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mẽ,�song�phần�lớn�tập�trung�vào�đầu�tư�công�nghệ,�trong�khi�yếu�tố�“văn�hóa�số”�-�nền�tảng�
mềm�giúp�tăng�tốc�và�bền�vững�hóa�chuyển�đổi�-�vẫn�chưa�được�nghiên�cứu�và�đánh�giá�
thỏa�đáng.�Bài�viết�này�tổng�hợp�cơ�sở�lý�thuyết�về�văn�hóa�số,�vai�trò�của�văn�hóa�số�như�
“chất�xúc�tác”�trong�chiến�lược�chuyển�đổi�số,�và�phân�tích�thực�tiễn�ngành�ngân�hàng�Việt�
Nam�dựa�trên�số�liệu�đã�công�bố�(VNBA,�Vietnam�Report,�nghiên�cứu�của�Ha�Minh�Son�&�
Nguyen�Thuy�Linh).�Kết�quả�cho�thấy,�các�ngân�hàng�sở�hữu�văn�hóa�đổi�mới,�khuyến�khích�
thử�nghiệm�và�đào�tạo�liên�tục�thường�đạt�tốc�độ�triển�khai�sản�phẩm�số�nhanh�hơn,�mức�độ�
hài�lòng�của�khách�hàng�số�cao�hơn.�Từ�đó,�bài�viết�đề�xuất�một�số�khuyến�nghị�về�xây�dựng�
tầm�nhìn�số,�đào�tạo�và�đo�lường�văn�hóa�số�song�song�với�đầu�tư�công�nghệ.�Ý�nghĩa�của�

nghiên�cứu�này�là�nhấn�mạnh�yếu�tố�“con�người�và�văn�hóa”�-�điều�kiện�đủ�để�chuyển�đổi�số�
ngành�ngân�hàng�thành�công.

Từ�khóa:�chuyển�đổi�số;�chất�xúc�tác;�đổi�mới�sáng�tạo;�trải�nghiệm�khách�hàng;�văn�hóa�số

1�Khoa�Tài�chính�-�Ngân�hàng,�Trường�Đại�học�Mở�Hà�Nội

I.�Đặt�vấn�đề

Chuyển� đổi� số� đang� là� xu� thế� tất�
yếu�và�trụ�cột�trong�chiến�lược�phát�triển�

ngành� ngân� hàng� Việt� Nam,� không� chỉ�

dừng� lại� ở� ứng� dụng� công� nghệ�mà� còn�
hướng� tới� thay�đổi�mô� hình�kinh�doanh,�
nâng� cao� trải� nghiệm�khách� hàng�và� tạo�

giá� trị� bền� vững.� Theo� VNBA� (2023),�
hơn�95%�NHTM�đã�triển�khai�chiến�lược�
số,�với�70%�giao�dịch�cá�nhân� thực�hiện�
qua� kênh� số;� nhiều� ngân� hàng� lớn� như�

Vietcombank,�BIDV,�MB,�TPBank�thu�hút�
hàng�triệu�người�dùng�ứng�dụng�số.

Tuy�nhiên,�thực�tiễn�cho�thấy�phần�

lớn�ngân�hàng�mới�tập�trung�vào�“yếu�tố�

cứng”�-�công�nghệ,�dữ�liệu,�hạ�tầng�-�mà�

chưa�chú�trọng�“yếu�tố�mềm”�-�văn�hóa�số.�

Văn�hóa�số,�theo�Deloitte�(2021)�và�MIT�

Sloan�(2020),�là�tổng�hòa�giá�trị,�niềm�tin�

và�hành�vi�khuyến�khích�đổi�mới,�hợp�tác�

và� ra� quyết� định� dựa� trên� dữ� liệu,� giúp�

nhân�viên�chủ�động�tiếp�nhận�công�nghệ�

và�sáng�tạo�giá�trị�mới.

Các� nghiên� cứu� (Ha� Minh� Son�

&� Nguyen� Thuy� Linh,� 2022;� Vietnam�

Report,�2023)�chủ�yếu�nhấn�mạnh�vai�trò�
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đầu� tư� công�nghệ,� trong�khi� ít� phân� tích�

văn� hóa� số.� Thực� tiễn� lại� chứng� minh:�

những� ngân� hàng� khuyến�khích� đổi�mới�

như� TPBank,� MB� triển� khai� sản� phẩm�

số�nhanh�hơn,�khách�hàng�hài� lòng�hơn;�

ngược�lại,�nhiều�ngân�hàng�đầu�tư�lớn�vẫn�

gặp� khó� do� thiếu� sự� đồng� thuận� và� tinh�

thần�sẵn�sàng�thay�đổi.

Từ�thực�tiễn�trên,�bài�tham�luận�này�

được� thực� hiện� nhằm� làm� rõ�vai� trò�của�

văn� hóa� số�như�chất�xúc� tác� trong�chiến�

lược�chuyển�đổi�số�ngành�ngân�hàng�Việt�

Nam.�Cụ�thể,�bài�viết�sẽ:

-�Giới�thiệu�và�phân�tích�khái�niệm,�

nội�hàm�và�vai�trò�của�văn�hóa�số�dựa�trên�

cơ�sở�lý�thuyết�trong�và�ngoài�nước.

-�Đối�chiếu,�phân�tích�thực�tiễn�triển�

khai�chuyển�đổi�số�của�một�số�ngân�hàng�

Việt� Nam,� dựa� trên� số� liệu� đã� công� bố�

(VNBA,�Vietnam�Report,�nghiên�cứu�Ha�

Minh�Son�&�Nguyen�Thuy�Linh).

-�Nhấn�mạnh�mối�quan�hệ�giữa�mức�

độ�phát�triển�văn�hóa�số�và�kết�quả�thực�

tiễn�của�chuyển�đổi�số.

-�Đề�xuất�một�số�khuyến�nghị�nhằm�

xây� dựng�và� phát� triển� văn� hóa� số� song�

hành� với� đầu� tư� công� nghệ� trong� ngành�

ngân�hàng�Việt�Nam.

