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LỜI GIỚI THIỆU

TS. Phan Ngọc Thanh

Chủ tịch Hội đồng Khoa học & Đào tạo Khoa QTKD

TP. Hồ Chí Minh ngày 05.09.2025

Trong bối cảnh chuyển đổi số đang diễn ra mạnh mẽ trên toàn cầu,

ngành Quản trị nhân lực đang đối mặt với những thay đổi sâu sắc cả về tư 

duy lẫn phương pháp triển khai. Công nghệ số không chỉ làm thay đổi cách

thức vận hành doanh nghiệp mà còn tái định nghĩa vai trò của con người trong

tổ chức. Hội thảo khoa học với chủ đề “Quản trị và phát triển nhân sự

trong kỷ nguyên số” được tổ chức nhằm tạo ra một diễn đàn học thuật để

cùng nhau phân tích, thảo luận và đề xuất các giải pháp cho những thách thức

và cơ hội mà thời đại số mang lại cho lĩnh vực nhân sự.

Quản trị nhân sự trong kỷ nguyên số không còn đơn thuần là quản lý

con người, mà đã trở thành một chiến lược tổng thể gắn liền với sự phát triển

bền vững của tổ chức. Các xu hướng như trí tuệ nhân tạo (AI), dữ liệu lớn

(Big Data), tự động hóa, và nền tảng số đã và đang thay đổi cách thức tuyển

dụng, đào tạo, đánh giá hiệu suất và giữ chân nhân tài. Những công cụ mới

này giúp tối ưu hóa quy trình, nâng cao hiệu quả, đồng thời đòi hỏi người làm

nhân sự phải có tư duy linh hoạt, kỹ năng số và khả năng thích ứng cao.

Tuy nhiên, sự chuyển dịch này cũng đặt ra nhiều thách thức: làm thế

nào để cân bằng giữa công nghệ và yếu tố con người? Làm sao để duy trì giá

trị nhân văn trong môi trường làm việc số hóa? Và đâu là những năng lực cốt

lõi mà người lao động cần trang bị để không bị bỏ lại phía sau? Những câu

hỏi này chính là động lực để các nhà nghiên cứu, chuyên gia, giảng viên, học

viên và sinh viên cùng nhau tìm hiểu, trao đổi và đề xuất các hướng đi mới.

Hội thảo lần này là cơ hội để các bên liên quan cùng nhau chia sẻ

những nghiên cứu mới nhất, kinh nghiệm thực tiễn và những mô hình quản

trị nhân sự tiên tiến đang được áp dụng trong và ngoài nước. Các bài viết

trong kỷ yếu phản ánh sự đa dạng trong cách tiếp cận, từ lý thuyết đến thực

tiễn, từ góc nhìn học thuật đến trải nghiệm thực tế của doanh nghiệp. Đây là 
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nguồn tài liệu quý giá cho những ai quan tâm đến sự phát triển của ngành

Quản trị nhân lực trong thời đại số.

Trường Đại học Nguyễn Tất Thành, với triết lý “Thực học, Thực

hành, Thực danh, Thực nghiệp”, luôn chú trọng gắn kết giữa nghiên cứu

và ứng dụng thực tiễn. Hội thảo khoa học cấp trường lần này do Khoa Quản

trị Kinh doanh tổ chức cho ngành Quản trị Nhân lực không chỉ là hoạt động

học thuật mà còn là minh chứng cho nỗ lực kết nối tri thức với thực tiễn, góp

phần nâng cao chất lượng đào tạo và năng lực cạnh tranh của nguồn nhân lực

Việt Nam.

Sau thời gian chuẩn bị, Ban tổ chức đã nhận được nhiều bài viết từ các

nhà nghiên cứu, giảng viên, học viên cao học và sinh viên trong và ngoài

trường. Sau quá trình thẩm định, có 37 bài viết được chọn đưa vào kỷ yếu,

trong đó có: 32 bài của giảng viên trong trường; 2 bài của giảng viên ngoài

trường; 1 bài của học viên cao học; 2 bài của sinh viên thuộc khoa QTKD.

Ban tổ chức xin trân trọng cảm ơn Ban Giám hiệu Trường Đại học

Nguyễn Tất Thành, Ban lãnh đạo Khoa Quản trị Kinh doanh, Hội đồng Khoa

học & Đào tạo Khoa Quản trị Kinh doanh cùng Quý Thầy Cô đã nhiệt tình

hỗ trợ và đồng hành trong suốt quá trình tổ chức hội thảo.

Kỷ yếu Hội thảo xin được trân trọng giới thiệu đến quý độc giả, như 

một đóng góp thiết thực cho sự phát triển của ngành Quản trị nhân lực trong

kỷ nguyên số.

Trân trọng!
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PHẦN 1:

KINHNGHIỆM QUỐC TẾ:QUẢN TRỊ NGUỒNNHÂN LỰC THUẾ

TRONGKỶNGUYÊN SỐ - HÀMÝCHO VIỆTNAM

Âu Thị Nguyệt Liên1,

Khoa Quản trị kinh doanh – Trường Đại học Nguyễn Tất Thành, Thành phố Hồ Chí Minh

Email: atnlien@ntt.edu.vn

Trương Thị Hương Xuân2

Email: huongxuan@hce.edu.vn

Giảng viên, Khoa Quản trị Kinh doanh, Trường Đại học Kinh tế, Đại học Huế

Chúng tôi xin cảm ơn Trường Đại học Nguyễn Tất Thành, Thành phố Hồ Chí Minh đã hỗ trợ cho

nghiên cứu này.

Tóm tắt 

Trong bối cảnh Cách mạng 4.0, ngành Thuế Việt Nam thực hiện cải cách toàn diện, đặc biệt trong 

quản trị nguồn nhân lực. Nghiên cứu kinh nghiệm quốc tế về quản trị nguồn nhân lực số ngành

Thuế trong kỷ nguyên số là thực sự cần thiết để từ đó đề xuất các hàm ý chính sách cho Việt Nam.

