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1. Giới thiệu
Trong kỷ nguyên chuyển đổi số, việc tích hợp 

trí tuệ nhân tạo (AI) vào hoạt động quản trị nhân 
sự (QTNS) đang trở thành một xu hướng không thể 
đảo ngược. Các tổ chức trên thế giới, bao gồm cả 
Việt Nam, đang ứng dụng AI để nâng cao hiệu quả 
tuyển dụng, đào tạo, quản lý hiệu suất và giữ chân 
nhân viên. AI hứa hẹn sẽ giúp tối ưu hóa các quy 

trình hoạt động truyền thống, giảm thiểu thiên vị, 
tăng tính minh bạch và cải thiện trải nghiệm nhân 
viên (Vrontis và cộng sự, 2021). Tuy nhiên, thực tế 
cho thấy không phải mọi tổ chức đều gặt hái được 
những lợi ích như kỳ vọng. Nhiều dự án AI trong 
QTNS thất bại hoặc không tạo ra giá trị đáng kể 
vì thiếu nền tảng tổ chức phù hợp để tiếp nhận và 
vận hành công nghệ mới (Chowdhury và cộng sự, 
2023).

Một trong những khái niệm quan trọng giúp 
lý giải hiện tượng này là “khả năng hấp thu” 
(absorptive capacity) - năng lực của tổ chức trong 
việc nhận diện, đồng hóa và áp dụng hiệu quả tri 
thức mới (Cohen & Levinthal, 1990). Khi áp dụng 
vào bối cảnh AI trong QTNS, khái niệm này cho 
phép hiểu rõ hơn vì sao cùng một công nghệ, nhưng 
có tổ chức triển khai thành công, trong khi tổ chức 
khác thì không. Khả năng hấp thu không chỉ phụ 
thuộc vào hạ tầng công nghệ mà còn bao gồm các 
yếu tố như văn hóa tổ chức, kỹ năng nhân sự và 
chiến lược triển khai.

Trong bối cảnh Việt Nam, nhiều nghiên cứu đã 
chỉ ra rằng mặc dù nhiều doanh nghiệp đã tiếp cận 
công nghệ AI trong QTNS, nhưng sự thiếu hụt kỹ 
năng, hạn chế về dữ liệu và sự không đồng bộ trong 
chiến lược triển khai là những rào cản chính khiến 
AI chưa phát huy hết tiềm năng. Nghiên cứu của 
Khoa và cộng sự (2024) đã chỉ ra những thách thức 
trong việc áp dụng AI vào quản trị nhân sự, trong đó 
thách thức nổi bật nhất, được 68% người tham gia 
khảo sát báo cáo, là sự thiếu hụt kỹ năng và chuyên 
môn kỹ thuật trong đội ngũ nhân sự. Nhiều chuyên 
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Nghiên cứu này đề cập đến vai trò của văn hóa tổ chức, kỹ năng của bộ phận nhân sự và chiến lược áp dụng 
trong việc nâng cao khả năng hấp thu trí tuệ nhân tạo (AI) trong lĩnh vực quản trị nhân sự (QTNS). Dựa trên 
khung lý thuyết về khả năng hấp thu và kết hợp với tổng quan các nghiên cứu trước đây, bài viết phân tích 
cách các tổ chức có thể tang hiệu quả áp dụng công nghệ AI nhằm cải thiện chức năng quản trị nhân sự. Kết 
quả chỉ ra rằng cơ sở hạ tầng kỹ thuật là chưa đủ; thay vào đó, sự kết hợp linh hoạt giữa năng lực lãnh đạo, 
kỹ năng sử dụng dữ liệu, văn hóa đổi mới và giao tiếp minh bạch là yếu tố then chốt để thành công trong việc 
ứng dụng AI. Bài viết đề xuất một số khuyến nghị nhằm hỗ trợ quá trình chuyển đổi số trong lĩnh vực nhân sự.
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viên nhân sự gặp khó khăn trong việc hiểu và sử 
dụng hiệu quả các công cụ ứng dụng AI. Những 
thách thức đáng kể khác bao gồm: lo ngại về quyền 
riêng tư và an ninh dữ liệu (52%), chi phí triển khai 
AI cao (45%), và nhu cầu tích hợp hệ thống AI với 
các quy trình và chính sách nhân sự hiện tại (38%). 
Đồng thời, áp lực thay đổi văn hóa, sự hoài nghi của 
nhân viên và những lo ngại về minh bạch, đạo đức 
cũng góp phần cản trở quá trình triển khai. Do đó, 
việc phân tích sâu hơn vai trò của các yếu tố tổ chức 
- đặc biệt là văn hóa, kỹ năng và chiến lược - trong 
việc nâng cao khả năng hấp thu AI sẽ giúp làm sáng 
tỏ những điều kiện cần để chuyển đổi số thành công 
trong lĩnh vực QTNS.