Giá�trị�và�điểm�mới�của�nghiên�cứu�

này�so�với�các�nghiên�cứu�trước�đây�nằm�ở�

việc�tập�trung�làm�rõ�yếu�tố�“mềm”�-�văn�

hóa�số�-�như�một�điều�kiện�đủ�bên�cạnh�điều�

kiện�cần�là�công�nghệ�và�vốn�đầu�tư;�đồng�

thời�phân�tích�mối�liên�hệ�giữa�văn�hóa�số�

và�kết�quả�thực�tế�triển�khai�chuyển�đổi�số,�

thay�vì� chỉ�dừng� lại�ở�phân� tích� tác�động�

của�công�nghệ�và�tài�chính.�Từ�đó,�bài�viết�

góp�phần�bổ�sung�góc�nhìn�toàn�diện�và�sâu�

hơn�về�chuyển�đổi� số,�nhấn�mạnh�vai� trò�

của�con�người�và�văn�hóa�tổ�chức�-�yếu�tố�

khó�sao�chép�nhưng�quyết�định�thành�công�

và� sự� bền� vững� của� chuyển� đổi� số� trong�

ngành�ngân�hàng�Việt�Nam.

II.�Phương�pháp�nghiên�cứu

-�Phương� pháp� nghiên� cứu� tài� liệu�

(documentary� research)� -� để� tổng� hợp,�

phân�tích�cơ�sở�lý�thuyết�và�các�công�trình�

trước�đây.

-�Phương� pháp� phân� tích� tổng� hợp�

(synthetic�analysis)�-�để�hệ�thống,�so�sánh,�

đối�chiếu�các�quan�điểm,�từ�đó�rút�ra�kết�

luận�chung.

-�Phương� pháp� phân� tích� thứ� cấp�

(secondary�data�analysis)�-�áp�dụng�vào�số�

liệu� thực� tiễn� đã� công� bố� (VNBA�2023,�

Vietnam� Report� 2023,� Ha� Minh� Son� &�

Nguyen�Thuy�Linh�2022).

-�Phương�pháp�so�sánh�(comparative�

method)�-�so�sánh�thực�tiễn�giữa�các�ngân�

hàng� có� mức� độ� phát� triển� văn� hóa� số�

khác�nhau.

III.�Kết�quả�và�thảo�luận

3.1.� Thực� trạng� chuyển� đổi� số�

ngành�ngân�hàng�Việt�Nam

3.1.1.�Bối�cảnh�chung�và�động� lực�

chuyển�đổi�số

Trong�những�năm�gần�đây,�chuyển�

đổi� số� đã� trở� thành� xu� thế� phát� triển� tất�

yếu� và� không� thể� đảo� ngược� của� ngành�

ngân� hàng� Việt� Nam,� diễn� ra� mạnh� mẽ�

cả� ở� chiều� rộng� lẫn� chiều� sâu.�Bối�cảnh�

toàn�cầu�và�trong�nước�đã�tạo�ra�những�áp�

lực�và�động� lực� thúc�đẩy�các�ngân�hàng�

phải�nhanh�chóng�chuyển�mình,�đổi�mới�

phương�thức�hoạt�động�và�nâng�cao�năng�

lực�cạnh�tranh�trong�kỷ�nguyên�số.�

Thứ� nhất,� sự� bùng� nổ� của� CMCN�

4.0�với�AI,� blockchain,�Big�Data,�Cloud�

đã�thay�đổi�cách�cung�ứng�dịch�vụ,�khiến�

khách�hàng�kỳ�vọng�vào�sản�phẩm�nhanh,�

cá�nhân�hóa�và�mọi�lúc,�mọi�nơi.

Thứ�hai,�đại�dịch�Covid-19� là�chất�

xúc� tác�mạnh�mẽ,�đẩy�nhu�cầu�giao�dịch�
trực�tuyến�lên�70%�vào�cuối�2022,�so�với�

50-55%�trước�đó�(VNBA,�2023).
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Thứ� ba,� cạnh� tranh� từ� Fintech� và�

BigTech� như� MoMo,� ZaloPay,� Grab,�

ShopeePay�ngày�càng�gay�gắt;�thị�trường�

�ntech� đạt� 18� tỷ� USD� năm� 2022,� tăng�

40%/năm,� buộc� ngân� hàng� truyền� thống�

phải�số�hóa�để�giữ�khách�hàng.

Thứ� tư,� chính� sách� từ� Chính� phủ�

và�NHNN,�đặc�biệt�Quyết�định�810/QĐ-

NHNN� (2021),� đặt� mục� tiêu� đến� 2025:�

50%�nghiệp�vụ�hoàn�toàn�trực�tuyến,�70%�

giao�dịch�qua�kênh�số,�tạo�cả�động�lực�lẫn�

áp�lực�cho�các�NHTM.

Ngoài� các� yếu� tố� trên,� sự� thay� đổi�

hành�vi�khách�hàng�cũng�là�động�lực�quan�

trọng.�Millennials�và�Gen�Z�đòi�hỏi�dịch�

vụ� tức� thì,� cá� nhân� hóa� và� sẵn� sàng� thử�

nghiệm�sản�phẩm�mới.�Khảo�sát�Vietnam�
Report�(2023)�cho�thấy�82,5%�khách�hàng�

coi�tốc�độ�và�tiện�lợi�là�tiêu�chí�hàng�đầu�
khi�chọn�ngân�hàng,�trong�khi�63,4%�sẵn�

sàng�rời�bỏ�nếu�trải�nghiệm�số�kém�hoặc�
thiếu�an�toàn.�Để�Đáp�ứng�các�yêu�cầu�đó,�

nhiều�ngân�hàng�tại�Việt�Nam�đã:

-�Đầu� tư� mạnh� vào� nâng� cấp� hệ�

thống�core�banking,�áp�dụng�eKYC�giúp�
khách�hàng�mở�tài�khoản�từ�xa�chỉ�trong�

vài�phút.

-�Triển�khai�chatbot,�trợ�lý�ảo�hỗ�trợ�
khách�hàng�24/7.

-�Ứng� dụng� phân� tích� dữ� liệu� lớn�

(Big�Data)�để�đề�xuất�sản�phẩm�phù�hợp�

với�từng�nhóm�khách�hàng.

