y va phap 1y (Nguyén Thi Hai Ha, 2023).

2.2.3. Quan tri ngudn nhén lyc nganh thué trong ky nguyén sé

2.2.3.1. Quan tri ngudn nhan lyc

Quan tri nguén nhan luc bao gém toan bo cac hoat dong cua t6 chirc nham xay dung, phat
trién, sir dung, danh gia, bao toan va gin giit luc luong lao dong, dam bao dap tng yéu cau cua to
chirc ca vé sb luong 1an chét lugng. Noi cach khac, quan tri nguén nhan lyc tap trung vao viéc to
chitc va bd tri cac ca nhan véi nhitng nhiém vy, cong viéc cu thé dé cung nhau dat dugc muc tiéu

chung ciia to chirc (Hughes & Byrd, 2015). Theo Nguyén Thi Thanh Binh (2019), quan tri ngudn
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nhan lyc 12 hé théng céc triét 1y, chinh sach va hoat ddng chirc ning vé thu hat, dao tao - phat trién
va duy tri con ngudi ciia mot to chirc nham dat duoc két qua tdi wu cho té chirc 1an nhéan vién.
Quan tri ngudn nhan luc can dénh gia hiéu qua ngudn nhan luc véi qua trinh dao tao, phan hoi va
dat myc tiéu danh gia dinh ky thong nhét cic muyc tiéu méi cho chu ky tiép theo (Latham va cong
su, 2007). Cac hoat dong quan trj ngudén nhan luc duogc chia theo chirc ning dé d& kiém soat va
thuc hién. Cac hoat dong quan tri nguén nhan lyc thuong dugc phan loai theo chirc nang dé thuan
tién cho viéc kiém soat va trién khai. C6 ba chirc nang co ban nhu sau:

(i) Thu hat va hinh thanh ngudn nhan lwe: Chiic ning nay bao gom cac hoat dong dam
bao t6 chirc c6 duge doi ngii nhan sy dap tng ca vé s6 lwong va chét lugng. Qua trinh nay bét dau
tir viéc hoach dinh nguén nhén luc — bude dau tién nham danh gia nhu cAu, muc tiéu chién luoc va
ké hoach nhan su cua t6 chirc. Tiép theo, doanh nghiép tién hanh phan tich, thiét ké cong viéc va
t6 chirc tuyén dung cho céc vi tri can thiét. Trong qua trinh thu hut va tuyén chon tng vién, khong
chi nha quan 1y nhan sy ma ca dai dién cia cac phong ban c6 nhu ciu tuyén dung déu tham gia.
Sau khi tuyén chon thanh cong, tmg vién s& dugc bb tri vao vi tri phit hop, hinh thanh d6i ngii lao
d6ng chinh thirc. Song song v&i d6 1a viéc phan tich va thuc hién cong viéc dé dam bao nguyén tic
“dung ngudi, ding viée, dung thoi diém”.

(i) Pao tao va phat trién ngudn nhan lye: Chirc ning nay nhim nang cao k¥ ning, kién
thirc va kinh nghi€ém ctia nhan vién, bao gém ca hoat dong dao tao va phat trién c4 nhan. Viéc trién
khai dao tao khong chi giup t6 chirc tang hi€u qua lam vi¢c, cai thién thai d¢ va trinh do cua nhan
vién ma con tao didu kién dé mdi ca nhan phat huy tiém ning va thich ung vé6i yéu cau cia thoi
dai moi.

(iii) Duy tri ngudn nhan lwe: Ngudn nhan lyc 1 yéu t6 trung tAm trong viéc tao ra loi thé
canh tranh va anh huong truc tiép dén su phat trién bén viing ctua doanh nghiép (Tien va cong su,
2021). Khi da chiéu mo, dao tao va phat trién nguén nhén luc chét luong va on dinh, cau hoi dugc
dit ra 12 1am ths nao dé gitt chan va duy tri dugc ngudn luc nay. Do d6, cic nha quan 1y thuong ap
dung nhiéu bién phap nhu: danh gia két qua cong viéc; thiét 1ap chinh sach thu lao, dii ngd, luong
thudng; cung cap co hoi thing tién; va xay dung mdi quan hé lao dong tich cuc trong doanh nghiép.
Muc tiéu ciia nhitng hoat dong nay 1a gia tang su cam két va trung thanh ctia nhan vién khong chi
béng rang budc bét budc, ma con trén co s& nhan thic va tu nguyén.

