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Tém tit: Tri tué nhan tao (AI) dang thiic ddy manh mé qud trinh chuyén doi sé trong
nganh ngdn hang, dong thoi dat ra yéu cau méi doi véi nang liec cia nhan lwc. Bai viét phan
tich cdc ndng liwc cot 16i can thiét doi véi nhén luc vimg dung Al trong nganh ngdn hang Viét
Nam. Nghién ciru sir dung phwong phdp phén tich dinh tinh dia trén dir liéu thir cdp, bao
gom cdc khung ndng lwc quoc té, tai liéu chinh sach va bdo cdo ciia mot s6 ngdn hang thirong
mai. Trén co s¢ tong hop cdc tai liéu nay, nghién civu dé xudt khung phan tich gom nam nhém
nang lwc: dir liéu va mé hinh, cong nghé va hé thong, dao dirc va quan tri riii ro AL nghiép
vu tai chinh - ngdn hang, va sang tao - hoc tdp suét doi. Két qua cho thdy cdc nang lwc nay
dang phat trién nhung chuwa dong déu, ddc biét trong kha ndang lam chii mé hinh va quadn tri
rui ro Al

Tir khoa: tri tué nhan tao, nhan lyc ngan hang, nang lvc di liéu, quan tri rii ro Al, chuyén doi

50 ngdn hang

L. Diit van dé

Tri tu¢ nhan tao (Al) dang tr¢ thanh
mot trong nhitng cong nghé cbt 161 thuc day
qua trinh chuyén ddi sb trong linh vyc tai
chinh - ngan hang. Cac ting dung Al ngay
cang duoc str dung rong réi trong nhiéu hoat
dong nhu phan tich dir li¢u khach hang,
chdm diém tin dung, phat hién gian lan va
tu dong hoa dich vu ngan hang. Tuy nhién,
nhiéu nghién ctru cho thiy hiéu qua trién
khai AI khong chi phu thudc vao ha tang
cong nghé ma con phy thude déng ké vao
nang lyc nhan lyc trong viéc van hanh, gidm
sat va quan tri cac hé thong Al (OECD,
2023; World Economic Forum, 2025).

"' Hoc vién Tai chinh, Ha No6i,Viét Nam

Tai Viét Nam, cdc ngan hang
thuong mai da budc dau trién khai nhiéu
giai phap Al trong hoat dong kinh doanh
va quan tri rui ro. Tuy nhién, sy phat
trién nhanh ctia cong ngh¢ dat ra nhiing
yéu cau méi d6i voi niang lyc ciia nhan
lyc ngan hang, dac biét 1a kha nang két
hop gitta dir liéu, cong nghé va hiéu biét
nghiép vu tai chinh. Thyc tién cho thiy
nang lyc nhan lyc trong linh vyc nay con
phat trién chua ddng déu va thiéu khung
danh gié rd rang.

Trén co s& d6, bai viét nham phan
tich cac nang luc cdt 18i can thiét doi voi



nhan lyc tng dung Al trong nganh ngéan
hang Viét Nam. Nghién ctru dé xuat khung
phan tich gdm nam nhom ning luc va d6i
chiéu véi thuc tién trién khai Al trong mot
s6 ngan hang thuong mai nham nhan dién
cac khoang trong ning luc chi yéu. Qua
do, bai viét gop phan 1am rd vai tro trung
tam cua nhan lyc trong tng dung Al va
cung cdp mot cach tiép can phan tich vé
phat trién nguén nhan luc Al trong nganh
ngan hang.

II. Co sé 1y thuyét va khung
phan tich

2.1. Nang lyc nhdn luc ngdn hang
trong béi canh irng dung tri tué nhén tao

Trong bdi canh sé, vén nhan luc
truyén théng dang dich chuyén sang von
nhan lyc s (digital human capital), nhan
manh kha nang lam vi¢c voi dir li¢u, thuat
toan va hé théng Al trong quy trinh ngan
hang. Trong tam la k¥ nang lai (hybrid
skills), két hop hiéu biét nghiép vu ngan
hang véi khoa hoc dir li€u, ky thudt mo
hinh va tu duy thiét ké giai phap (OECD,
2024; WEF, 2025).