Bảng�1:�Tỷ�trọng�đầu�tư�công�nghệ�số�trung�bình�tại�một�số�ngân�hàng�lớn

Hạng�mục�đầu�tư Tỷ�lệ�%
Nâng�cấp�core�banking,�dữ�liệu 35%
Phát�triển�ứng�dụng�số�(mobile�banking,�internet�banking) 30%
Bảo�mật,�an�toàn�thông�tin 20%
Thử�nghiệm�công�nghệ�mới�(AI,�blockchain…) 15%

(Nguồn:�Ha�Minh�Son�&�Nguyen�Thuy�Linh,�2022)

Hình�1:�Tăng�trưởng�tỷ�lệ�giao�dịch�số�giai�đoạn�2018-2023

Nhờ� các� khoản� đầu� tư� trên,� ngành�

ngân�hàng�Việt�Nam�đã�đạt�nhiều�kết�quả�
đáng�ghi�nhận:

-�Tỷ�lệ�giao�dịch�của�khách�hàng�cá�
nhân� qua� kênh� số� tăng� lên� khoảng�70%�

(VNBA,�2023).

-�Số� lượng� người� dùng� ứng� dụng�

ngân� hàng� số� tăng� nhanh:�Vietcombank,�

BIDV,�MB,�TPBank�đều�đạt� từ�3-7�triệu�

người�dùng�thường�xuyên.

-�Thời�gian�xử�lý�giao�dịch,�cấp�tín�

dụng�bán�lẻ�rút�ngắn�đáng�kể;�khách�hàng�
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có� thể�mở� tài�khoản,�nộp� hồ�sơ�vay�qua�

ứng�dụng.

Trong� bối� cảnh� ngành� ngân� hàng�

Việt�Nam� đẩy�mạnh� chuyển� đổi� số,� bên�

cạnh� đầu� tư� công� nghệ,�yếu� tố� “mềm”� -�

văn�hóa�số�-�ngày�càng�khẳng�định�vai�trò�

không�thể�thay�thế.�Văn�hóa�số�không�chỉ�

là�khẩu�hiệu�hay�đào�tạo�ngắn�hạn,�mà�là�

tổng�hòa�giá�trị,�tư�duy�và�hành�vi�trong�tổ�

chức,�tạo�môi�trường�sẵn�sàng�học�hỏi,�đổi�

mới�và�thích�ứng�nhanh.

Thực� tế� cho� thấy,� dù� nhiều� ngân�

hàng� chi� 15-20%� chi� phí� vận� hành� cho�

công� nghệ� (Ha� Minh� Son� &� Nguyen�

Thuy�Linh,�2022),�chỉ�khoảng�40%�nhân�

viên�được�đào�tạo�kỹ�năng�số.�Công�nghệ�

sẵn� sàng� nhưng� con� người� -� trung� tâm�

của�chuyển�đổi�-�chưa�được�trang�bị�đầy�

đủ,�tâm�lý�e�ngại�thay�đổi�còn�phổ�biến,�

đặc� biệt� ở� các� ngân� hàng� truyền� thống,�

khiến�tiến�độ�triển�khai�chậm�và�hiệu�quả�

hạn�chế.

Ngược�lại,�các�ngân�hàng�tiên�phong�

như�TPBank,�MB� xây� dựng� văn� hóa� số�

khuyến�khích�sáng�tạo,�dám�thử�nghiệm,�

nên� triển� khai� sản� phẩm� nhanh� hơn� và�

đạt� tỷ� lệ�khách�hàng�sử�dụng�dịch�vụ�số�

thường�xuyên�75-80%,�cao�hơn�nhiều�so�

với�mức�60-65%�ở�các�ngân�hàng�truyền�

thống� (Vietnam�Report,�2023).�Điều�này�

chứng�minh�văn�hóa�số� -� chứ�không�chỉ�

công�nghệ�-�tạo�nên�sự�khác�biệt,�nâng�cao�

trải�nghiệm�và�sức�cạnh�tranh.

Văn�hóa�số� là�điều�kiện�đủ,�yếu�tố�

“mềm”�nhưng�quyết�định,�giúp�ngân�hàng�

biến� chuyển� đổi� số� từ� khẩu� hiệu� thành�

hành�động�thực�tế.�Nó�khuyến�khích�nhân�

viên�dám�nghĩ,�dám� làm,�chấp�nhận� thất�

bại�nhanh�để�cải�tiến,�qua�đó�tạo�ra�sự�thay�

đổi�toàn�diện�về�tư�duy,�cách�làm�việc�và�

phục� vụ� khách� hàng.�Nếu� công� nghệ� và�

vốn�là�điều�kiện�cần,�thì�văn�hóa�số�chính�

là�chất�xúc�tác�quyết�định�tốc�độ,�chiều�sâu�

và�tính�bền�vững�của�chuyển�đổi�số,�đồng�
thời�gắn�kết�đội�ngũ,�tạo�giá�trị�khác�biệt�

và�nâng�cao�khả�năng�thích�ứng�trước�biến�
động�thị�trường.

3.1.2.�Quy�mô�và� tốc�độ�triển�khai�

chuyển�đổi�số

Chuyển� đổi� số� trong� ngành� ngân�

hàng�Việt�Nam�đã�vượt�xa�khẩu�hiệu,�trở�

thành� chiến� lược� xuyên� suốt� với� đầu� tư�
mạnh�mẽ�cả�về�chiều�rộng�lẫn�chiều�sâu,�
thể�hiện�ở�ba�khía�cạnh:�mức�độ�phổ�biến,�

đầu�tư�và�tốc�độ�triển�khai.

Theo� báo� cáo� của� Hiệp� hội� Ngân�
hàng�Việt�Nam�(VNBA,�2023),� tính� đến�

cuối�năm�2022,�95%�NHTM�đã�có�chiến�

lược�số,�trong�đó�70%�triển�khai�đồng�bộ�

từ�kênh�giao�dịch,�số�hóa�quy�trình,�quản�
trị� rủi� ro� đến� phát� triển� hệ� sinh� thái� số.�

Điều� này� cho� thấy� sự�dịch� chuyển� từ� tư�
duy�“có�ứng�dụng�số�là�đủ”�sang�tiếp�cận�

tổng�thể,�lấy�khách�hàng�làm�trung�tâm.