Pé thyc hién hiéu qua ba chirc niang néu trén, quan tri ngudn nhan lyc thuong trién khai sau
nhom hoat dong chinh: (1) Hoach dinh va tuyén dung; (2) Phan tich va thuc hién cong viéc; (3)
Dao tao va phat trién nhan lyc; (4) Panh gia nhan vién; (5) Pai ngd, luong va thuong; (6) Tao co
hoi thang tién.

2.2.3.2. Quan tri ngudn nhén lc trong ky nguyén sé
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Nguon nhan luc trong ky nguyén sé dugc dinh nghia 1a lyc luong lao déng c6 kha ning thich
{mg va van hanh hiéu qua trong méi trudng cong nghé sb, bao gdm ky ning s6, k§ ning phan tich
dir liéu, va nang luc d6i méi sang tao (World Bank, 2021). Theo m6 hinh khung vé canh Digital
Competence Framework ciia Lién minh Chau Au, cac thanh phan niang lyc s6 gdm: (1) Kha ning
xur 1y thong tin va dir lidu, (2) Giao tiép va hop tac trén moi truong sb, (3) Sang tao ndi dung sd,
(4) An toan thong tin, va (5) Giai quyét van dé& (Vuorikari va cong su, 2022). Trong ky nguyén sd,
qué trinh tai cau trac md hinh gia tri va quy trinh dya cong nghé xem quén tri ngudn nhan lyc 1a
don bay hinh thanh ning lyc s6 va vin hod hoc hoi (Vial, 2021). Nhan su lién két chit v6i chién
luoc sb, khién k¥ nang—quy trinh—cau trac trd thanh ngudn luc khé bit chude (Wright & McMahan,
1992) va nhén manh vai tro cua nguén nhan lyc trong nhan di¢n nidm bt tai co clu nguén luc dé
thich (g v&i d6i méi cong nghé va mé hinh van hanh sb (Teece va cong sy, 1997).

2.2.3.3. Quan tri ngudn nhan lrc nganh thué trong ky nguyén sé

Trong linh vuc thué, nang luc s6 cua nhan sy lién quan truc tiép dén viéc van hanh céac hé
thong QLT dién tir, phan tich dir liéu 16n (Big Data) dé phat hién gian 14n, va ap dung tri tué nhan
tao (AI) trong giam sat, du bao thu ngan sach (OECD, 2025a). Co quan thué Uc trién khai chién
lugc ngudn nhan luc 16ng ghép hoach dinh k¥ ning twong lai yéu cau quy hoach nhan lyc gin k¥
nang sb va dit liéu, hop tac v6i doanh nghiép va cac truong dai hoc tuyén dung nhan sy (Australian

Public Service Commission, 2025).

ulding Block Ffﬂmewa,k

Digital
Identity

N b
Digital = 8 % ' = Payments

Systems

Internet of Mabile Apps
Things
Communication
Systems

Tax Administration 39

Hinh 2.1. Khung X4y dung Quan Iy Thué 3.0 gin véi ky nguyén sé cia OECD (2025a)
Quan 1y thué 3.0 theo OECD (2025a) can c6 bd k§ nang méi ddi véi quan tri ngudn nhan lyuc
va quy trinh thay d6i dong vai trd quan trong ddi véi chuyén ddi sd. Theo do, co quan thué can
tuyén dung nhan vién méi va co thé can phat trién k¥ ning cua nhan vién hién tai. Cac phuong
phap tiép can ciia co quan thué trong viéc xac dinh va 1ap ban do k¥ nang, ciing nhu xay dung vin
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hoa sb. Pong luc chuyén doi sé gin véi viée hop tac vé cac van dé chung véi cac to chirc chinh
phu khac va cac ddi tac bén ngoai dé cai thién k¥ niang cua nhan vién cho chuyén déi sd, va hon
40% hop tac vdi cac co quan nay dé tim kiém ngudn nhan lyc tiém niang cho chuyén ddi sé6 (OECD,
2025a). Lap ké hoach ngudn nhan lyc can gan véi chién luoc trung va dai han dé phat trién sy hiéu
biét vé cac ning luc can thiét cho cac vai tro hién tai va tuong lai va cac chuong trinh dao tao phu
hop nhidm tan dung tdi da tat ca cac tai nang (OECD, 2025b) (hinh 2.1.).