Dựa trên một số lý thuyết về quản trị nguồn nhân lực và lý thuyết quản lý thuế được nhóm tác giả

đánh giá là cách tiếp cận mới trong quản trị nguồn nhân lực và quản lý thuế tại cơ quan thuế. Đây 

là cách tiếp cận phù hợp với quản trị nguồn nhân lực ngành thuế trong kỷ nguyên số hướng đến

xây dựng niềm tin (OECD, 2024a). Kết quả nghiên cứu, bài báo có năm hàm ý quản lý và chính

sách cho Việt Nam được đề xuất bao gồm: (1) Xây dựng khung năng lực đào tạo bắt buộc, (2) Tích

hợp đào tạo vào lộ trình nghề nghiệp, (3) Áp dụng blended learning, (4) Gắn đào tạo với dự án số 

hóa ngành Thuế  và (5) Hợp tác quốc tế đào tạo chuyên sâu.

Từ khóa: Quản trị nguồn nhân lực, Cơ quan Thuế, Niềm tin, kỷ nguyên số, Quản lý Thuế.

1. ĐẶT VẤN ĐỀ

Chuyển đổi số trong lĩnh vực thuế đang diễn ra nhanh chóng trên phạm vi toàn cầu, nhằm 

nâng cao hiệu quả quản lý, giảm thiểu chi phí giao dịch và tăng cường minh bạch (OECD, 2023b).

Tại Việt Nam, ngành Thuế đã đạt nhiều thành tựu quan trọng: 100% doanh nghiệp sử dụng hóa 

đơn điện tử, hơn 99% thực hiện khai và nộp thuế điện tử và hệ thống eTax Mobile đạt hàng triệu 

lượt tải (Lưu Gia Linh, 2024). Tuy nhiên, để vận hành thành công hạ tầng công nghệ và quy trình 

số, yêu cầu về nguồn nhân lực thay đổi đáng kể. Bài báo phân tích hiện trạng nguồn nhân lực ngành 
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Thuế Việt Nam trong bối cảnh số hóa, xác định các thách thức về kỹ năng, công nghệ và tổ chức,

đề xuất các giải pháp nâng cao chất lượng nguồn nhân lực. Thực trạng quản trị nguồn nhân lực 

ngành Thuế Việt Nam có quy mô và trình độ phần lớn có nền tảng về tài chính – kế toán, tỷ lệ am 

hiểu sâu về công nghệ còn hạn chế. Ứng dụng công nghệ đã triển khai các hệ thống eTax, eInvoice, 

AI trong phân tích dữ liệu hóa đơn, nhưng còn thiếu nhân lực vận hành, bảo trì và khai thác dữ liệu 

hiệu quả. Công tác đào tạo đã triển khai một số chương trình đào tạo chuyên sâu về AI và Big Data, 

nhưng chưa đồng bộ và chưa bao phủ toàn bộ lực lượng cán bộ thuế (Tổng Cục thuế, 2023). Điều 

này tạo ra thách thức trong ngành Thuế về khoảng cách kỹ năng số giữa cán bộ lâu năm và thế hệ 

trẻ, thiếu chuyên gia liên ngành (tax-tech), áp lực xử lý khối lượng dữ liệu lớn và phức tạp gắn với 

nhu cầu tuân thủ pháp luật quốc tế về thuế số như chống xói mòn cơ sở thuế BEPS 2.0 của OECD 

về trụ cột 1 và trụ cột 2 (OECD, 2025a).

Các nghiên cứu về quản trị nguồn nhân lực trước đây chưa tập trung vào lĩnh vực Thuế trong

kỷ nguyên số, phần lớn là nghiên cứu định lượng, chưa có nghiên cứu tổng hợp tài liệu và kinh

nghiệm từ một số nước trên thế giới về quản trị nguồn nhân lực ngành thuế trong kỷ nguyên số.

Do vậy, nghiên cứu các bài học kinh nghiệm quốc tế nhằm nâng cao quản trị nguồn nhân lực ngành

thuế trong kỷ nguyên số là hết sức cần thiết đối với CQT, cũng như đưa ra các hàm ý quản trị cho

Việt Nam.

2. PHƯƠNG PHÁPNGHIÊNCỨUVÀTỔNGQUAN NGHIÊNCỨU

2.1. Phương pháp nghiên cứu

Nghiên cứu thực hiện phương pháp đánh giá tài liệu có hệ thống để tổng hợp các nghiên cứu

hiện có, từ đó nắm bắt toàn diện và đánh giá tất cả các nghiên cứu có liên quan về một chủ đề cụ

thể. Phương pháp này giảm thiểu sự thiên vị để có cách nhìn tổng quan tin cậy và toàn diện (Okoli,

2015). Phân tích thực trạng nguồn nhân lực ngành Thuế Việt Nam và các nước trên thế giới, các 

thách thức về kỹ năng và công nghệ, đồng thời đề xuất giải pháp nâng cao chất lượng nguồn nhân 

lực nhằm đáp ứng yêu cầu của kỷ nguyên số. Sử dụng phương pháp phân tích tổng hợp tài liệu thứ 

cấp từ báo cáo chính thức của Tổng cục Thuế, Bộ Tài chính, và các nghiên cứu học thuật, bài viết 

chỉ ra rằng nguồn nhân lực ngành Thuế cần được tái cấu trúc cả về kỹ năng chuyên môn, kỹ năng 

công nghệ và tư duy quản trị dữ liệu. Nghiên cứu cũng chọn cơ sở dữ liệu là các bài báo có về quản

trị nguồn nhân lực ngành thuế trong nước và quốc tế trong khoảng thời gian từ 2020 đến nay. Kết

quả nghiên cứu đã tổng hợp và hệ thống hoá kinh nghiệm quốc tế về quản trị nguồn nhân lực ngành

thuế nhằm nâng cao QLT của CQT trong kỷ nguyên số và các hàm ý quản lý và chính sách cho

CQT tại Việt Nam.

