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Moät trong nhöõng ñieåm yeáu cuûa caùc NHTM  
Vieät Nam hieän nay, ñaëc bieät laø caùc  
NHTMQD laø chaát löôïng nguoàn nhaân löïc 

keùm, chính saùch löông boång, ñaõi ngoä chöa thoûa 
ñaùng deã daãn ñeán chaûy maùu chaát xaùm. Ñeå coù theå toàn 
taïi vaø phaùt trieån,  ngaøy nay caùc ngaân haøng khoâng 
chæ caïnh tranh trong hoaït ñoäng kinh doanh maø 
coøn caïnh tranh trong vieäc giöõ vaø thu huùt nhaân söï 
coù trình ñoä cao. Trong khuoân khoå cuûa baøi vieát naøy, 
toâi chæ xin ñeà caäp ñeán 2 vaán ñeà chính laø 1.Nguyeân 
nhaân cuûa söï chaûy maùu chaát xaùm ôû caùc ngaân haøng 
vaø 2.Ñeà xuaát moät soá giaûi phaùp nhaèm giöõ vaø thu 
huùt nhaân taøi.

1. Nguyeân nhaân chaûy maùu chaát xaùm ôû caùc 
ngaân haøng Vieät Nam hieän nay:

Ñeå coù theå hieåu roõ nguyeân nhaân chaûy maùu chaát 
xaùm ôû caùc NHVN, taùc giaû ñaõ tieán haønh ñieàu tra 144 
nhaân vieân taïi NHTNCP AÙ Chaâu vaø cho ra ñöôïc keát 

xaùm ôû caùc ngaân haøng qua cuoäc ñieàu tra veà naêng 
löïc caïnh tranh cuûa taùc giaû coù tôùi 84/144 ngöôøi cho 
raèng nguyeân nhaân cuûa söï chaûy maùu chaát xaùm laø 
do khoâng coù cô hoäi thaêng tieán khi ôû ngaân haøng cuõ.

- Thu nhaäp vaø chính saùch traû löông. Ñaây laø moät 
nguyeân nhaân lôùn laøm cho nhaân vieân ra ñi. Vieäc traû 
löông töông xöùng vôùi möùc ñoä laøm vieäc laø yeâu caàu 
quan troïng ñeå giöõ chaân nhaân vieân. Neáu cô cheá traû 
löông cöùng nhaéc, cung caùch laøm vieäc trì treä, noäi 
dung coâng vieäc nhaøm chaùn, naëng neà veà thuû tuïc haønh 
chính, ñoái laäp vôùi nhöõng voøng tuyeån duïng gaét gao, 
thì seõ gaây ra taâm lyù chaùn naûn cho ngöôøi lao ñoäng, 
ñaëc bieät laø nhöõng lao ñoäng môùi vaøo laøm. Qua khaûo 
saùt ñaùnh giaù cuûa chuùng toâi thì coù ñeán 52,8% nhöõng 
ngöôøi phoûng vaán cho raèng nguyeân nhaân xuaát phaùt 
töø thu nhaäp. Trong giai ñoaïn hieän nay, caùc ngaân 
haøng lieân tuïc môû roäng maïng löôùi hoaït ñoäng neân 
nguoàn nhaân löïc quaûn lyù raát thieáu do ñoù hoï ñaõ loâi 

Nguyeãn Vaên Thuïy

Hoäi nhaäp quoác teá trôû thaønh xu theá taát yeáu cuûa thôøi ñaïi vaø ñang dieãn ra 
maïnh meõ treân nhieàu lónh vöïc. Ñeå baét nhòp vôùi xu höôùng ñoù, Vieät Nam 
ñaõ chuû ñoäng tham gia vaøo quaù trình hoäi nhaäp quoác teá. Ñaëc bieät, ngaøy 
07/11/2006, Vieät Nam chính thöùc trôû thaønh thaønh vieân thöù 150 cuûa 
WTO. Ngaân haøng laø moät trong nhöõng lónh vöïc heát söùc nhaïy caûm vaø 
phaûi môû cöûa gaàn nhö hoaøn toaøn theo loä trình cam keát 7 naêm cuûa Hieäp 
ñònh thöông maïi Vieät – Myõ vaø 5 naêm theo caùc cam keát cuûa WTO. Maët 
khaùc, thôøi khaéc hoäi nhaäp ñaày ñuû cuûa Ngaønh ngaân haøng Vieät Nam vaøo 
WTO ñaõ ñieåm vaø thôøi ñieåm ngaøy 1/4/2007 môû cöûa cuûa ngaønh ngaân 
haøng ñaõ qua. Ñaây laø giai ñoaïn caùc NHTM Vieät Nam seõ phaûi ñoái maët 
vôùi söï caïnh tranh khoác lieät tröôùc söï xaâm nhaäp cuûa caùc ngaân haøng 
nöôùc ngoaøi. Ñaây caùc ñoái thuû naëng kyù veà thöông hieäu, voán, coâng ngheä, 
nhaân löïc, saûn phaåm,... ngay treân “saân nhaø” Vieät Nam.