3. KINH NGHIEP QUOC TE NHAM NANG CAO QUAN TRI NGUON NHAN LUC
NGANH THUE TRONG KY NGUYEN SO

3.1. Xay dung khung ning lyc dio tao bit budc trong ky nguyén sb

Tai Vuong qudc Anh, khung dao tao ning lyc sb, dir liéu va cong nghé - DDaT (Digital,
Data and Technology Capability Framework) ap dung cho toan bo nhan sy, quy dinh k¥ ning bt
budc vé dit liéu, Al co ban, an ninh mang va cac cong cu phan tich dugc ap dung trén pham vi toan
Chinh phii Anh trong viéc sir dung cho cac vai trd sd, dit liéu va cong nghé (UK Government,
2025). Khung nay quy dinh hé k¥ ning ¢ mirc nén tang dén chuyén sau, va an ninh thong tin/khong
gian mang. Chinh Phu Anh thyc hién dao tao phan ting can bd tuyén nghiép vu dugc hoc ki ning
st dung dashboard va cong cu phan tich rui ro; nhom ki thuét hoc vé mé hinh Al xt Iy dit liéu
16n va bao mat dir liéu.

Co quan thué Indonesia tuyén dung truc tiép nhan su “tax-tech” cho cac vai trd nhu ky su dir
liéu (data engineer), chuyén vién an ninh mang (cybersecurity officer), chuyén vién phan tich (Al
analyst) trude khi hé thong di vao hoat dong. Dy 4n Hé thong QLT trung tim (CTAS) cua CQT
Singapore xdy dung khung ning luc duge diéu chinh tir mé hinh cia OECD, két hop dao tao lai
can bo hién c6 va tuyén dung méi céc vi tri lién cong nghé tax-tech dap ung yéu cau trong ky
nguyén s6 (Ministry of Finance Indonesia, 2023).

CQT Nam Phi (SARS) 16ng ghép yéu cau k¥ nang phan tich dit liéu va an ninh mang vao Ké
hoach chién lugc 2020 — 2025 va Ké hoach thuc hiénc hang nam. KPI dinh lugng nhu ty I¢ xtr 1y
hd so tu dong va thoi gian khic phuc su ¢ an ninh dé diéu chinh chi tiéu tuyén dung va dao tao
hing nam d6i v6i quan tri ngudn nhan luc nganh thué (South African Revenue Service, 2024)

Theo OECD (2024b), xay dung va st dung khung ning luc/ky nang sb 1a nén tang phét trién
chinh phu s6. O Singapore, Chinh phu quy dinh moi can bd thué phai dat ning lyc sé co ban va da
phat trién khung ning luc sé cbt 16i cho cong vu; cac khung k¥ ning qudc gia cung cép thang bac
thanh thao tir co ban dén nang cao dé ca nhan hoa ké hoach phat trién quan tri ngudn nhan lyc
trong ky nguyén sb 13 tao ra mot luc luong can bo thué ty tin vé cong nghé sd, linh hoat va hop
tac. Thong qua nang cao k¥ ning, chuyén d6i vin héa va tai co cau té chirc, HRM dam béao cong

chuc c6 kha nang cung cap cac dich vu lién mach, dong cam va d6i méi, phu hop voi tam nhin veé
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mot chinh phu s6 hoa dén ¢t 16i va phuc vu bang trai tim. Xac dinh k¥ ning sé cho cong chuc,
cac khung k¥ ning nganh déu & mirc d6 thanh thao va dung cho 1ap ké hoach phat trién ca nhan
(Smart Nation & Digital Government Office, 2020)

3.2. Tich hop dao tao vio 1§ trinh nghé nghiép trong ky nguyén so

CQT Singapore (IRAS) phat trién nghé nghiép theo hudng chuyén nghiép vé thué (Tax
Specialist) va hé sinh thai dio tao qua thong quan Vién thué - Tax Academy, dong thoi thuc day
nang luc dich vu s6 va quan hé cac dai ly thué (tax agents) (Inland Revenue Authority of Singapore,
2021). Cong tac dao tao cua can b thué Singapore bat dau tir can bd méi tuyén dung duge tham
gia cac khoa dao tao cong vi¢c, sau do s€ tham gia cac budi dao tao & 16p va cac budi dao tao truc
tuyén bat budc tham dy va phai thi d6 qua cac ky thi.