2.2. Tổng quan nghiên cứu

2.2.1. Cơ sở lý thuyết
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2.2.1.1. Lý thuyết Vốn nhân lực

Khái niệm vốn nhân lực lần đầu được Schultz (1961) đưa ra, cho rằng vốn nhân lực được

hình thành từ các kỹ năng và tri thức mà con người tích lũy. Theo Becker (1993), vốn nhân lực

xuất phát từ giáo dục, đào tạo, phát triển và các kiến thức khác, tất cả đều có tác động tích cực đến

năng suất làm việc và thu nhập. Rahman và Nas (2013) nhấn mạnh, giáo dục nhằm nâng cao vốn

nhân lực là yếu tố then chốt giúp tăng năng suất lao động. Lý thuyết vốn nhân lực cũng thừa nhận

rằng giáo dục và đào tạo vừa nâng cao khả năng tuyển dụng của nhân viên trên thị trường lao động,

vừa tạo điều kiện để họ rời bỏ tổ chức để tìm kiếm công việc tốt hơn, đây là tính hai mặt mà các

nhà nghiên cứu quản trị nguồn nhân lực đặc biệt quan tâm. Vốn nhân lực có vai trò thiết yếu trong

mọi tổ chức, đặc biệt là ngành dịch vụ vốn phụ thuộc nhiều vào chất lượng nhân lực (Johan &

Hapsari, 2020). Trong bối cảnh kinh tế mở và công nghệ phát triển nhanh chóng, doanh nghiệp

muốn duy trì lợi thế cạnh tranh cần chú trọng đầu tư vào vốn nhân lực (Yen và cộng sự, 2019).

Ruiz (2016) cũng chứng minh rằng những cá nhân có trình độ học vấn cao thường có khả năng 

tham gia vào các ngành nghề vừa đòi hỏi kỹ năng vừa có thu nhập cao, qua đó đóng góp tích cực

vào tăng trưởng kinh tế.

2.2.1.2 Lý thuyết Quản trị tri thức

Theo O’Dell (1996), quản trị tri thức là tiến trình bao gồm các hoạt động: thu thập và tích

lũy tri thức cho tổ chức; tổ chức, phân bổ và ứng dụng tri thức vào hoạt động; khuyến khích chia

sẻ và bảo vệ quyền lợi của người sáng tạo ra tri thức; đồng thời áp dụng các biện pháp động viên

để duy trì những tri thức có giá trị cho tổ chức. Theo Nonaka và Takeuchi (2007) cho rằng lý thuyết

quản trị tri thức nhằm giúp tổ chức trong đào tạo, chia sẻ, lưu giữ và ứng dụng tri thức để đổi mới

và phát triển.

Từ định nghĩa này có thể thấy, các hoạt động chính của quản trị tri thức bao gồm: tìm kiếm

và lưu trữ, chia sẻ tri thức, khuyến khích nhân viên, chuyển đổi và phân bổ tri thức trong tổ chức,

cùng với bảo vệ quyền lợi của người tạo ra tri thức.

Quản trị tri thức còn là công cụ hạn chế “chảy máu chất xám” trong tổ chức. Ngày nay, nhân

tài có nhiều thông tin và cơ hội để thử thách bản thân nên dễ thay đổi công việc hơn trước. Nhân

viên giỏi nghỉ việc có thể tạo ra khoảng trống lớn, mang theo kinh nghiệm, bí quyết kinh doanh và

các mối quan hệ. Tuy nhiên, nếu áp dụng quản trị tri thức hiệu quả, tri thức tiềm ẩn trong mỗi cá

nhân có thể được chuyển hóa thành tri thức chung thông qua các chương trình, phương thức chia

sẻ, giúp nhiều người cùng tiếp thu (DeLong, 2004). Quản trị tri thức giúp tổ chức chủ động trong

đào tạo và phát triển nhân lực, gắn với tầm nhìn dài hạn, từ đó nâng cao khả năng thích ứng và

đảm bảo phát triển bền vững. Mục tiêu của quản trị tri thức là xây dựng một tổ chức với các cá

nhân năng động, hệ thống học hỏi liên tục, có khả năng thích ứng và sáng tạo cao. Khác với phương 
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thức quản trị truyền thống, quản trị tri thức thúc đẩy mỗi cá nhân không ngừng học hỏi, biến nhân

viên thụ động thành người sáng tạo, liên tục làm giàu tri thức và được tổ chức trân trọng, ghi nhận

(Alavi & Leidner, 2001).

2.2.1.3. Lý thuyết khung sườn dốc trơn trượt trong quản lý thuế

Lý thuyết khung sườn dốc trơn trượt - Slippery Slope Framework gắn với niềm tin và quyền

lực là dựa trên lý thuyết tội phạm của Becker (1968). Khung lý thuyết này được sử dụng cho QLT

hiện đại gắn với tuân thủ thuế dựa trên sự hợp lý, tiêu chuẩn xã hội và công bằng, mối quan hệ

giữa NNT và CQT và đạo đức thuế (Kirchler, 2007). Sự hợp tác trong xã hội gắn với niềm tin khi

tương tác giữa NNT và CQT dựa trên sự tin tưởng lẫn nhau với môi trường dịch vụ hỗ trợ thuế phù 

hợp đạo đức thuế, các quy phạm và chuẩn mực xã hội cũng như sự công bằng. Từ đó, NNT có xu 

hướng tự nguyện tuân thủ thuế, và CQT trở thành đồng hành cùng NNT thay cho vai trò đối thủ.