Về�đầu�tư,�các�ngân�hàng�lớn�dành�
15-20%� chi�phí� vận�hành� hằng� năm�cho�
công�nghệ�số�-�mức�cao�trong�khu�vực�(Ha�

Minh�Son�&�Nguyen�Thuy�Linh,�2022).�
Cơ� cấu� tập� trung� vào� core� banking� và�

dữ� liệu� (35%),� ứng� dụng� số� (30%),� bảo�
mật� (20%)� và� công� nghệ� mới� như� AI,�

blockchain,�big�data�(15%).�Nhờ�đó,�giai�
đoạn� 2019-2023,� dịch�vụ� số�cải� thiện� rõ�

rệt�về�tốc�độ,�ổn�định�và�cá�nhân�hóa,�thu�
hút�khách�hàng,�nhất�là�thế�hệ�trẻ.

Như�vậy,�chỉ� trong�vài�năm� trở� lại�

đây,� ngành� ngân� hàng� Việt� Nam� đã� đạt�
được�bước�tiến�lớn�về�quy�mô�và�tốc�độ�
triển�khai�chuyển�đổi�số:

-�Hầu�hết�ngân�hàng�có�chiến� lược�
số�hóa.

-�Đầu�tư�mạnh�tay,�tỷ�lệ�chi�phí�công�
nghệ�chiếm�~15-20%.

-�Số�lượng�người�dùng�và�tỷ�lệ�giao�
dịch� qua� kênh� số� tăng� nhanh,� phản� ánh�
thay�đổi�thực�chất,�không�chỉ�trên�giấy�tờ.
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Tuy� nhiên,� kết� quả� này� cũng� cho�

thấy�chuyển�đổi�số�của�các�ngân�hàng�Việt�

Nam�vẫn�đang�thiên�về�đầu�tư�công�nghệ�

và� sản� phẩm,� trong� khi� yếu� tố� “mềm”� -�

văn�hóa�số,�đào�tạo�nhân�sự�số,�và�đổi�mới�

mô�hình�quản�trị�số�-�chưa�được�chú�trọng�

đúng�mức.�Điều�này�dẫn�đến�tốc�độ�số�hóa�

chưa�đồng�đều�giữa�các�ngân�hàng�và�đôi�

khi�tạo�ra�sự�chênh�lệch�lớn�về�kết�quả.

Do�đó,�cùng�với�việc�mở�rộng�quy�

mô�và�đẩy�nhanh�tốc�độ�chuyển�đổi�số,�các�

ngân�hàng�cần�quan�tâm�hơn�đến�việc�xây�

dựng�văn�hóa�số�để�đảm�bảo�tính�bền�vững�

và�tạo�lợi�thế�cạnh�tranh�lâu�dài.

3.2.�Thực�trạng�Văn�hóa�số�tại�các�

NHTM�tại�Việt�Nam�

3.2.1.� Khoảng� trống� về� yếu� tố�

“mềm”:�văn�hóa�số

Dù�ngành�ngân� hàng�Việt�Nam�đã�

đạt�kết�quả�bước�đầu�trong�chuyển�đổi�số,�

một� khoảng� trống� lớn� vẫn� tồn� tại� ở� yếu�

tố� “mềm”� -� văn� hóa� số.� Các� ngân� hàng�

dành�15-20%�chi�phí�vận�hành�hằng�năm�

cho�công�nghệ�(Ha�Minh�Son�&�Nguyen�

Thuy�Linh,�2022),�nhưng�chỉ�khoảng�40%�

nhân� viên� được� đào� tạo� kỹ� năng� số� bài�

bản,�phản�ánh�sự�mất�cân�đối�giữa�đầu�tư�

“cứng”�và�“mềm”.

Khoảng�trống�này�còn�thể�hiện�ở�tư�

duy�đổi�mới�thiếu�đồng�bộ:�mô�hình�quản�

trị�truyền�thống,�phê�duyệt�chậm,�tâm�lý�e�

ngại�rủi�ro�khiến�sản�phẩm�số�ra�mắt�chậm�

và� kém� sáng� tạo.�Khảo� sát� của�Vietnam�

Report� (2023)� cho� thấy,� các� ngân� hàng�

chú�trọng�văn�hóa�số�như�TPBank,�MB�đạt�

75-80%� khách� hàng� thường�xuyên� dùng�

dịch�vụ�số,� trong�khi�nhóm�truyền�thống�

chỉ�đạt�60-65%.

Thực�tế,�nhiều�ngân�hàng�mới�dừng�

lại� ở� khẩu� hiệu� ngắn� hạn,� thiếu� cơ� chế�

ghi�nhận�và�đào�tạo�liên�tục,�dẫn�đến�tình�

trạng�“vỏ�số,�ruột�cũ”:�công�nghệ�hiện�đại�

nhưng� quy� trình� và� tư� duy� phục� vụ� vẫn�

cứng�nhắc,� thụ� động.� Khoảng� trống� này�

không� chỉ� kìm� hãm� tốc� độ� đổi� mới,�mà�

còn�làm�giảm�khả�năng�thích�ứng�với�nhu�

cầu�cá�nhân�hóa,�linh�hoạt�của�khách�hàng�

-�nhất�là�khi�phải�cạnh�tranh�với��ntech�và�

BigTech�vốn�có�lợi�thế�văn�hóa�trẻ�trung,�

dám� thử� nghiệm� và� lấy� khách� hàng� làm�

trung�tâm.