CQT Nam Phi SARS khing dinh chuong trinh ning ning luc hang nim Annual Performance
Plan dugc thue hién nhdm dam béo tuan thu dang ky thué, ké khai thué, nop thué. Ap dung chi s6
do luong hiéu suit cong viée (Key Performance Indicator - KPI dé danh gia mirc do hoan thanh
muc tiéu ciia can bo thué gin trach nhiém giai trinh cong viéc dugc giao (South African Revenue
Service, 2024)

3.3. Ap dung hoc tip hén hop - blended learning trong ky nguyén s

Mo hinh hoc tap hdn hop — blended learning 1a két hop dao tao truc tiép va truc tuyén dé
dam bao tinh linh hoat trong dao tao ngudn nhan lyc. CQT Singapore (IRAS) d trién khai cong
tac dao tao cua can bo thué Singapore bat dau tir can bd méi tuyén dung dugc tham gia cac khoa
dao tao cong viéc, sau do sé tham gia céac budi dao tao & 16p va cac budi dao tao truc tuyén bét
budc tham du va phai thi dd qua cac ky thi (Inland Revenue Authority of Singapore, 2021). Thong
qua chuong trinh k§ ning tuong lai cta chinh phii s Singapore - SkillsFuture for Digital
Government, mdi can bo thué c6 ké hoach phat trién niang lyc ca nhan theo blended learning (truc
tiép + truc tuyén).

CQT Canada (CRA) di sir dung nhiéu phwong phap khac nhau dé cung cip cac budi dao tao
va nang cao nhén thirc cho can bo thué. Ban Tiép cin Thong tin va Quyén riéng tu (ATIP) chiu
trach nhiém cung cip cac budi dao tao va nang cao nhan thirc cho can bd thué CRA. Cac budi nay
¢6 thé bao gém nhiéu hinh thtrc, chang han nhu céc kénh tu hoc truc tuyén va cac phuong phap
khéng chinh thirc khac, nhim dao tao can bo thué vé cac tic dong ciia quyén riéng tu, giam thiéu

rui ro va xu ly thong tin ¢4 nhan dung cach (Canada Revenue Agency, 2022).

3.4. Gin dao tao véi du 4n s6 hoa nganh Thué trong ky nguyén sb
Singapore va Uc tmg dung tri tué nhan tao Al va tu dong hoa quy trinh bang robot phan mém

toan dién vao kiém tra thué, quan 1y rui ro, giam thoi gian xir Iy 40-50% Mg rong tng dung
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AI/RPA trén toan chu trinh QLT; dao tao can b khai thac hi¢u qua (OECD, 2024b; Smart Nation
& Digital Government Office, 2020). Quan 1y thué ky nguyén s6 3.0 x4c dinh ning luc then chét
theo khéi xay dung: chia sé dit liéu, tuan thii nhiing (kha nang tra 10i cau hoi tic thi embedded
compliance), dich vu chu dong (proactive service) (OECD, 2025a). Theo do, CQT st dung quan
ly du an vé Déu vao, Cong cuy, K¥ thuat va Dau ra nhu mot “bang dbi chiéu” xem cac CQT dang
trién khai cong nghé gi tir d6 quy dinh bd k¥ ning twong ng can c6 cho can bo thué (OECD,
2024b).

Tai CQT Canada (CRA), chién lugc ngudn nhan lyc dinh hudng luc luong lao dong “sb va
dwa trén dit liéu”, tip trung quan tri k§ ning & phat trién dé hd trg cac wu tién chuyén doi sb cua
co quan dao tao gan két tryc tiép voi danh muc dy an s (Canada Revenue Agency, 2025). CQT
Singapore (IRAS): trién khai phén tich dit liéu AI trong phan loai rui ro tuén thu; nang cip kénh
nén tang dit liéu hop nhit (Unified Data Platform) dé trién khai AI va timg dung phan tich tai CQT
Singaporen (IRAS), song hanh véi khoa Al & Tax do Vién thué t6 chuc dao tao bam sat thyc té
dang trién khai (Singapore, 2025).