Baûng 1: Nguyeân nhaân chaûy maùu chaát xaùm ôû caùc ngaân haøng
Nguoàn: Döõ lieäu ñieàu tra cuûa taùc giaû

- Cô hoäi thaêng tieán. Ñaây laø nguyeân nhaân lôùn 
nhaát ñoái vôùi nguoàn nhaân löïc trình ñoä cao ôû caùc ngaân 
haøng. Trong moät moâi tröôøng naêng ñoäng vaø khan 
hieám nhaân söï nhö hieän nay, söï thu huùt vaø loâi keùo 
cuûa caùc ngaân haøng khaùc laø ñieàu khoâng traùnh khoûi. 
Khi chuyeån tôùi caùc ngaân haøng môùi, ñaõ ñöôïc boá trí 
ôû caùc vò trí cao hôn tröôùc, ñieàu maø khi ôû ngaân haøng 
cuõ nhöõng nhaân vieân naøy seõ raát khoù coù cô hoäi phaùt 
trieån. Khi ñöôïc hoûi veà nguyeân nhaân chaûy maùu chaát 

quaû ôû baûng soá lieäu sau: keùo nhaân vieân töø caùc ngaân haøng 
khaùc baèng caùc möùc löông vaø cô cheá 
ñaõi ngoä haáp daãn.

- Chöa ñaùnh giaù ñuùng khaû 
naêng. Coù 46/144 ngöôøi cho raèng khi 
hoï khoâng ñöôïc nhìn nhaän söï ñoùng 
goùp, khoâng ñöôïc ñaùnh giaù ñuùng 
naêng löïc hoaëc yù kieán 
ñöa ra khoâng ñöôïc 
laéng nghe thì cuõng deã 
ngaõ loøng tröôùc nhöõng 
lôøi môøi chaøo cuûa caùc 
ngaân haøng khaùc. Maët 
khaùc, khi caáp treân 
khoâng tin töôûng vaøo 

naêng löïc cuûa hoï ñaõ laøm cho ñoäng cô 
phaán ñaáu cuûa hoï giaûm daàn. Ñaây laø 
nguyeân nhaân ñaåy nhanh quaù trình ra 
ñi cuûa nhöõng nhaân vieân naøy.

- Moâi tröôøng laøm vieäc chöa chuyeân 
nghieäp cuõng laø moät nguyeân nhaân quan 
troïng thuùc ñaåy söï chaûy maùu chaát xaùm 
ôû caùc ngaân haøng. Trong caùc ngaân haøng 
Vieät Nam thì vaãn coøn xem troïng vaán 
ñeà tình caûm, quan heä. Neáu quan heä 

Nguyeân nhaân chaûy maùu chaát xaùm 
taïi caùc nhtm Vieät Nam 

trong thôøi kyø hoäi nhaäp
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giöõa moïi ngöôøi trong ngaân haøng loûng leûo, beø phaùi, 
doø xeùt, khoâng tin töôûng laãn nhau thì seõ gaây aùp löïc 
raát lôùn ñoái vôùi nhaân vieân. Maët khaùc, chính saùch 
cuûa ngaân haøng khoâng roõ raøng laøm cho hoï khoâng 
höùng khôûi tieáp tuïc coâng vieäc vaø lieäu khi ôû laïi hoï coù 
caûm thaáy haøi loøng vôùi hieän taïi ?!. Moät vaán ñeà nöõa 
trong ñieåm naøy laø cung caùch laøm vieäc cuûa laõnh ñaïo 
coù taïo ra vaên hoùa doanh nghieäp toát ñoái vôùi ngöôøi 
lao ñoäng hay khoâng ? Taát caû nhöõng ñieàu treân ñeàu 
coù taùc ñoäng khoâng nhoû ñeán söï ôû laïi hay ra ñi cuûa 
nhaân vieân.