Ly thuyét ning luc dong (dynamic
capabilities) giai thich vi sao cac ngan hang
tao dugc loi thé bén vimg khi nhan lyc c6
kha ndng sensing - seizing - transforming
(Teece, 2007; Ellstrom & cong su, 2021).
Pong thoi, tiép can hé thng - xa hoi - k§
thuat va tu duy bd tro nguoi - Al nhén
manh sy tai cdu tric nhiém vu: Al xur ly
- du bdo, con nguoi phan doan - giai thich
- chiu trach nhiém. Hiéu qua to chirc phu
thudc vao kha ning tai thiét ké cong viéc,
tich hop nang luc AI - con ngudi, phdi hop
lién phong ban (nghiép vu - dit liéu - CNTT
- rtii ro - phap ché) va ning luc hoc tap sudt
doi dé cap nhat mé hinh, dit liéu va co ché
kiém soat (Brynjolfsson & McAfee, 2017).
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Trong nganh ngin hang, linh vuc
nhay cam véi rui ro, cac khung nhu NIST
Al RMF (NIST, 2023) va EU Al Act
(European Commission, 2024) tao nén
tang cho quan tri rui ro md hinh, minh
bach, giai trinh va gidm sat sau trién khai.
Theo d6, nhéan lyc phai c6 ning luc kiém
dinh mo hinh, quan tri dit liéu va hiéu biét
phép 1y dé van hanh Al déng tin cay.

Nhu vay, vai tro cua nhan luc trong
mg dung AI ¢ ngan hang 1a da ting va lién
thong: tur tﬁng k¥ thuat (dir li¢u, mo hinh,
hé thdng), qua tang nghiép vu - quyét dinh
(thiét ké san phdm, quan tri rui ro, toi uu
vbn), dén tang thé ché - vin hoa (dao dirc,
trach nhiém giai trinh, hoc tap to chuc).
Chinh sy lién théng nay quyét dinh viéc
Al tré thanh cong nghé thi diém hay ning
luc d6i méi sang tao cua td chirc.

2.2. Khung phan tich dé xudt

Trén co s6 tong hop cac khung ning
lyc lién quan dén tri tué nhén tao va ky
ning s do UNESCO, OECD va World
Economic Forum dé xuét, dong thoi tham
khao cac nghién ctru vé quan tri Al va
quan tri rai ro trong linh vuc ngan hang,
nghién ctu nay xay dung khung phan
tich gdm nim nhom nang lyc cdt 16i cia
nhan lyc Umg dung Al trong nganh ngan
hang (UNESCO, 2021; OECD, 2023,
2024; World Economic Forum, 2025;
NIST, 2023; Basel Committee on Banking
Supervision, 2021). Khung phan tich dugc
thiét ké theo hudng tich hop giira ning luc
dir li¢u va cong nghé, nang luc nghiép vu
tai chinh - ngan hang va nang luc quan
tri trong moi truong sd, nham phan anh
dic thu cua viée trién khai Al trong céc to

chtrc tai chinh. Bao gdm:



86

(1) Nang lyc dir liéu va mo hinh:
kha nang hiéu, khai thac dit liéu, dién giai
mo hinh (OECD,2023).

(2) Nang luc cong nghé va h¢
thong: kha ning van hanh ha ting Al, tir
dir liéu - moé hinh dén API va MLOps
(Brynjolfsson & McAfee, 2017; World
Economic Forum, 2025).

(3) Nang lyc dao durc va quan tri rui
ro: hiéu biét vé quyén riéng tu, thién léch
mo hinh va trach nhiém giai trinh theo cac
khung nhu NIST AI RMF va EU Al Act
(European Commission, 2024; UNESCO,
2021; Basel Committee on Banking
Supervision, 2021; OECD, 2024).