3.2.2.� Văn� hóa� số� như� “chất� xúc�

tác”cho� chuyển�đổi� số�và� chuyển� đổi� số�

là�cơ�hội�để� xây�dựng� và�phát� triển�văn�

hóa�số

Trong� bối� cảnh� ngành� ngân� hàng�

Việt�Nam�đang�bước�vào�giai�đoạn�chuyển�

đổi�số�mạnh�mẽ,�văn�hóa�số�nổi�lên�như�

một�yếu�tố�then�chốt.�Nếu�coi�công�nghệ,�

dữ�liệu�và�hạ�tầng�số�là�“điều�kiện�cần”�thì�

văn�hóa�số�chính�là�“điều�kiện�đủ”,�quyết�

định� tốc� độ,� chiều� sâu� và� tính� bền� vững�

của�quá�trình�số�hóa.�Điều�này�có�thể�hình�

dung�như�mối� quan� hệ� giữa� động� cơ� và�

nhiên� liệu:�công�nghệ�cung�cấp�công�cụ,�

còn�văn�hóa�số�tạo�động�lực�để�công�nghệ�

phát�huy�giá�trị.�Sự�thiếu�vắng�một�trong�

hai�yếu�tố�sẽ�khiến�chuyển�đổi�số�khó�đạt�

hiệu�quả�như�kỳ�vọng.

Văn� hóa� số� được� hiểu� là� tập� hợp�

những�giá�trị,�niềm�tin,�hành�vi�và�tư�duy�

trong�tổ�chức�nhằm�khuyến�khích�đổi�mới,�

học�hỏi,�hợp�tác�và�dám�thử�nghiệm.�Trong�

môi�trường�ngân�hàng�vốn�chịu�ảnh�hưởng�

nặng�nề�của�các�quy�trình�chuẩn�hóa,�tính�

an� toàn� và�sự� tuân� thủ,�văn� hóa�số� có�ý�

nghĩa�đặc�biệt:�nó�giúp�cán�bộ�nhân�viên�

chuyển�từ�tư�duy�“làm�đúng”�sang�tư�duy�

“làm�mới”.�Nhờ�đó,�công�nghệ�mới�không�

chỉ�được�tiếp�nhận�một�cách�bị�động,�mà�

còn�được�khai�thác�sáng�tạo�để�tạo�ra�sản�

phẩm,�dịch�vụ�sát�nhu�cầu�khách�hàng.

Thực� tiễn� từ� các� ngân� hàng� tiên�

phong�như�TPBank�hay�MB�minh�chứng�

rõ�nét�vai�trò�“chất�xúc�tác”�của�văn�hóa�

số.�Ở�những�tổ�chức�này,�lãnh�đạo�không�
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chỉ� ban� hành� chiến� lược� số�mà� còn� trực�
tiếp� tham�gia� định�hướng,� khuyến�khích�
nhân�viên�đưa�ra�sáng�kiến.�Các�cuộc�thi�

ý�tưởng�nội�bộ,�nền�tảng�cộng�tác�số�và�cơ�
chế�thưởng�-�phạt�linh�hoạt�đã�giúp�văn�hóa�
đổi�mới� thấm�vào�mọi�cấp�bậc.�Nhờ�đó,�
sản� phẩm�số�được� triển�khai�nhanh�hơn,�

thân�thiện�hơn�và�nhận�được�mức�độ�hài�
lòng�của�khách�hàng�cao�hơn�từ�8-12%�so�
với�các�ngân�hàng�duy�trì�mô�hình�truyền�
thống�(Vietnam�Report,�2023).�Ngược�lại,�

những� ngân� hàng� chỉ� chú� trọng� đầu� tư�
công�nghệ�nhưng�thiếu�nền�tảng�văn�hóa�
số�thường�gặp�khó�khăn:�sản�phẩm�ra�mắt�

chậm,�ít�khác�biệt,�thậm�chí�phát�sinh�sự�
cố�do�quy�trình�triển�khai�cứng�nhắc.

Ở�chiều�ngược�lại,�bản�thân�quá�trình�
chuyển� đổi� số�cũng�chính� là�cơ�hội�quan�
trọng�để�hình�thành�và�củng�cố�văn�hóa�số.�

Các�dự�án�số�hóa,�nền�tảng�quản�lý�tri�thức�
hay� hệ� thống� cộng� tác� nội� bộ� không� chỉ�
nâng�cao�hiệu�quả�công�việc,�mà�còn� tạo�
môi� trường�để�nhân�viên�chia�sẻ,�học�hỏi�

và�thử�nghiệm.�Khi�nhân�viên�thấy�rằng�ý�

tưởng�của�mình�được�lắng�nghe,�phản�hồi�
và�triển�khai�thành�dự�án�cụ�thể,�họ�sẽ�dần�

hình�thành�thói�quen�đổi�mới.�Như�vậy,�mỗi�
bước�tiến�về�công�nghệ�cũng�đồng�thời�là�
bước�tiến�trong�phát�triển�văn�hóa�số.

Điều�này�thể�hiện�rõ�trong�cách�các�
ngân�hàng�tiên�phong�tổ�chức�quản�trị�dự�

án�số.�Thay�vì�để�bộ�phận�công�nghệ�thông�
tin� “ôm� trọn”,� các� nhóm� dự� án� thường�

có�sự�tham�gia�từ�nhiều�phòng�ban:�kinh�
doanh,� vận� hành,� chăm� sóc� khách� hàng.�

Chính�sự�tham�gia�đa�chiều�này�khiến�sản�
phẩm�số�không�chỉ�là�kết�quả�kỹ�thuật,�mà�
còn� phản� ánh� văn�hóa� hợp� tác,� sáng� tạo�
và�hướng�khách�hàng.�Đây�là�minh�chứng�

cho� logic�hai� chiều:� công� nghệ� thúc�đẩy�
thay�đổi�cách�làm�việc,�và�văn�hóa�số�giúp�

sự�thay�đổi�đó�lan�tỏa,�bền�vững.

Văn�hóa�số�và�chuyển�đổi�số�vì�thế�
không�tồn�tại�như�hai�mảng�riêng�rẽ,�mà�là�

một�mối�quan�hệ�gắn�bó�hữu�cơ.�Văn�hóa�

số�đóng� vai� trò� “chất� xúc� tác”,� biến� các�

khoản�đầu�tư�công�nghệ�thành�giá�trị�thực�

tiễn;�đồng�thời,�quá�trình�số�hóa�chính�là�

“cơ�hội”�để�nuôi�dưỡng�và�phát�triển�văn�

hóa� số� trong� tổ� chức.�Nếu� chỉ� tập� trung�

vào�công�nghệ,�ngân�hàng�có�thể�tạo�ra�sản�

phẩm�hiện�đại�nhưng�thiếu�sự�chấp�nhận�

và�sáng�tạo�từ�đội�ngũ;�ngược�lại,�nếu�chỉ�

chú� trọng�đến�văn�hóa�mà�thiếu� công�cụ�

công�nghệ� phù� hợp,� ý� tưởng� đổi�mới� sẽ�

khó� thành� hiện� thực.�Chỉ� khi�công� nghệ�

và�văn�hóa�số�song�hành,�ngân�hàng�mới�

có�thể�đạt�được�sự�cân�bằng�giữa�hiệu�quả�

vận�hành,�đổi�mới�sáng�tạo�và�sự�hài�lòng�

của�khách�hàng.