2.2.2. Kỷ nguyên số

Phương thức kinh doanh số mới được sử dụng đối với tài sản và dịch vụ trong kỷ nguyên số 

(Nguyễn Thị Minh Hằng & Nguyễn Quỳnh Anh, 2023). Giao dịch trực tuyến tác động tích cực 

đến nền kinh tế và tạo ra cơ hội mới tăng hiệu quả tài sản, giảm giá và cung cấp dịch vụ tốt hơn 

cho cả nhà cung cấp và người tiêu dùng (OECD, 2019). Giá trị gia tăng vượt trội từ mô hình kinh

tế số như liên kết sản xuất, không cần sở hữu công nghệ sản xuất với chi phí thấp  hơn (Phạm

Khánh Nam, 2021). Các trụ cột cơ bản của kỷ nguyên số bao gồm hiệu ứng mạng lưới, nền tảng

đa chiều và xây dựng lòng tin. Nền kinh tế trong kỷ nguyên số chủ yếu dựa vào công nghệ số và

gắn với thể chế công nghệ, sự quan tâm của xã hội đến tài nguyên môi trường và mức độ đô thị

hóa và toàn cầu hoá (Phạm Khánh Nam, 2021). Loại hình phổ biến của kinh tế số như cho thuê tài 

sản Uber, Grab…, cung cấp dịch vụ chuyên nghiệp, cung cấp lao động tự do và bán hàng trực tiếp

cho người tiêu (Phạm Khánh Nam, 2021). Sự sẵn sàng của NNT gắn với kỹ thuật số vẫn còn hạn

chế nên chuẩn bị và hướng dẫn NNT chuyển đổi là vô cùng cần thiết (Lestantri và cộng sự, 2022).

Ở Việt Nam, lĩnh vực như vận tải (Grab, Be), lưu trú (Airbnb) và dịch vụ giao hàng (Now, Gojek)

phát triển mạnh mẽ trong kỷ nguyên số. Mô hình kinh tế này góp phần thúc đẩy tăng trưởng kinh

tế và tạo việc làm, nhưng cũng là thách thức về quản lý và pháp lý (Nguyễn Thị Hải Hà, 2023).

2.2.3. Quản trị nguồn nhân lực ngành thuế trong kỷ nguyên số

2.2.3.1. Quản trị nguồn nhân lực

Quản trị nguồn nhân lực bao gồm toàn bộ các hoạt động của tổ chức nhằm xây dựng, phát

triển, sử dụng, đánh giá, bảo toàn và gìn giữ lực lượng lao động, đảm bảo đáp ứng yêu cầu của tổ

chức cả về số lượng lẫn chất lượng. Nói cách khác, quản trị nguồn nhân lực tập trung vào việc tổ

chức và bố trí các cá nhân với những nhiệm vụ, công việc cụ thể để cùng nhau đạt được mục tiêu

chung của tổ chức (Hughes & Byrd, 2015). Theo Nguyễn Thị Thanh Bình (2019), quản trị nguồn
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nhân lực là hệ thống các triết lý, chính sách và hoạt động chức năng về thu hút, đào tạo - phát triển

và duy trì con người của một tổ chức nhằm đạt được kết quả tối ưu cho tổ chức lẫn nhân viên.

Quản trị nguồn nhân lực cần đánh giá hiệu quả nguồn nhân lực với quá trình đào tạo, phản hồi và

đặt mục tiêu đánh giá định kỳ thống nhất các mục tiêu mới cho chu kỳ tiếp theo (Latham và cộng

sự, 2007). Các hoạt động quản trị nguồn nhân lực được chia theo chức năng để dễ kiểm soát và

thực hiện. Các hoạt động quản trị nguồn nhân lực thường được phân loại theo chức năng để thuận

tiện cho việc kiểm soát và triển khai. Có ba chức năng cơ bản như sau:

(i) Thu hút và hình thành nguồn nhân lực: Chức năng này bao gồm các hoạt động đảm

bảo tổ chức có được đội ngũ nhân sự đáp ứng cả về số lượng và chất lượng. Quá trình này bắt đầu

từ việc hoạch định nguồn nhân lực – bước đầu tiên nhằm đánh giá nhu cầu, mục tiêu chiến lược và

kế hoạch nhân sự của tổ chức. Tiếp theo, doanh nghiệp tiến hành phân tích, thiết kế công việc và

tổ chức tuyển dụng cho các vị trí cần thiết. Trong quá trình thu hút và tuyển chọn ứng viên, không

chỉ nhà quản lý nhân sự mà cả đại diện của các phòng ban có nhu cầu tuyển dụng đều tham gia.

Sau khi tuyển chọn thành công, ứng viên sẽ được bố trí vào vị trí phù hợp, hình thành đội ngũ lao 

động chính thức. Song song với đó là việc phân tích và thực hiện công việc để đảm bảo nguyên tắc

“đúng người, đúng việc, đúng thời điểm”.

(ii) Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực: Chức năng này nhằm nâng cao kỹ năng, kiến

thức và kinh nghiệm của nhân viên, bao gồm cả hoạt động đào tạo và phát triển cá nhân. Việc triển

khai đào tạo không chỉ giúp tổ chức tăng hiệu quả làm việc, cải thiện thái độ và trình độ của nhân

viên mà còn tạo điều kiện để mỗi cá nhân phát huy tiềm năng và thích ứng với yêu cầu của thời

đại mới.

(iii) Duy trì nguồn nhân lực: Nguồn nhân lực là yếu tố trung tâm trong việc tạo ra lợi thế

cạnh tranh và ảnh hưởng trực tiếp đến sự phát triển bền vững của doanh nghiệp (Tien và cộng sự,

2021). Khi đã chiêu mộ, đào tạo và phát triển nguồn nhân lực chất lượng và ổn định, câu hỏi được

đặt ra là làm ths nào để giữ chân và duy trì được nguồn lực này. Do đó, các nhà quản lý thường áp

dụng nhiều biện pháp như: đánh giá kết quả công việc; thiết lập chính sách thù lao, đãi ngộ, lương 

thưởng; cung cấp cơ hội thăng tiến; và xây dựng mối quan hệ lao động tích cực trong doanh nghiệp.