3.5. Hop tac qudc té dao tao chuyén sau trong ky nguyén sb

Mo hinh QLT trong ky nguyén s6 theo OECD (2025a) gin v&i mang ludi da phuong cung
hoc tap chung. Chuong trinh dao tao truc tiép 13n truc tuyén cho can bo thué toan cdu qua nén
tang KSP TA do CQT Canada CRA véan hanh, tao kho chia s¢ tri thirc dung chung gitra cac CQT
va t6 chirc khu vye (OECD, 2025a). Hop tac theo chil dé dwgc Trung tim nghién ctiru va QLT Chau
A — Thai Binh Duong t6 chirc hoi thao phan tich dit liéu ngudn nhan lyc cho CQT tép trung vao
s6 hoa, quan trj dit liéu, tuén thu voi chuong trinh dio tao (SGATAR, 2025)

Bén canh do, cac chuong trinh hop tac khu vuc ctia EU dugc tai tro dao tao, hoi thao, du an
chung va hé théng CNTT lién qudc gia giup chuan hod ning luc sé va phdi hop nghiép vu giita cic
CQT thanh vién (THE EUROPEAN PARLIAMENT, 2021). Cac khuon kho va chtng nhan chuan
qudc té& ciia Quy tién té qudc té IMF cung cdp vé cac phan tich va du bao vé ngan sach nha nudc
vé thué va co cac khéa hoc chuan danh gia quan tri thué - TADAT dugc nhidu nude dong huan
luyén cung nhu IOTA/SGATAR théng nhat phuong phap (IOTA, 2025).

4. KET LUAN VA MOT SO HAM Y CHO VIET NAM

4.1. Mt s6 ham y cho Viét Nam

Qua nghién ctru kinh nghiém qudc té va xem xét su twong dong giita quan tri nguén nhan
luc & Viét Nam va & cac nude, mot s6 ham y cho Viét Nam dugc dua ra nhu sau:

Mot la, Xdy dung khung nang lyc dao tao bat buée. CQT can chuan hoa khung nang luc theo
ting trudng hop cu thé véi cac hoc phan bat budc, xay hé thong ddi tac dé nang cao k¥ ning trong

ting du 4n va do ludng hiéu qua dao tao theo chi tiéu KPI ciia can bo thué. Viéc do ludng chi sb

15



danh gia cong viéc can dam bao do chinh xac chon mau rii ro, dap Gmg nhu cdu cia NNT. Cung
cap dich vu thué ciia CQT vdi quy dinh rd rang c6 cam két, muc ty dong hoa trong ky nguyén sd.
Viét Nam can xay dung hoc vién dir liéu ndi bo nganh Thué tich hop khung k¥ nang bét budc va
cac khoa hoc chuyén sau theo nhom chirc danh. CQT can gén nang luc hoc tap truc tiép voi du an
s6 hoa phan tich dit liéu dua trén AL dich vu sb. Dao tao theo vi tri viéc 1am va mirc d6 yéu cau
cong viéc va hoc di doi voi trién khai theo dy an cho kiém tra rui ro dit liéw/Al khung nang luc
nghé nghiép va 16 trinh hoc chuan hoa, phdi hop vai dbi tac dao tao dé ning cao k¥ ning cong viée
then chdt ciing nhu d6i méi nén tang dir liéu va cac khoa quan tri dit liéu danh riéng cho CQT.

Hai la, Tich hop dao tao vdo 16 trinh nghé nghiép doi co' quan thué. Chuan ho4 16 trinh nghé
theo ning lyc va bac thanh thao. Xdy ma tran ning luc cho can bd thué trong ky nguyén s6 nham
kiém tra rui ro dua dit liéu, quan tri dir liéu, cung cép san phém dich vu sé. Xay dung cac muc
thanh thao r rang nhu cac khung qudc t& dang thuc hién duge mo ta vai tro ky ning va mic do
thanh thao cho hoat dong cong vu s6. X4y dung tir dién nang luc va thang bac cho chirc nang thué,
cac hoc phan va danh gia va thing tién nén bam chit cac bac nay. Xay dung sang kién s cua co
quan thué v& nén tang di liéu, phén tich va chia sé dit liéu. Pao tao gin véi thuc té dang trién khai,
d6i soat dit liéu hoa don, nhéc ndp theo thoi gian thuc) dé t6i da chuyén hoa k§ ning sé vao két
qua. Tich hgp dao tao vai trd, nhi€ém vu vao mo ta cong viéc va luan chuyén. Xay dung chién luoc
nguén nhan lyc hudng toi t0 chure s6 va dya trén dit liéu vao danh gia, kém luan chuyén vi tri cua
nganh Thué.