Beân caïnh 4 nguyeân nhaân chuû yeáu ôû treân, cuõng 
caàn phaûi keå ñeán 2 nguyeân nhaân laø nhöõng trang 
thieát bò, cô sôû vaät chaát laøm vieäc cuûa nhaân vieân coù 
phuø hôïp vôùi yeâu caàu, nhu caàu cuûa coâng vieäc vaø nhaân 
vieân coù caûm thaáy söï oån ñònh hay khoâng ? Ñaáy cuõng 
laø vaán ñeà caùc ngaân haøng caàn quan taâm khi maø söï 
loâi keùo cuûa caùc ñoái thuû caïnh tranh hieän nay thoâng 
qua caùc chính saùch öu ñaõi, cô sôû vaät chaát toát hôn 
vaø moâi tröôøng laøm vieäc naêng ñoäng hôn seõ laø cô hoäi 

tieän ñeå ñaùnh giaù coâng baèng vaø khaùch quan hieäu 
quaû coâng vieäc vaø möùc ñoä thaønh thaïo cuûa nhaân vieân 
thöôøng thoâng qua ma traän chaám ñieåm cho töøng chæ 
tieâu veà naêng löïc toaøn dieän cho töøng caáp baäc vaø töøng 
vò trí coâng vieäc. Naêng löïc toaøn dieän cuûa nhaân vieân 
khoâng chæ coù kieán thöùc, trình ñoä nghieäp vuï vaø coøn 
raát nhieàu caùc phaåm chaát khaùc nhö: kyõ naêng giao 
tieáp, khaû naêng laõnh ñaïo, khaû naêng chòu ñöïng aùp 
löïc coâng vieäc, möùc ñoä cam keát vôùi coâng vieäc naøy cuûa 
ngaân haøng,... Trong ma traän naøy caàn taäp trung vaøo 
2 yeáu toá chính: söï ñoùng goùp (Contribution) vaø naêng 
löïc (Competency) cuûa töøng nhaân vieân. 

+ Veà hieäu quaû ñoùng goùp cuûa nhaân vieân: Söï ñoùng 
goùp coù hieäu quaû coâng vieäc caàn phaûi lieân keát trong 
4 maûng ñaùnh giaù nhö: Khaùch haøng; taøi chính; con 
ngöôùi/nhoùm; quy trình vaø coâng vieäc cuï theå. Lyù töôûng 
nhaát laø phaûi xaùc ñònh ñöôïc khoaûng 6 muïc tieâu cho 
moãi maûng ñaùnh giaù. Ví duï coù theå thoâng qua sô ñoà 
4 maûng hieäu quaû coâng vieäc sau:

Nguyeân nhaân chaûy maùu chaát xaùm 
taïi caùc nhtm Vieät Nam 

trong thôøi kyø hoäi nhaäp

toát cho nhaân vieân ra ñi.
Nhö vaäy, vôùi moät nguoàn nhaân löïc 

coù trình ñoä cao ngaân haøng seõ coù theå 
trieån khai caùc loaïi hình hình dòch 
vuï nhaèm taïo söï khaùc bieät trong saûn 
phaåm vaø phong caùch phuïc vuï khaùch 
haøng chuyeân nghieäp hôn. Nguoàn 

nhaân löïc laø nguoàn löïc 
ñöôïc nhaän thöùc coù tính 
quyeát ñònh ñoái vôùi vieäc 
khai thaùc hieäu quaû caùc 
nguoàn löïc veà voán vaø coâng 
ngheä. Ñaây laø moät nhaân 
toá coù tính chaát quyeát 
ñònh ñoái vôùi vieäc taïo ra, duy trì vaø phaùt 
trieån lôïi theá caïnh tranh cuûa mình. Do 
ñoù, vaán ñeà ñaët ra cho caùc nhaø quaûn trò 
ngaân haøng caàn phaûi laøm gì ñeå giöõ chaân 
nhöõng nhaân vieân gioûi?