Mục tiêu của những hoạt động này là gia tăng sự cam kết và trung thành của nhân viên không chỉ

bằng ràng buộc bắt buộc, mà còn trên cơ sở nhận thức và tự nguyện.

Để thực hiện hiệu quả ba chức năng nêu trên, quản trị nguồn nhân lực thường triển khai sáu

nhóm hoạt động chính: (1) Hoạch định và tuyển dụng; (2) Phân tích và thực hiện công việc; (3)

Đào tạo và phát triển nhân lực; (4) Đánh giá nhân viên; (5) Đãi ngộ, lương và thưởng; (6) Tạo cơ 

hội thăng tiến.

2.2.3.2. Quản trị nguồn nhân lực trong kỷ nguyên số
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Nguồn nhân lực trong kỷ nguyên số được định nghĩa là lực lượng lao động có khả năng thích 

ứng và vận hành hiệu quả trong môi trường công nghệ số, bao gồm kỹ năng số, kỹ năng phân tích 

dữ liệu, và năng lực đổi mới sáng tạo (World Bank, 2021). Theo mô hình khung về cạnh Digital

Competence Framework của Liên minh Châu Âu, các thành phần năng lực số gồm: (1) Khả năng 

xử lý thông tin và dữ liệu, (2) Giao tiếp và hợp tác trên môi trường số, (3) Sáng tạo nội dung số,

(4) An toàn thông tin, và (5) Giải quyết vấn đề (Vuorikari và cộng sự, 2022). Trong kỷ nguyên số,

quá trình tái cấu trúc mô hình giá trị và quy trình dựa công nghệ xem quản trị nguồn nhân lực là

đòn bẩy hình thành năng lực số và văn hoá học hỏi (Vial, 2021). Nhân sự liên kết chặt với chiến

lược số, khiến kỹ năng–quy trình–cấu trúc trở thành nguồn lực khó bắt chước (Wright & McMahan,

1992) và nhấn mạnh vai trò của nguồn nhân lực trong nhận diện nắm bắt tái cơ cấu nguồn lực để

thích ứng với đổi mới công nghệ và mô hình vận hành số (Teece và cộng sự, 1997).

2.2.3.3. Quản trị nguồn nhân lực ngành thuế trong kỷ nguyên số

Trong lĩnh vực thuế, năng lực số của nhân sự liên quan trực tiếp đến việc vận hành các hệ

thống QLT điện tử, phân tích dữ liệu lớn (Big Data) để phát hiện gian lận, và áp dụng trí tuệ nhân

tạo (AI) trong giám sát, dự báo thu ngân sách (OECD, 2025a). Cơ quan thuế Úc triển khai chiến

lược nguồn nhân lực lồng ghép hoạch định kỹ năng tương lai yêu cầu quy hoạch nhân lực gắn kỹ

năng số và dữ liệu, hợp tác với doanh nghiệp và các trường đại học tuyển dụng nhân sự (Australian

Public Service Commission, 2025).

Hình 2.1. Khung Xây dựng Quản lý Thuế 3.0 gắn với kỷ nguyên số của OECD (2025a)

Quản lý thuế 3.0 theo OECD (2025a) cần có bộ kỹ năng mới đối với quản trị nguồn nhân lực 

và quy trình thay đổi đóng vai trò quan trọng đối với chuyển đổi số. Theo đó, cơ quan thuế cần 

tuyển dụng nhân viên mới và có thể cần phát triển kỹ năng của nhân viên hiện tại. Các phương 

pháp tiếp cận của cơ quan thuế trong việc xác định và lập bản đồ kỹ năng, cũng như xây dựng văn 
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hóa số. Động lực chuyển đổi số gắn với việc hợp tác về các vấn đề chung với các tổ chức chính 

phủ khác và các đối tác bên ngoài để cải thiện kỹ năng của nhân viên cho chuyển đổi số, và hơn 

40% hợp tác với các cơ quan này để tìm kiếm nguồn nhân lực tiềm năng cho chuyển đổi số (OECD,

2025a). Lập kế hoạch nguồn nhân lực cần gắn với chiến lược trung và dài hạn để phát triển sự hiểu 

biết về các năng lực cần thiết cho các vai trò hiện tại và tương lai và các chương trình đào tạo phù 

hợp nhằm tận dụng tối đa tất cả các tài năng (OECD, 2025b) (hình 2.1.).

3. KINH NGHIỆP QUỐC TẾ NHẰM NÂNG CAO QUẢN TRỊ NGUỒN NHÂN LỰC 

NGÀNH THUẾ TRONG KỶ NGUYÊN SỐ

3.1. Xây dựng khung năng lực đào tạo bắt buộc trong kỷ nguyên số

Tại Vương quốc Anh, khung đào tạo năng lực số, dữ liệu và công nghệ - DDaT (Digital,

Data and Technology Capability Framework) áp dụng cho toàn bộ nhân sự, quy định kỹ năng bắt

buộc về dữ liệu, AI cơ bản, an ninh mạng và các công cụ phân tích được áp dụng trên phạm vi toàn

Chính phủ Anh trong việc sử dụng cho các vai trò số, dữ liệu và công nghệ (UK Government,

2025). Khung này quy định hệ kỹ năng ở mức nền tảng đến chuyên sâu, và an ninh thông tin/không

gian mạng. Chính Phủ Anh thực hiện đào tạo phân tầng cán bộ tuyến nghiệp vụ được học kỹ năng 

sử dụng dashboard và công cụ phân tích rủi ro; nhóm kỹ thuật học về mô hình AI, xử lý dữ liệu

lớn và bảo mật dữ liệu.