(4) Nang luc nghi¢p vu ngan hang:
kha ndng tich hop tri thirc nghiép vu voi
logic cong nghé (OECD, 2023).

(5) Nang luc sang tao va hoc tap
sudt doi: tu duy doi méi, kha ning thich
ung lién tuc (Teece, 2007; Ellstrom &
cong su, 2021).

I11. Phuwong phap nghién ciru

Bai viét st dung phuong phap
nghién ctru dinh tinh dua trén phan tich
dir liéu thir cdp, bao gdm: (i) cac bao cao
va khung ning luc qudc té lién quan dén
Al va k¥ nang sb trong linh vuc tai chinh
- ngan hang (OECD, WEF, UNESCO,
BIS, ...); (ii) cac van ban chinh sach va
chién lugc chuyén d6i sé cta nganh ngan
hang Viét Nam; (ii1) bao cdo thuong nién,
bao céo phat trién bén viing va cac tai liéu
cong bd cong khai ciia mot s6 ngan hang
thuong mai Viét Nam co trién khai ung
dung AL

Trén co s& tong hop cac ngudn dir
liéu nay, nghién ctru van dung khung phan
tich dé ddi chiéu véi thyc tién trién khai
Al trong nganh ngan hang Viét Nam nham

nhan dién cac khoang tréng ning luc chu
yéu ctia ngudn nhan lyc trong bdi canh
chuyén d6i sb.

IV. Két qua nghién ctru va thio luin

Dya trén khung phan tich da dé
xudt, nghién ctru tién hanh dbi chiéu véi
thuc tién trién khai Al tai mot sb ngan
hang thuong mai Viét Nam nham danh
gia muc do sin sang cta ngudn nhan lyc.
Thuc tién cho thdy Al da bat dau dugc ung
dung trong nhiéu hoat déng nhu phan tich
dir li¢u khach hang, phat hi¢n gian lan va
hd tro ra quyét dinh tin dung cta cac ngan
hang. Tuy nhién, su phat trién ning luc
nhan luc trong linh vuc ndy van con nhiéu
khéc biét gilta cac nhom nang luc.

4.1. Nang lyc dir liéu va mo hinh

Khao sat cua Finastra (2023) cho
thiy 94% to6 chuic tai chinh tai Viét Nam
tin rang Al tao ra gia tri, va 91% lanh dao
ngan hang quan tdim dén generative Al
phan anh sy sin sang cao vé mit chién
luge thay doi tiép can trong bdi canh Al
phat trién manh m&. Tai su kién chuyén
ddi s6 nganh ngan hang nam 2024, Ngan
hang Nha nudc cho biét nhiéu ngan hang
da dat ty 1€ trén 90% giao dich qua kénh
s6, dic biét trong mang ban 1¢. Cung voi
do, viéc xac thuc thong tin khach hang
thong qua co s& dit liéu qudc gia vé dan
cu da mo rong manh: hon 117 triéu hd so
duoc ddi soat vao gitta nam 2025, tao nén
tang dir liéu théng nhat cho cac mé hinh
eKYC va chdm diém tin dung.

Trong d6, nang lyc dir li€u va mo
hinh dugc coi 1a try cdt nén tang cua
nhan lyc Al trong tai chinh - ngan hang,
bao gom kha ning thu thap, xir 1y, hiéu,
dién giai va st dung dit liéu - mo hinh
Al trong ra quyét dinh (OECD, 2023).



Thuc té cho thdy nhiéu ngan hang Viét
Nam da su dung big data va m6 hinh hoc
may trong chdm diém tin dung, phat hién
gian lan, phan tich hanh vi khach hang; cac
ngan hang nhu MB Bank, Techcombank,
Vietcombank, TPBank da xay dung data
lake va tich hop mo6 hinh du bdo rui ro
theo thot gian thyec.