Như�vậy,�mối�quan�hệ�giữa�văn�hóa�

số�và�chuyển�đổi� số�mang� tính� logic�hai�

chiều:�văn�hóa�số�là�điều�kiện�đủ�để�công�

nghệ�phát�huy�giá�trị,�còn�chuyển�đổi�số�

là�môi�trường�lý�tưởng�để�văn�hóa�số�hình�

thành�và�phát�triển.�Đây�là�sự�gắn�kết�không�

thể�tách�rời,�là�nền�tảng�để�ngân�hàng�Việt�

Nam�không�chỉ�bắt�kịp�xu�hướng�toàn�cầu,�

mà�còn�tạo�ra�lợi�thế�cạnh�tranh�bền�vững,�

khác�biệt�trong�kỷ�nguyên�số.

3.3.�Góc�nhìn�và�kiến�nghị�

3.3.1.�Xây�dựng�văn�hóa�số�dựa�trên�

3�trụ�cột

Để� quá� trình� chuyển� đổi� số� của�

ngành�ngân�hàng�Việt�Nam�thực�sự�hiệu�

quả� và� bền� vững,� văn� hóa� số� cần� được�

coi�là�cấu�phần�trọng�tâm�chứ�không�phải�

“phụ�trợ”.�Tác�giả�cho�rằng�văn�hóa�số�nên�

được�xây�dựng�trên�ba�trụ�cột:�tầm�nhìn�số�

rõ�ràng,�khuyến�khích�thử�nghiệm�và�đào�

tạo�liên�tục�-�những�yếu�tố�gắn�bó,�hỗ�trợ�

lẫn�nhau,�lan�tỏa�từ�lãnh�đạo�tới�mọi�cấp�

nhân�viên.

Thứ� nhất,� tầm� nhìn� số� rõ� ràng� là�

điều�kiện�tiên�quyết.�Nhiều�thất�bại�trong�

số�hóa�xuất�phát�từ�thiếu�cam�kết�và�định�

hướng�của�lãnh�đạo.�Khi�mục�tiêu�số�hóa�
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gắn�với�chiến�lược�dài�hạn�(nâng�cao�trải�

nghiệm� khách� hàng,� tối� ưu� quy� trình,�

mở�rộng� thị�phần)�và�được�truyền� thông�

thường� xuyên,� toàn� bộ� tổ� chức� sẽ� đồng�

thuận�và�chủ�động�tham�gia.

Thứ�hai,�khuyến�khích� thử�nghiệm�

giúp�văn�hóa�số�thực�chất�và�nuôi�dưỡng�

tinh�thần�đổi�mới.�Ngân�hàng�cần�tạo�môi�

trường� an� toàn� để� nhân� viên� dám� thử,�

áp�dụng�nguyên� tắc�“thất�bại�nhanh,�học�

nhanh”� qua� các� dự� án� thí� điểm�nhỏ.�Cơ�

chế�khen�thưởng�và�tích�hợp�vào�KPI�sẽ�

giúp�nhân�viên�tự�tin�đóng�góp�sáng�kiến.

Thứ�ba,�đào�tạo�liên�tục�duy�trì�văn�

hóa�số�trong�dài�hạn.�Công�nghệ�thay�đổi�

nhanh,�nên�đào�tạo�không�chỉ�cập�nhật�kỹ�

năng� mà� còn� hình� thành� tư� duy� số:� coi�

trọng�dữ�liệu,�hướng�khách�hàng,�hợp�tác�

đa�chức�năng.�Các�hình�thức�đào�tạo�cần�

linh�hoạt,�kết�hợp�trực�tuyến,�học�tập�nội�

bộ�và�chia�sẻ�kinh�nghiệm�thực�tiễn�để�lan�

tỏa�đổi�mới�đến�mọi�bộ�phận.

Sự� kết� hợp� của� ba� trụ� cột� này� tạo�

nền�tảng�văn�hóa�số�vững�chắc:�tầm�nhìn�

số� định� hướng� chung,� thử� nghiệm� khơi�

dậy� đổi�mới,� đào� tạo� củng� cố� năng� lực.�

Khi�được�triển�khai�đồng�bộ,�văn�hóa�số�

trở�thành�một�phần�sống�động�trong�mọi�

quyết� định,� quy� trình� và� tương� tác� với�

khách�hàng.�Công�nghệ�có�thể�mua,�nhưng�

văn�hóa�số�-�phản�ánh�tư�duy�và�tinh�thần�

chủ�động�của� con�người� -�mới� là�lợi�thế�

cạnh�tranh�bền�vững�và�khó�sao�chép,�giúp�

ngân� hàng�Việt�Nam�không�chỉ� theo�kịp�

mà�còn�có�thể�dẫn�đầu�trong�khu�vực.

3.3.2.�Đo�lường�và�ghi�nhận

Trong�hành�trình�xây�dựng�văn�hóa�

số,� thách� thức� lớn� nhất� không� phải� xác�

định�mục�tiêu�mà�là�biến�chúng�thành�thực�

tiễn�có�thể�đo�lường�và�quản�trị.�Văn�hóa�

là�yếu�tố�“mềm”�nhưng�quyết�định�hành�vi�

và�mức�độ�sẵn�sàng�đổi�mới,�do�đó�ngân�

hàng�cần�hệ�thống�đo�lường�cụ�thể,� thay�

vì�chỉ�gắn�chỉ�tiêu�số�hóa�vào�KPI�bộ�phận�

CNTT.�Hiện�mới�khoảng�35%�ngân�hàng�

có�bộ�chỉ�số�định�kỳ�về�đổi�mới�và�sự�tham�

gia�của�nhân�viên�(Vietnam�Report,�2023).