Bài viết này được thực hiện nhằm làm rõ mối 
quan hệ giữa khả năng hấp thu AI và hiệu quả 
chuyển đổi số. Từ đó, đề xuất các giải pháp nhằm 
giúp doanh nghiệp Việt Nam nâng cao năng lực tiếp 
nhận và khai thác hiệu quả các ứng dụng AI trong 
quản trị nhân sự.

2. Tổng quan lý thuyết
2.1. AI trong quản trị nhân sự
AI là tập hợp các hệ thống công nghệ có khả 

năng học hỏi từ dữ liệu, phân tích thông tin và đưa 
ra quyết định tự động hoặc bán tự động. Trong 
lĩnh vực QTNS, AI đang được ứng dụng rộng 
rãi trong nhiều hoạt động cốt lõi, bao gồm tuyển 
dụng, đào tạo và phát triển, đánh giá hiệu suất, 
quản lý nhân tài và cải thiện trải nghiệm nhân viên 
(Vrontis và cộng sự, 2021). Một số ứng dụng tiêu 
biểu có thể kể đến như Hệ thống sàng lọc hồ sơ và 
tự động hóa phỏng vấn bằng chatbot (Van Esch 
và cộng sự, 2019); Nền tảng đào tạo thông minh 
sử dụng học máy để cá nhân hóa lộ trình học tập 
(Maity, 2019); Hệ thống đánh giá hiệu suất theo 
thời gian thực dựa trên dữ liệu hành vi (Paschen 
và cộng sự, 2020). Tuy nhiên, việc ứng dụng AI 
cũng đặt ra những thách thức lớn, bao gồm vấn 
đề thiên vị, thiếu minh bạch trong ra quyết định 
và ảnh hưởng tiêu cực đến tâm lý người lao động 
(Soheila, 2024). 

2.2. Khả năng hấp thu
Khả năng hấp thu là khái niệm do Cohen và 

Levinthal (1990) đề xuất, chỉ năng lực của một 
tổ chức trong việc nhận diện giá trị của thông tin 
mới, tiếp thu và ứng dụng nó vào thực tiễn. Khả 
năng hấp thu gồm bốn thành phần chính: (1) Nhận 
biết, (2) Hấp thu, (3) Chuyển hoá và (4) Ứng dụng. 
Trong bối cảnh áp dụng AI vào công tác quản trị 
nhân sự, khả năng hấp thu có thể được hiểu là khả 

năng của tổ chức trong việc nhận diện các công 
nghệ AI phù hợp với chiến lược nhân sự; Tiếp thu 
kiến thức liên quan đến triển khai và sử dụng AI; 
Tích hợp AI vào quy trình nhân sự hiện hành; Đo 
lường và điều chỉnh để tối ưu hoá hiệu quả AI. 
Theo Chowdhury và cộng sự (2023), khả năng 
hấp thu hiệu quả không chỉ đến từ công nghệ hay 
ngân sách đầu tư, mà còn phụ thuộc mạnh mẽ vào 
năng lực con người và mức độ học hỏi tổ chức. 
Các yếu tố như năng lực học tập, chia sẻ tri thức 
nội bộ, phản hồi đa chiều và môi trường làm việc 
linh hoạt là nền tảng nâng cao khả năng hấp thu.