Tuy véy, khoang tréng vé ning
luc van rat 16n. Pa sb can b nghiép vu
moi dimg ¢ mirc dung két qua mé hinh,
chua c6 nang luc doc - hiéu - phan bién
mo hinh hodc phat hién thién l¢ch, rui ro
thuat toan. Quan tri chat luong dit liéu
(data governance) con yéu, dir liéu phan
tan trén nhiéu hé thong ké thira, quy trinh
kiém dinh va giam sat vong doi mo hinh
chua chudn héa. Nguyén nhan xuat phat
tor chuong trinh dao tao tai chinh - ngan
hang con thiéu ndi dung khoa hoc dir
liéu, co ché thu hat chuyén gia dir liéu
vao ngan hang chua du hap dan va vin
hoa ra quyét dinh dua trén dit liéu chua
thuc su hinh thanh.

4.2. Ning lie cong nghé va hé thong

Hién nay, nganh ngin hang Viét
Nam d3 dau tu manh véao ha téng s6: nhiéu
ngan hang trién khai cloud, data lake,
RPA, core banking thé hé mdi, nén tang
API mé& va hop tac véi cac nha cung cap
16n nhu AWS, FPT, Viettel.

Tuy nhién, vé nhan luc, nhiéu ngan
hang van ding ¢ murc khai thac cong nghé
hon 1a lam chu cong nghé. Ty 1€ nhan
su CNTT hiéu sau vé Al dit liéu 16n va
MLOps chua cao; khoang 70 - 80% giai
phap Al van do d6i tac bén ngoai phat trién,
lam gia tang su phu thudc va han ché ning
luc ndi sinh. Nang luc an ninh mang - déc
biét 1a van hanh hé théng bao mat dua trén
Al - con thiéu, trong khi Viét Nam thudc
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nhoém qudc gia ¢6 s6 vu tin cong tai chinh
16n trong khu vuc (Kaspersky, 2025).

Theo OECD Skills Outlook (OECD,
2023), nhan lyc tai chinh trong thoi dai Al
t6i thiéu phai dap tmg ba ning luc: van
hanh hé thong thong minh, hiéu va giam
sat rai ro cong ngh¢, cling nhu tich hop
cong nghé vao quy trinh nghiép vu. Hién
phan 16n cac t6 chic ¢ Viét Nam méi dam
bao duogc tiéu chi dau tién. Hon nita, trong
nhiéu truong hop, cac giai phap Al dugc
phat trién boi cac nha cung cap cong nghé
bén ngoai, khién nang luc ndi bd trong
viéc phat trién va kiém dinh mé hinh con
han ché. Tinh trang thiéu nhén luc lai ghép
gitra cong nghé, dir liéu va nghi€p vu ngan
hang cling duoc ghi nhan trong cac nghién
ctru vé chuyén ddi s6 tai chinh tai cac thi
truong moi ndi (Finastra, 2023).

4.3. Nang lwc dao dirc va qudn tri
rui ro

Tai Viét Nam, vé mat quan tri, ha
tang thanh todn (NAPAS), cic nén tang
API mé va hé sinh thai fintech dang tao
diéu kién thuan loi cho tmg dung Al phan
tan. Tuy nhién, cac chuan quan tri rii ro
Al dic thu cho tai chinh - ngan hang van
chua duge ban hanh; cac to chirc chil yéu
tham chiéu khung quan tri rti ro mé hinh
cua Basel va NIST AI RMF (NIST, 2023),
trong khi thiéu huéng dan noi dia hoa vé
dao durc, trach nhiém giai trinh va tinh giai
thich cia mé hinh. Piéu nay lam cho vai
tro cia doi ngli nhan sy quan tri rui ro Al
tré nén dac bi¢t quan trong.

Hon nita, da s6 t6 chuc tin dung
chua c6 bd phan chuyén trach vé rui ro
cong ngh¢ hodc giam sat mo hinh Al doc
lap. Viéc kiém dinh mé hinh thuong do
bd phan k§y thuat hodc nha cung cip dam
nhiém, tao ra khoang tréng trach nhiém
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gidi trinh. Khung phép 1y hién hanh (Luat
An ninh mang, Luat Bao vé dir li¢u ca
nhan, cac chuan ISO) chua bao quat hét
rui ro dac thu cua Al nhu thién 1éch thuat
toan, tinh gidi thich, kiém toan mo hinh.
Hién nay, so v6i chudn quéc t& (NIST Al
RMF, EU Al Act, Basel Principles), nang
luc quan tri rui ro Al tai Viét Nam dang
& giai doan dau. Hé qua 1a nang lyc nhan
dién bias, giam sat mo hinh va xu ly h¢
qua xa hdi cua Al trong nganh ngan hang
con rat han ché.