Đo� lường� nên� bắt� đầu� từ� các� chỉ�

số�về�thái�độ�và�nhận�thức�của�nhân�viên�

(đồng�thuận�với�tầm�nhìn�số,�sự�tự�tin�khi�

áp�dụng�công�nghệ�mới,�tỷ�lệ�đề�xuất�sáng�

kiến),� số� lượng� ý� tưởng�được� triển� khai,�

cùng�các�chỉ� số�trải�nghiệm�khách�hàng.�

Thực� tế,� ngân� hàng� có� trên� 80%� khách�

hàng�hài�lòng�thường�cũng�có�tỷ�lệ�nhân�

viên�tham�gia�đào�tạo�số�cao�hơn�15-20%�

(VNBA,�2023).

Tuy�nhiên,�đo�lường�chỉ�có�ý�nghĩa�

khi�đi�kèm�cơ�chế�ghi�nhận.�Không�chỉ�là�

thưởng�tài�chính,�mà�còn�là�sự�công�nhận�

tinh�thần,�cơ�hội�phát� triển�nghề�nghiệp.�

TPBank�và�MB,�nhờ�áp�dụng�vinh�danh�

và�ngày�hội�đổi�mới,�đạt�tỷ�lệ�nhân�viên�

“được� khuyến� khích� đưa� ý� tưởng� mới”�

cao�hơn�20-25%�mức�trung�bình�(Vietnam�

Report,�2023).

Cuối� cùng,� đo� lường� và� ghi� nhận�

cần�trở�thành�cơ�chế�thường�xuyên�trong�

quản� trị�nhân� sự,�gắn�với� đánh�giá�năng�

lực�và� thăng� tiến.�Khi�đổi�mới� trở� thành�

thói�quen�tập�thể,�văn�hóa�số�sẽ�bền�vững,�

song�hành�cùng�công�nghệ,�trở�thành�“chất�

xúc�tác”�để�chuyển�đổi�số�diễn�ra�nhanh,�

sâu�và�sát�nhu�cầu�khách�hàng.

3.3.3.�Kết�hợp�công�nghệ�và�văn�hóa

Trong� chuyển� đổi� số� ngân� hàng,�

công� nghệ�và� văn�hóa� phải�gắn� kết�chặt�

chẽ� thay� vì� tách� biệt� như� hiện� nay,� khi�

công�nghệ�thuộc�IT�còn�văn�hóa�do�nhân�

sự�phụ�trách.�Nếu�không,�dễ�rơi�vào�tình�

trạng� “công� nghệ� hiện� đại� nhưng� con�

người� chưa� sẵn� sàng”� hoặc� ngược� lại.�

Thách�thức�lớn�nhất�là�biến�hai�yếu�tố�này�

thành�một�chỉnh�thể�hỗ�trợ�lẫn�nhau.

Công�nghệ�không�chỉ�để�tự�động�hóa�

mà�còn�phải�thúc�đẩy�văn�hóa�số,�như�hệ�
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thống�quản�lý�tri�thức�để�chia�sẻ�sáng�kiến�

hay�nền� tảng�cộng� tác�nội�bộ�để�khuyến�

khích� phản� biện.� Ngược� lại,� văn� hóa� số�

quyết�định�hiệu�quả�của�công�nghệ:�một�

CRM�hay�BI�sẽ�kém�giá�trị�nếu�thiếu�thói�

quen�chia�sẻ�dữ�liệu,�nhưng�khi�tư�duy�dữ�

liệu�chung�được� lan� tỏa,�công�nghệ�phát�

huy�tối�đa�sức�mạnh.

Thực�tiễn�tại�TPBank,�MB,�VPBank�

cho�thấy�sự�phối�hợp�công�nghệ�-�văn�hóa�

mang� lại� khác� biệt� rõ� rệt.� Ứng� dụng� số�

được�phát�triển�với�sự�tham�gia� từ�nhiều�

phòng�ban�nên�thân�thiện�hơn;�nhân�viên�

được�khuyến�khích�đề�xuất�sáng�kiến�và�

được� hỗ� trợ� triển� khai� bằng� công� nghệ,�

giúp� vừa� nuôi� dưỡng� sáng� tạo� vừa� định�

hướng�đầu�tư�đúng�trọng�tâm.

Để� đạt� được� điều� này,� ngân� hàng�

cần�mô�hình�quản�trị�“mở”�với�nhóm�dự�

án�liên�phòng�ban,�coi�công�nghệ�là�khoản�

đầu�tư�chiến�lược�và�văn�hóa�số�là�công�cụ�

tối�ưu�giá�trị.�Quá�trình�này�phải�liên�tục,�

đi�kèm�đo�lường,�ghi�nhận�và�đào�tạo�để�

duy�trì�sự�cân�bằng.

Trong�bối�cảnh��ntech�và�BigTech�

có� lợi� thế� về� công� nghệ� và� tổ� chức� linh�

hoạt,� ngân� hàng� truyền� thống� chỉ�có� thể�

cạnh�tranh�khi�xem�công�nghệ�và�văn�hóa�

số�như�hai�mặt�của�một�chiến�lược�thống�

nhất.�Đây�là�điều�kiện�cần�và�đủ�để�chuyển�

đổi�số�toàn�diện,�nhanh�chóng�và�bền�vững�

-�không�chỉ�số�hóa�sản�phẩm�và�quy�trình,�

mà�còn� số�hóa� tư�duy,� tinh� thần�và�cách�

phục�vụ�khách�hàng,�tạo�lợi�thế�cạnh�tranh�

thật�sự�trong�kỷ�nguyên�số.

Tóm�lại,�kết�hợp�công�nghệ�và�văn�

hóa�số�không�chỉ�là�xu�thế,�mà�là�điều�kiện�

cần�và�đủ�để�ngành�ngân�hàng�Việt�Nam�

hiện� thực� hóa� tầm� nhìn� chuyển� đổi� số:�

không�chỉ�số�hóa�sản�phẩm�và�quy�trình,�

mà�còn� số�hóa� tư�duy,� tinh� thần�và�cách�

phục�vụ�khách�hàng�-�yếu�tố�làm�nên�lợi�

thế�cạnh�tranh�thật�sự�trong�kỷ�nguyên�số.