Ba la, Ap dung blended learning truec tiép va truc tuyén tai co quan thué. Co quan thué can
c6 ké hoach phat trién ca nhan theo khoang tréng k¥ ning va blended learning. Lap ban dd khoa
hoc theo vai trd, khung ning luc va khoang trong k¥ ning gin voéi trién khai 16p hoc blended
learning truc tiép, truc tuyén va hoi thao truc tuyén. Co quan thué c6 thé ap dung co ché tuong tu
cho can bo thué 1a chuyén vién nghiép vu va chuyén vién ky thuét. Thiét ké dao tao theo vai trd va
16 trinh nghé nghiép danh cho can bo thué, theo khung ning luc va khoang tréng k¥ nang timng vi
tri nhu kiém tra rai ro dit liéu, quan tri dir liéu, dich vu sé. Két ndi dao tao v6i du an s6 hoa cu gan
v6i du an dang hoat dong nham d6i soat HDDT, chon mau rii ro duge ghi nhan nhan rong trong ky
nguyén s6. Tap trung k¥ ning phén tich va quan tri dit liéu nhu ndi dung xuyén sudt voi nhidu hoc
vién tai dién dan thué khu vuc gén vao chuong trinh online/blended cho can bg thué.

Bon la, Gan dao tao véi dw én s6 héa nganh T hué Viét Nam. Thiét ké mo-dun dao tao bam
sat dy an s dang trién khai nén tang dir liéu, phan tich Al, xem dao tao la hang myc trong ké hoach
du an. Xu hudng nay dugc téng hop rong theo OECD vé quan tri dir liu, phan tich, chia sé dir li¢u
1a co ché nén cho s6 hoa. Chuan hoa dao tao theo vai trd ning luc (role-based mapping) gan véi

1ap ma tran nang luc cho vai tro thué so kiém tra dir li€u, k¥ su dir li€u, san pham so, khoa hoc
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v6i khung nang luc va khoang trong k§ nang ting vi tri cho co quan thué trong k¥ nguyén sé. Lién
két dao tao voi kién triic dir lidu to chirc gin ndi dung hoc vé dit liéu, quan tri dit liéu, dao dirc Al
véi kién tric va nén tang dir liéu cua co quan thué theo m6 hinh dit liéu thong minhthyc hién duoc
trén ha tang that cta co quan thué.

Nam la, Hop tdc quéc té dao tao chuyén sdu trong quan tri ngudn nhan luc co quan thué
trong k¥ nguyén s6. Xay hé sinh thai hoc tap da kénh voi dbi tac da phuong, tham gia chuwong trinh
két ndi toan cau ciia OECD dé tan dung mé hinh két hop 16p truc tiép, 16p o va 16p tu hoc, bam
sat chi dé sb hoa, quan tri dir liéu va tuan thu quéc té. Thiét ké dao tao gén voi du 4n sb hoa uu
tién lién két khoa hoc quéc té nhu chuong trinh quan 1y va phan tich dit liéu cia OECD véi cac du
an dang thuc hién. M4i chuong trinh hop tac quéc té nén rang budc KPI cho két qua dy 4n dat
duoc. Tan dung mang ludi khu vuc dé chuén hoa nang lyc hoc theo mo hinh cung phat trién nang
luc, chia sé chuyén gia va van hanh hé thing CNTT xuyén bién gidi. Viét Nam, c6 thé ddng huin
luyén theo chu dé cung cac nudc trong khu vuc. Pa dang héa kénh hop tac chdu A—Thai Binh
Duong trong khai thac cac chwong trinh dao tao cia SGATAR (Joint Training Programs) dé dong
thiét ké hoc phan chuyén sau.

4.2. Két luan

Kinh nghiém qudc té cho thay ngudn nhan luc s6 tao nén dong luc quan trong ciia QLT hién
dai gén véi chuan nang luc 10 rang, chién luoc nhén tai gén du 4n s, quan tri dir li€u Al c6 trach
nhiém va dao tao theo nhoém nhiém vu. Viét Nam c6 thé rut ngén quang duong béng cach thuc hién
theo chuan di thanh cong theo huéng dan ciia OECD (2025a) lam cong cu do ludng tir 2025-2030.
Bai b4o dua ra nim ham y cho Viét Nam vé quan tri ngudn nhan lyc nganh thué trong ky nguyén
s6: (1) Xay dung khung ning luc dao tao bat budc, (2) Tich hop ddo tao vao 16 trinh nghé nghiép,
(3) Ap dung blended learning , (4) Gin dao tao véi du an sb hoa nganh Thué va (5) Hop tac qudc
té dao tao chuyén sau. Bai bao di dé xuat nhiing giai phap vé nang cao quan tri ngudn nhén luc
nganh Thué trong ky nguyén sé dbi véi CQT dap tmg yéu cau cua NNT va QLT dé dang, hiéu qua
ngay tir ban dau./.
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