4.4. Nang luc nghiép vu ngdn hang

Trong giai doan nghién ctru, cho
thiy cac ngan hang Viét Nam da tmg dung
Al trong nhiéu mang nghiép vu trong yéu
(cham diém tin dung, AML, phat hién gian
1an, cham s6c¢ khach hang), véi cac du an
nbi bat nhu nén tang “Customer Brain”
cua Techcombank, mé hinh tin dyng va
quan tri danh muc tai MB Bank, hay h¢
théng canh bao giao dich bat thuong tai
BIDYV, VietinBank.

Du vay, nhiéu can bod nghiép vu van
su dung mo hinh nhu “hdp den”, chua
hiéu céu tric bién, trong s6, han ché cua
mo hinh; k¥ ning dién giai mé hinh va
phan bién két qua con yéu. Nguyén nhan
bat ngudn tir sy tach biét giira khdi nghiép
vu va khéi cong nghé, thiéu khung ning
luc nghé nghiép cho “ngan hang s6/Al-
finance” va co ché hoc tap subt doi chua
r0 nét.

Theo OECD va WEF, nang luc
nghiép vu trong méi trudng Al cé ba cap:
van hanh quy trinh c6 yéu t6 cong nghé;
phéi hop thiét ké - kiém dinh san phdm
Al; va chi dong ra quyét dinh - d6i moi
dua trén dit liéu, m6 hinh. Nhan luc ngan
hang Viét Nam hién phan 16n méi dimg &
cap do tht nhat. Thu hep khoang cach nay

1a diéu kién dé Al thuc sy tré thanh nang
luc canh tranh dai han, cht khong chi la
cong cu hd tro van hanh.

4.5. Nang luc sang tao va hoc tdp
suét doi

Hién nay, mot sb ngan hang tién
phong nhu MB Bank, Techcombank,
Vietcombank, BIDV di x4y dung nén tang
hoc tap ndi bd (MB Academy, Learning
Hub...), m¢ rong hop tac véi cac truong
dai hoc va vién nghién ctru dé dao tao
Fintech, AI, Blockchain, d6i méi trong tai
chinh. Tuy nhién, phan 16n chwong trinh
van thién vé nang cao nhan thic sd, thiéu
noi dung vé sang tao, design thinking, d6i
méi dua trén dir lidu; co ché ghi nhan két
qua hoc tap lién tuc chua hinh thanh; hoat
dong dao tao con mang tinh chién dich.
Vin hoa t6 chirc ¢ nhiéu ngan hang van
ndng tinh hanh chinh - tuan thu, it khong
gian cho thur nghiém.

H¢ qua 1a nang luc sang tao va hoc
tap sudt doi chua thyc sy tro thanh mot
tiéu chi nang lyc bat budc. Trong khi do,
néu khong co6 tu duy hoc hoi lién tuc va
san sang ddi méi, Al kho co thé vuot khoi
vai tro “cong cu” dé tro thanh dong luc
sang tao. Do vay, xdy dung van hda hoc
tap s0, khuyén khich sang tao lién nganh
va coi “hoc sudt doi” 1a tiéu chudn nghé
nghiép 1a diéu kién cbt 161 dé hinh thanh
do1 ngti nhan lyc “ngan hang thong minh”,
noi con ngudi va Al cung tao ra gia tri mai
cho nén kinh té sd.