IV.�Kết�luận

Chuyển� đổi� số� đã� trở� thành� chiến�

lược� tất� yếu� đối� với� sự� phát� triển� của�

ngành�ngân�hàng�Việt�Nam�trong�bối�cảnh�

kinh�tế�số�và�CMCN�4.0.�Tuy�nhiên,�kết�

quả�nghiên�cứu�và�thực�tiễn�cho�thấy�công�

nghệ,�dù�hiện�đại�và�được�đầu�tư�lớn,�chỉ�

là�điều�kiện�cần.�Điều�kiện�đủ�-�và�mang�

tính�quyết�định�-�chính�là�văn�hóa�số,�thể�

hiện�ở� tư�duy,� thái� độ�và�hành� động�đổi�

mới�của�con�người�trong�tổ�chức.

Nghiên� cứu� này� nhấn� mạnh� rằng�

văn�hóa�số�không�phải�yếu�tố�bổ�sung�mà�

là�chất�xúc�tác�gắn�kết�công�nghệ�với�con�

người,� biến� sáng� kiến� số� thành� kết� quả�

thực�tiễn.�Văn�hóa�số�khuyến�khích�nhân�

viên�đề�xuất,�thử�nghiệm,�chia�sẻ�và�học�

hỏi,� giúp� các� dự� án� số� hóa� gắn� với� nhu�

cầu� khách� hàng� và� bền� vững� hơn� trong�

dài�hạn.�Thực�tiễn�từ�TPBank,�MB�minh�

chứng� rằng� sự�kết� hợp�hài�hòa� giữa�đầu�

tư�công�nghệ�và�phát�triển�văn�hóa�số�tạo�

ra�lợi�thế�cạnh�tranh�rõ�rệt�so�với�các�ngân�

hàng� triển� khai� theo� hướng� thuần� công�

nghệ.

Từ�góc�độ�kiến�nghị,�việc�xây�dựng�

văn�hóa�số�cần�dựa�trên�ba�trụ�cột:�(i)�tầm�

nhìn� số� rõ� ràng� từ� lãnh� đạo,� (ii)� cơ� chế�

khuyến�khích�thử�nghiệm�và�đổi�mới,�(iii)�

đào�tạo�liên�tục�để�củng�cố�tư�duy�số�trong�

toàn�tổ�chức.�Bên�cạnh�đó,�ngân�hàng�cần�

triển�khai�hệ�thống�đo�lường�và�ghi�nhận�

hiệu� quả,� biến� văn� hóa� số� từ� khái� niệm�

trừu� tượng� thành� chỉ� số� quản� trị� cụ� thể,�

gắn�với�kết�quả�kinh�doanh�và�mức�độ�hài�

lòng� khách� hàng.� Quan� trọng� hơn,� công�

nghệ�và�văn�hóa� số�phải�được�coi�là�hai�

mặt�của�một�chiến�lược�thống�nhất,�trong�

đó�công�nghệ�là�công�cụ,�còn�văn�hóa�số�là�

nền�tảng�phát�triển�con�người�và�nâng�cao�

năng�lực�tổ�chức.

Ý�nghĩa�của�nghiên�cứu�không�chỉ�ở�

việc�khẳng�định�văn�hóa�số�là�điều�kiện�đủ�
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cho�thành�công�của�chuyển�đổi�số�ngành�

ngân�hàng�Việt�Nam,�mà�còn�gợi�mở�một�

cách�tiếp�cận�mới:�lấy�con�người�và�tư�duy�

đổi�mới� làm� gốc,� công� nghệ� là� phương�

tiện�thúc�đẩy.�

Với�cách�tiếp�cận�này,�văn�hóa�số�sẽ�

không�còn�dừng� lại� ở�khẩu�hiệu,�mà� trở�

thành�“DNA”�của�tổ�chức:�thể�hiện�trong�

mỗi� quyết� định,� quy� trình� và� tương� tác�

với� khách� hàng.�Đó� cũng� chính� là� bước�

đi�chiến�lược�để�các�ngân�hàng�Việt�Nam�

không�chỉ�bắt�kịp,�mà�có�thể�dẫn�đầu�xu�

hướng�chuyển�đổi�số�trong�khu�vực.
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DIGITAL�CULTURE�AS�A�CATALYST�IN�THE�DIGITAL�
TRANSFORMATION�STRATEGY�OF�VIETNAM’S�
BANKING�SECTOR:�A�THEORETICAL�AND�

PRACTICAL�PERSPECTIVE

Nguyen�Truong�Giang2

Abstract:� Digital� transformation� in� Vietnam’s� banking� sector� has� progressed� rapidly�

in� recent� years;�however,�most� e�orts�have� focused� on� technological� investment,�while� the�

“digital�culture”—a�soft�foundation�that�accelerates�and�sustains�transformation—has�not�been�

su�ciently�studied�or�evaluated.�This�paper�synthesizes�the�theoretical�foundations�of�digital�

culture,�highlights�its�role�as�a�“catalyst”�in�digital�transformation�strategies,�and�analyzes�

the� current� practices� of� Vietnamese� banks� based� on� published� data� (from� VNBA,� Vietnam�

Report,�and�the�study�by�Ha�Minh�Son�&�Nguyen�Thuy�Linh).�Findings�indicate�that�banks�

fostering� a� culture� of� innovation,� experimentation,� and� continuous� learning� tend� to� deploy�

digital�products�more�rapidly�and�achieve�higher�levels�of�digital�customer�satisfaction.�Based�

on�these�insights,�the�paper�proposes�several�recommendations�regarding�the�development�of�

a�digital�vision,�training�programs,�and�mechanisms�for�measuring�digital�culture�alongside�

technology� investments.�The� study�underscores� the� signi�cance�of�“people�and�culture”� as�

essential�conditions�for�successful�digital�transformation�in�the�banking�sector.
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