Cơ quan thuế Indonesia tuyển dụng trực tiếp nhân sự “tax-tech” cho các vai trò như kỹ sư dữ

liệu (data engineer), chuyên viên an ninh mạng (cybersecurity officer), chuyên viên phân tích (AI

analyst) trước khi hệ thống đi vào hoạt động. Dự án Hệ thống QLT trung tâm (CTAS) của CQT

Singapore xây dựng khung năng lực được điều chỉnh từ mô hình của OECD, kết hợp đào tạo lại

cán bộ hiện có và tuyển dụng mới các vị trí liên công nghệ tax-tech đáp ứng yêu cầu trong kỷ

nguyên số (Ministry of Finance Indonesia, 2023).

CQT Nam Phi (SARS) lồng ghép yêu cầu kỹ năng phân tích dữ liệu và an ninh mạng vào Kế

hoạch chiến lược 2020 – 2025 và Kế hoạch thực hiệnc hàng năm. KPI định lượng như tỷ lệ xử lý

hồ sơ tự động và thời gian khắc phục sự cố an ninh để điều chỉnh chỉ tiêu tuyển dụng và đào tạo

hằng năm đối với quản trị nguồn nhân lực ngành thuế (South African Revenue Service, 2024)

Theo OECD (2024b), xây dựng và sử dụng khung năng lực/kỹ năng số là nền tảng phát triển

chính phủ số. Ở Singapore, Chính phủ quy định mọi cán bộ thuế phải đạt năng lực số cơ bản và đã 

phát triển khung năng lực số cốt lõi cho công vụ; các khung kỹ năng quốc gia cung cấp thang bậc

thành thạo từ cơ bản đến nâng cao để cá nhân hóa kế hoạch phát triển quản trị nguồn nhân lực

trong kỷ nguyên số là tạo ra một lực lượng cán bộ thuế tự tin về công nghệ số, linh hoạt và hợp

tác. Thông qua nâng cao kỹ năng, chuyển đổi văn hóa và tái cơ cấu tổ chức, HRM đảm bảo công

chức có khả năng cung cấp các dịch vụ liền mạch, đồng cảm và đổi mới, phù hợp với tầm nhìn về
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một chính phủ số hóa đến cốt lõi và phục vụ bằng trái tim. Xác định kỹ năng số cho công chức,

các khung kỹ năng ngành đều ở mức độ thành thạo và dùng cho lập kế hoạch phát triển cá nhân

(Smart Nation & Digital Government Office, 2020)

3.2. Tích hợp đào tạo vào lộ trình nghề nghiệp trong kỷ nguyên số

CQT Singapore (IRAS) phát triển nghề nghiệp theo  hướng chuyên nghiệp về thuế (Tax

Specialist) và hệ sinh thái đào tạo qua thông quan Viện thuế - Tax Academy, đồng thời thúc đẩy

năng lực dịch vụ số và quan hệ các đại lý thuế (tax agents) (Inland Revenue Authority of Singapore,

2021). Công tác đào tạo của cán bộ thuế Singapore bắt đầu từ cán bộ mới tuyển dụng được tham

gia các khoá đào tạo công việc, sau đó sẽ tham gia các buổi đào tạo ở lớp và các buổi đào tạo trực

tuyến bắt buộc tham dự và phải thi đỗ qua các kỳ thi.

CQT Nam Phi SARS khẳng định chương trình nâng năng lực hàng năm Annual Performance 

Plan được thực hiện nhằm đảm bảo tuân thủ đăng ký thuế, kê khai thuế, nộp thuế. Áp dụng chỉ số

đo lường hiệu suất công việc (Key Performance Indicator - KPI để đánh giá mức độ hoàn thành

mục tiêu của cán bộ thuế gắn trách nhiệm giải trình công việc được giao (South African Revenue

Service, 2024)

3.3. Áp dụng học tập hỗn hợp - blended learning trong kỷ nguyên số

Mô hình học tập hỗn hợp – blended learning là kết hợp đào tạo trực tiếp và trực tuyến để 

đảm bảo tính linh hoạt trong đào tạo nguồn nhân lực. CQT Singapore (IRAS) đã triển khai công

tác đào tạo của cán bộ thuế Singapore bắt đầu từ cán bộ mới tuyển dụng được tham gia các khoá

đào tạo công việc, sau đó sẽ tham gia các buổi đào tạo ở lớp và các buổi đào tạo trực tuyến bắt

buộc tham dự và phải thi đỗ qua các kỳ thi (Inland Revenue Authority of Singapore, 2021). Thông

qua chương trình kỹ năng tương lai của chính phủ số Singapore - SkillsFuture for Digital

Government, mỗi cán bộ thuế có kế hoạch phát triển năng lực cá nhân theo blended learning (trực 

tiếp + trực tuyến).

CQT Canada (CRA) đã sử dụng nhiều phương pháp khác nhau để cung cấp các buổi đào tạo

và nâng cao nhận thức cho cán bộ thuế. Ban Tiếp cận Thông tin và Quyền riêng tư (ATIP) chịu

trách nhiệm cung cấp các buổi đào tạo và nâng cao nhận thức cho cán bộ thuế CRA. Các buổi này

có thể bao gồm nhiều hình thức, chẳng hạn như các kênh tự học trực tuyến và các phương pháp 

không chính thức khác, nhằm đào tạo cán bộ thuế về các tác động của quyền riêng tư, giảm thiểu

rủi ro và xử lý thông tin cá nhân đúng cách (Canada Revenue Agency, 2022).