2. Nhöõng giaûi phaùp nhaèm giöõ vaø 
thu huùt nhaân taøi ôû caùc ngaân haøng 
Vieät Nam:

2.1. Xaây döïng moät heä thoáng ñaùnh 
giaù nhaân vieân minh baïch vaø khoa hoïc. 

Heä thoáng caùc coâng cuï vaø phöông 

+ Veà ñaùnh giaù naêng löïc: Treân cô sôû moâ taû coâng 
vieäc vaø nhöõng yeâu caàu cuûa coâng vieäc, ngaân haøng 
ñeà ra caùc tieâu chuaån döïa treân kieán thöùc, kinh 
nghieäm vaø naêng löïc haønh vi cuûa töøng vò trí. Caùc 
chæ tieâu caàn phaûi xaây döïng treân neàn taûng naêng 
löïc cuûa töøng vò trí coâng vieäc. Döôùi ñaây laø moâ hình 
17 naêng löïc haønh vi vaø kieán thöùc toång quaùt cuûa 
Taäp ñoaøn UBS(1) cuûa Thuïy Só maø taùc giaû ñeà xuaát 
caùc NHTM coù theå xem xeùt aùp duïng khi xaây döïng 
caùc tieâu chuaån ñaùnh giaù naêng löïc cuûa nhaân vieân 
vaø caùn boä quaûn lyù cuûa mình. 

Baûng 2: Boán maûng hieäu quaû coâng vieäc 
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Baûng 3: 17 naêng löïc haøng vi vaø kieán thöùc toång quaùt
quyõ hieän coù cuûa ngaân 
haøng.

Vôùi 3 nguyeân taéc 
treân, caùc ngaân haøng 
coù theå thoáng nhaát vaø 
khaùch quan xuyeân 
suoát caùc vai troø, vò trí 
coâng vieäc trong toaøn 
heä thoáng. Noù giuùp 
cho vieäc xaùc ñònh giaù 
treân thò tröôøng vaø 
taêng söï minh baïch 
trong cheá ñoä löông, 
thöôûng cuûa mình. 

1 UBS laø taäp ñoaøn quaûn lyù taøi saûn lôùn nhaát theá giôùi. 
Taïi Thuïy Sóõ UBS daãn ñaàu thò tröôøng ngaân haøng baùn 
leû vaø thöông maïi

2 Human Resource Management for Executive, GS.TS 
Anita Graf, Ñaïi hoïc khoa hoïc öùng duïng Taây Baéc Thuî 
Syõ, 2007

Chính saùch naøy seõ goùp phaàn ñoäng vieân nhaân vieân, 
ñaëc bieät laø taïo ra söï gaén boù laâu daøi cuûa caùc nhaân 
vieân vôùi ngaân haøng.

2.3. Thöïc hieän coâng taùc ñaøo taïo vaø quaûn lyù 
nhaân taøi

- Caùc ngaân haøng caàn xaây döïng moät chieán löôïc 
ñaøo taïo daøi haïn treân cô sôû chieán löôïc kinh doanh. 
Töø ñoù seõ thoáng nhaát trong chieán löôïc phaùt trieån 
nguoàn nhaân löïc vaø kinh doanh nhaèm taêng hieäu quaû 
hoaït ñoäng.

- Phaûi tieán haønh ñaùnh giaù nhaân taøi vaø toå chöùc 
nhaân taøi töø ñoù giuùp ngaân haøng phaùt trieån taøi naêng 
laõnh ñaïo cuõng nhö ñaûm baûo giöõ chaân ñöôïc nhaân 
taøi ñeå daãn daét ngaân haøng trong töông lai. Ñeå ñaït 
ñöôïc ñieàu naøy, caùc ngaân haøng caàn xaây döïng quy 
trình phaùt trieån ngheà nghieäp cho nhöõng nhaân 
taøi hieän coù vaø tieàm naêng. Vôùi nhöõng taøi naêng 
naøy, ngaân haøng seõ thöïc hieän vieäc boài döôõng vaø 
ñaøo taïo nhaân taøi thoâng qua vieäc göûi tham gia caùc 
khoùa ñaøo taïo daøi haïn (thaïc syõ, tieán syõ) ôû trong 
nöôùc hay nöôùc ngoaøi trong nhöõng lónh vöïc öu tieân 
phaùt trieån (nhö dòch vuï ngaân haøng, kinh doanh 
caùc saûn phaåm phaùi sinh, caùc saûn phaåm ngaân haøng 
baùn leû môùi,…) ª