4.6. Thdo lugn

Két qua nghién ctru cho thiy nam
nhom ning lyc cbt 161 dang phat trién
nhung khong dong déu, phan anh dung
xu huéng ma OECD (2023), WEF
(2025) va Basel Committee on Banking



Supervision (2021) d3 canh bao vé
“khoang cach nhan luc” trong chuyén doi
s6 tai chinh. Trudc hét, ning luc dir liéu
va mo hinh van 1a diém yéu noi bat; nhiéu
can bd nghié¢p vu con phu thudc vao mod
hinh nhu “hdp den”, trdi ngugc voi yéu
cau vé literacy dir liéu va explainability
ma NIST AI RMF (NIST, 2023) va EU
Al Act (European Commission, 2024)
nhan manh. Bén canh do, du ha tﬁng cong
nghé dugc cai thién, kha ndng lam cha hé
théng Al con han ché va phu thudc lon
vao nha cung cép, tuong ty nhan dinh ctia
Finastra (2023) vé tinh trang thiéu nhan
luc lai ghép trong cac thi truong méi noi.
Nang luc dao duc va quan tri rui ro tiép
tuc 12 mat xich yéu khi Viét Nam chua
c6 khung dao duc Al chuyén biét, trong
khi chuan qudc té yéu cau kiém toan mo
hinh, gidm sat lién tuc va trach nhiém
giai trinh rd rang (Basel Committee on
Banking Supervision, 2021; OECD,
2024). Pong thoi, niang lyc nghiép vu
ngan hang chua dugc tich hop hiéu qua
voi cong nghé, khién AI chua thuc su
gan voi hiéu qua kinh doanh va tuén thi
phép 1y. Cudi cing, ning luc sang tao
va hoc tap subt doi méi & giai doan ban
dau, chua hinh thanh vin héa hoc tap sb
va d6i méi to chire nhu khuyén nghj cua
UNESCO (2021).

Nhu vay, médc du cac ngan hang Viét
Nam d3 timg budc dau tu vao ha tang dit
liéu va cong ngh¢, nang luc [am chu mo
hinh, quan tri rai ro thudt toan va tich hop
Al vao nghiép vu ngan hang van con han
ché. Didu nay cho thiy phat trién nhan luc
Al cén duoc tiép can nhu mot chién lugc
dai han gén v6i quan tri rui ro, dao tao lién
nganh va xay dung van hoa hoc tap trong
t6 chirc.
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V. Két luén

Nghién ctru khang dinh rang nhan
luc gilr vai tro trung tdm trong qua trinh
ung dung tri tu¢ nhan tao trong nganh
ngan hang. Thong qua khung phan tich
gébm nam nhém ning luc, bai viét cho
thdy cac ngan hang tai Viét Nam da budc
dau trién khai Al trong nhiéu hoat dong
nghiép vy, song nang lyc nhan luc van con
phat trién chua dong déu, dic biét & kha
nang lam chu mo hinh, quan tri ri ro thuat
toan va tich hop Al vdi nghiép vu ngan
hang. Két qua nghién ctru gbp phan lam
rd vai trd clia nhan lyc trong trién khai Al
va cung cdp mot cach tiép can phan tich
vé phat trién nang lyc nhan luyc Al trong
nganh ngan hang.
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DEVELOPING HUMAN RESOURCE COMPETENCIES
FOR ARTIFICIAL INTELLIGENCE ADOPTION IN
VIETNAM’S BANKING SECTOR

Dao Duy Thuan', Cao Minh Hanh'

Abstract: Artificial intelligence (Al) is increasingly driving digital transformation in
the banking sector while also creating new demands for human skills. This study explores
the essential competencies required for personnel using Al in Vietham's banking industry.
Adopting a qualitative research approach based on secondary data such as international
competency frameworks, policy documents, and corporate reports from commercial banks,
the study proposes an analytical framework consisting of five competency domains: data and
model literacy, technology and systems capability, Al ethics and risk governance, banking
expertise, and innovation and lifelong learning. The findings indicate that although these
competencies are developing, their growth remains uneven, particularly in areas like model
understanding and Al risk governance.

Keywords: artificial intelligence, banking workforce, data capability, Al risk governance,
digital banking transformation
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