3.4. Gắn đào tạo với dự án số hóa ngành Thuế  trong kỷ nguyên số

Singapore và Úc ứng dụng trí tuệ nhân tạo AI và tự động hóa quy trình bằng robot phần mềm

toàn diện vào kiểm tra thuế, quản lý rủi ro, giảm thời gian xử lý 40–50% Mở rộng ứng dụng 
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AI/RPA trên toàn chu trình QLT; đào tạo cán bộ khai thác hiệu quả (OECD, 2024b; Smart Nation

& Digital Government Office, 2020). Quản lỷ thuế kỷ nguyên số 3.0 xác định năng lực then chốt 

theo khối xây dựng: chia sẻ dữ liệu, tuân thủ nhúng (khả năng trả lời câu hỏi tức thì embedded

compliance), dịch vụ chủ động (proactive service) (OECD, 2025a). Theo đó, CQT sử dụng quản

lý dự án về Đầu vào, Công cụ, Kỹ thuật và Đầu ra như một “bảng đối chiếu” xem các CQT đang 

triển khai công nghệ gì từ đó quy định bộ kỹ năng tương ứng cần có cho cán bộ thuế (OECD,

2024b).

Tại CQT Canada (CRA), chiến lược nguồn nhân lực định hướng lực lượng lao động “số và

dựa trên dữ liệu”, tập trung quản trị kỹ năng & phát triển để hỗ trợ các ưu tiên chuyển đổi số của

cơ quan đào tạo gắn kết trực tiếp với danh mục dự án số (Canada Revenue Agency, 2025). CQT

Singapore (IRAS): triển khai phân tích dữ liệu AI trong phân loại rủi ro tuân thủ; nâng cấp kênh

nền tảng dữ liệu hợp nhất (Unified Data Platform) để triển khai AI và ứng dụng phân tích tại CQT

Singaporen (IRAS), song hành với khóa AI & Tax do Viện thuế tổ chức đào tạo bám sát thực tế

đang triển khai (Singapore, 2025).

3.5. Hợp tác quốc tế đào tạo chuyên sâu trong kỷ nguyên số

Mô hình QLT trong kỷ nguyên số theo OECD (2025a) gắn với mạng lưới đa phương cùng 

học tập chung. Chương trình đào tạo trực tiếp lẫn trực tuyến cho cán bộ thuế toàn cầu qua nền

tảng KSP_TA do CQT Canada CRA vận hành, tạo kho chia sẻ tri thức dùng chung giữa các CQT

và tổ chức khu vực (OECD, 2025a). Hợp tác theo chủ đề được Trung tâm nghiên cứu và QLT Châu

Á – Thái Bình Dương tổ chức hội thảo phân tích dữ liệu nguồn nhân lực cho CQT tập trung vào

số hoá, quản trị dữ liệu, tuân thủ với chương trình đào tạo (SGATAR, 2025)

Bên cạnh đó, các chương trình hợp tác khu vực của EU được tài trợ đào tạo, hội thảo, dự án

chung và hệ thống CNTT liên quốc gia giúp chuẩn hoá năng lực số và phối hợp nghiệp vụ giữa các

CQT thành viên (THE EUROPEAN PARLIAMENT, 2021). Các khuôn khổ và chứng nhận chuẩn

quốc tế của Quỹ tiền tệ quốc tế IMF cung cấp về các phân tích và dự báo về ngân sách nhà nước

về thuế và có các khóa học chuẩn đánh giá quản trị thuế - TADAT được nhiều nước đồng huấn

luyện cùng như IOTA/SGATAR thống nhất phương pháp (IOTA, 2025).

4. KẾT LUẬN VÀ MỘT SỐ HÀM Ý CHO VIỆT NAM

4.1. Một số hàm ý cho Việt Nam

Qua nghiên cứu kinh nghiệm quốc tế và xem xét sự tương đồng giữa quản trị nguồn nhân

lực ở Việt Nam và ở các nước, một số hàm ý cho Việt Nam được đưa ra như sau:

Một là, Xây dựng khung năng lực đào tạo bắt buộc. CQT cần chuẩn hóa khung năng lực theo

từng trường hợp cụ thể với các học phần bắt buộc, xây hệ thống đối tác để nâng cao kỹ năng trong 

từng dự án và đo lường hiệu quả đào tạo theo chỉ tiêu KPI của cán bộ thuế. Việc đo lường chỉ số
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đánh giá công việc cần đảm bảo độ chính xác chọn mẫu rủi ro, đáp ứng nhu cầu của NNT. Cung

cấp dịch vụ thuế của CQT với quy định rõ ràng có cam kết, mức tự động hóa trong kỷ nguyên số. 

Việt Nam cần xây dựng học viện dữ liệu nội bộ ngành Thuế tích hợp khung kỹ năng bắt buộc và 

các khóa học chuyên sâu theo nhóm chức danh. CQT cần gắn nâng lực học tập trực tiếp với dự án

số hóa phân tích dữ liệu dưa trên AI, dịch vụ số. Đào tạo theo vị trí việc làm và mức độ yêu cầu

công việc và học đi đôi với triển khai theo dự án cho kiểm tra rủi ro dữ liệu/AI, khung năng lực

nghề nghiệp và lộ trình học chuẩn hóa, phối hợp với đối tác đào tạo để nâng cao kỹ năng công việc

then chốt cũng như đổi mới nền tảng dữ liệu và các khóa quản trị dữ liệu dành riêng cho CQT.