Ngoaøi ra, caùc ngaân haøng caàn thieát keá caùc maãu 
bieåu ñaùnh giaù nhaân vieân treân cô sôû töøng coâng vieäc 
cuï theå. Ñaùnh giaù coâng vieäc theo töøng coâng vieäc cuï 
theå do töï baûn thaân nhaân vieân ñaùnh giaù vaø caùn boä 
quaûn lyù tröïc tieáp nhaân vieân ñaùnh giaù, baèng caùch 
chaám ñieåm thaønh phaàn cho töøng muïc tieâu cuï theå. 
Ñieåm toång hôïp ñöôïc tính toaùn treân cô sôû caùc troïng 
soá, sau ñoù so saùnh vôùi khung ñieåm chuaån ñeå ñaùnh 
giaù hieäu quaû cuûa nhaân vieân.

Töø 2 ñaùnh giaù treân, ngaân haøng seõ toång hôïp keát 
quaû ñaùnh giaù ñeå xaùc ñònh thaønh tích cuûa nhaân vieân. 
Ñeå ñaùnh giaù chính xaùc naêng löïc cuûa nhaân vieân coù 
theå döïa treân coâng thöùc sau :

A x M x O = THAØNH TÍCH COÂNG TAÙC(2)

- Khaû naêng (A – Ability): Phaïm vi naêng löïc thöïc 
hieän coâng vieäc, döïa treân cô sôû kieán thöùc, kyõ naêng 
vaø nhöõng phaåm chaát naêng löïc cuûa töøng caù nhaân

- Ñoäng löïc laøm vieäc (M – Motivation): Möùc ñoä 
mong muoán thöïc hieän coâng vieäc, ñöôïc xaùc ñònh bôûi 
caùc yeáu toá beân ngoaøi (nhö thu nhaäp thöïc teá nhaän 
ñöôïc) vaø nhöõng yeáu toá noäi taïi (nhö nhu caàu, giaù trò, …)

- Cô hoäi (O – Opportunity): Möùc ñoä giôùi haïn thöïc 
teá vaø caûm nhaän veà thaønh tích coâng taùc döïa treân 
nhöõng nhaân toá nhö vai troø, nguoàn löïc (thôøi gian, 
thieát bò, phöông tieän hoã trôï, taøi chính, …), chính 
saùch vaø vaên hoùa doanh nghieäp.

2.2. Xaây döïng cô cheá ñaõi ngoä minh baïch
Hieän nay, cô cheá traû löông cuûa caùc ngaân haøng, 

ñaëc bieät laø caùc NHTMNN döïa treân baèng caáp maø 
khoâng döïa treân keát quaû thaønh tích coâng vieäc cuûa 
nhaân vieân. Do ñoù, ñeå coù theå giöõ ñöôïc nhaân vieân 
gioûi caùc ngaân haøng cuõng caàn phaûi xaây döïng moät cô 
cheá traû löông phuø hôïp vôùi töøng vò trí coâng taùc treân 
cô sôû ñaùnh giaù naêng löïc toaøn dieän cuûa nhaân vieân. 
Ñeå laøm ñöôïc ñieàu naøy caàn phaûi tuaân thuû nhöõng 
nguyeân taéc sau:

- Löông döïa treân vai troø cuûa nhaân vieân laø nguyeân 
taéc chính. Nhaân vieân ñöôïc traû löông ôû möùc caïnh 
tranh cuûa thò tröôøng cho vai troø vaø möùc ñoä coâng 
vieäc hoï ñaûm nhaän trong ngaân haøng.

- Löông cô baûn thöøa nhaän nhöõng kyõ naêng chính, 
kinh nghieäm vaø kieán thöùc cuûa nhaân vieân trong vai 
troø cuûa hoï trong ngaân haøng.

- Thöôûng ñöôïc quyeát ñònh bôûi hieäu quaû coâng 
vieäc cuõng nhö keát quaû hoaït ñoäng caù nhaân vaø nhöõng 

Thôøi gian qua, Taïp chí ñaõ nhaän ñöôïc 
thö, baøi vieát, tranh aûnh töø khaép nôi göûi veà. 
Chuùng toâi ñang nghieân cöùu vaø seõ söû duïng 
trong caùc soá tôùi.

Xin chaân thaønh caûm ôn vaø mong tieáp tuïc 
nhaän ñöôïc söï coäng taùc nhieät tình cuûa quyù vò.

Taïp chí CNNH