Hai là, Tích hợp đào tạo vào lộ trình nghề nghiệp đối cơ quan thuế. Chuẩn hoá lộ trình nghề

theo năng lực và bậc thành thạo. Xây ma trận năng lực cho cán bộ thuế trong kỷ nguyên số nhằm

kiểm tra rủi ro dựa dữ liệu, quản trị dữ liệu, cung cấp sản phẩm dịch vụ số. Xây dựng các mức

thành thạo rõ ràng như các khung quốc tế đang thực hiện được mô tả vai trò kỹ năng và mức độ

thành thạo cho hoạt động công vụ số. Xây dựng từ điển năng lực và thang bậc cho chức năng thuế,

các học phần và đánh giá và thăng tiến nên bám chặt các bậc này. Xây dựng sáng kiến số của cơ 

quan thuế về nền tảng dữ liệu, phân tích và chia sẻ dữ liệu. Đào tạo gắn với thực tế đang triển khai,

đối soát dữ liệu hoá đơn, nhắc nộp theo thời gian thực) để tối đa chuyển hoá kỹ năng số vào kết

quả. Tích hợp đào tạo vai trò, nhiệm vụ vào mô tả công việc và luân chuyển. Xây dựng chiến lược

nguồn nhân lực hướng tới tổ chức số và dựa trên dữ liệu vào đánh giá, kèm luân chuyển vị trí của

ngành Thuế.

Ba là, Áp dụng blended learning trực tiếp và trực tuyến tại cơ quan thuế. Cơ quan thuế cần 

có kế hoạch phát triển cá nhân theo khoảng trống kỹ năng và blended learning. Lập bản đồ khoá

học theo vai trò, khung năng lực và khoảng trống kỹ năng gắn với triển khai lớp học blended

learning trực tiếp, trực tuyến và hội thảo trực tuyến. Cơ quan thuế có thể áp dụng cơ chế tương tự

cho cán bộ thuế là chuyên viên nghiệp vụ và chuyên viên kỹ thuật. Thiết kế đào tạo theo vai trò và

lộ trình nghề nghiệp dành cho cán bộ thuế, theo khung năng lực và khoảng trống kỹ năng từng vị

trí như kiểm tra rủi ro dữ liệu, quản trị dữ liệu, dịch vụ số. Kết nối đào tạo với dự án số hóa cụ gắn

với dự án đang hoạt động nhằm đối soát HĐĐT, chọn mẫu rủi ro được ghi nhận nhân rộng trong kỷ

nguyên số. Tập trung kỹ năng phân tích và quản trị dữ liệu như nội dung xuyên suốt với nhiều học

viện tại diễn đàn thuế khu vực gắn vào chương trình online/blended cho cán bộ thuế.

Bốn là, Gắn đào tạo với dự án số hóa ngành Thuế Việt Nam. Thiết kế mô-đun đào tạo bám

sát dự án số đang triển khai nền tảng dữ liệu, phân tích AI, xem đào tạo là hạng mục trong kế hoạch

dự án. Xu hướng này được tổng hợp rộng theo OECD về quản trị dữ liệu, phân tích, chia sẻ dữ liệu

là cơ chế nền cho số hóa. Chuẩn hóa đào tạo theo vai trò năng lực (role-based mapping) gắn với

lập ma trận năng lực cho vai trò thuế số kiểm tra dữ liệu, kỹ sư dữ liệu, sản phẩm số, khóa học
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với khung năng lực và khoảng trống kỹ năng từng vị trí cho cơ quan thuế trong kỹ nguyên số. Liên

kết đào tạo với kiến trúc dữ liệu tổ chức gắn nội dung học về dữ liệu, quản trị dữ liệu, đạo đức AI

với kiến trúc và nền tảng dữ liệu của cơ quan thuế theo mô hình dữ liệu thông minhthực hiện được

trên hạ tầng thật của cơ quan thuế.

Năm là, Hợp tác quốc tế đào tạo chuyên sâu trong quản trị nguồn nhân lực cơ quan thuế 

trong kỹ nguyên số. Xây hệ sinh thái học tập đa kênh với đối tác đa phương, tham gia chương trình

kết nối toàn cầu của OECD để tận dụng mô hình kết hợp lớp trực tiếp, lớp ảo và lớp tự học, bám

sát chủ đề số hóa, quản trị dữ liệu và tuân thủ quốc tế. Thiết kế đào tạo gắn với dự án số hóa ưu 

tiên liên kết khóa học quốc tế như chương trình quản lý và phân tích dữ liệu của OECD với các dự

án đang thực hiện. Mỗi chương trình hợp tác quốc tế nên ràng buộc KPI cho kết quả dự án đạt

được. Tận dụng mạng lưới khu vực để chuẩn hóa năng lực học theo mô hình cùng phát triển năng 

lực, chia sẻ chuyên gia và vận hành hệ thống CNTT xuyên biên giới. Việt Nam, có thể đồng huấn

luyện theo chủ đề cùng các nước trong khu vực. Đa dạng hóa kênh hợp tác châu Á–Thái Bình

Dương trong khai thác các chương trình đào tạo của SGATAR (Joint Training Programs) để đồng

thiết kế học phần chuyên sâu.

4.2. Kết luận

Kinh nghiệm quốc tế cho thấy nguồn nhân lực số tạo nên động lực quan trọng của QLT hiện 

đại gắn với chuẩn năng lực rõ ràng, chiến lược nhân tài gắn dự án số, quản trị dữ liệu AI có trách

nhiệm và đào tạo theo nhóm nhiệm vụ. Việt Nam có thể rút ngắn quãng đường bằng cách thực hiện 

theo chuẩn đã thành công theo hướng dẫn của OECD (2025a) làm công cụ đo lường từ 2025–2030.

Bài báo đưa ra năm hàm ý cho Việt Nam về quản trị nguồn nhân lực ngành thuế trong kỷ nguyên

số: (1) Xây dựng khung năng lực đào tạo bắt buộc, (2) Tích hợp đào tạo vào lộ trình nghề nghiệp, 

(3) Áp dụng blended learning , (4) Gắn đào tạo với dự án số hóa ngành Thuế  và (5) Hợp tác quốc 

tế đào tạo chuyên sâu. Bài báo đã đề xuất những giải pháp về nâng cao quản trị nguồn nhân lực

ngành Thuế trong kỷ nguyên số đối với CQT đáp ứng yêu cầu của NNT và QLT dễ dàng, hiệu quả

ngay từ ban đầu./.
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