2.3. Vai trò của văn hoá tổ chức, kỹ năng và 
chiến lược áp dụng AI

Khả năng hấp thu AI trong quản trị nhân sự phụ 
thuộc vào sự kết hợp đồng bộ giữa ba yếu tố nền 
tảng: văn hóa tổ chức, kỹ năng nhân sự và chiến 
lược triển khai. Một văn hóa cởi mở, khuyến khích 
học hỏi và chấp nhận rủi ro tạo điều kiện cho AI 
phát triển bền vững (Bujold và cộng sự, 2024), 
trong khi kỹ năng về dữ liệu, tư duy phản biện, 
kỹ năng số và khả năng làm việc cùng AI giúp bộ 
phận nhân sự thích ứng hiệu quả với công nghệ mới 
(Nishad và cộng sự, 2024). Bên cạnh đó, một chiến 
lược AI rõ ràng, gắn với mục tiêu kinh doanh và 
được triển khai nhất quán sẽ định hướng tổ chức 
vận hành thống nhất. Khi ba yếu tố này được tích 
hợp, AI không chỉ là công cụ hỗ trợ mà trở thành 
một phần trong triết lý phát triển nhân sự hiện đại, 
đòi hỏi nghiên cứu sâu hơn để xác định các điều 
kiện cần và đủ cho việc hấp thu thành công trong 
từng bối cảnh cụ thể.

3. Phương pháp nghiên cứu
Bài viết sử dụng phương pháp nghiên cứu định 

tính với cách tiếp cận phân tích tổng hợp lý thuyết 
nhằm khám phá vai trò của văn hóa tổ chức, kỹ 
năng nhân sự và chiến lược triển khai trong việc 
nâng cao khả năng hấp thu AI trong quản trị nhân 
sự. Tác giả dựa trên khung lý thuyết về “khả năng 
hấp thu” của Cohen & Levinthal (1990), kết hợp 
với các kết quả và phân tích từ các nghiên cứu gần 
đây trong bối cảnh toàn cầu và Việt Nam để xây 
dựng lập luận, xác định yếu tố ảnh hưởng, và đề 
xuất các giải pháp.

4. Phân tích và thảo luận
Việc hấp thu AI trong quản trị nhân sự không 

chỉ là bài toán công nghệ hay hạ tầng, mà còn là 
quá trình chuyển đổi tổ chức toàn diện, phụ thuộc 
vào khả năng thích ứng quy trình, thái độ với đổi 
mới và năng lực của nguồn lực nhân sự. Thành 
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công không đến từ triển khai phần mềm, mà từ 
việc tái cấu trúc cách con người tương tác với 
công nghệ.

4.1. Vai trò của nhận thức và đồng thuận văn 
hóa

Các doanh nghiệp có nền văn hóa đổi mới 
thường linh hoạt hơn trong việc triển khai AI 
(Bujold và cộng sự, 2024). Một văn hóa coi trọng 
học hỏi, sửa sai và khuyến khích thử nghiệm là yếu 
tố thiết yếu để hệ thống AI thực sự được đón nhận. 
Theo Chowdhury và cộng sự (2023), những doanh 
nghiệp thất bại trong việc hấp thu AI thường xem 
AI chỉ là công nghệ, không đánh giá cao yếu tố con 
người và văn hóa tổ chức.

4.2. Bộ phận nhân sự và vai trò của bộ phận 
nhân sự

Bộ phận nhân sự không chỉ là người sử dụng 
AI, mà còn là người đóng vai trò trung tâm trong 
việc dẫn dắt chuyển đổi trong tổ chức (Nishad và 
cộng sự, 2024). Ngoài ra, bộ phận nhân sự còn 
là cầu nối quan trọng giữa chiến lược công nghệ 
và nhu cầu của người lao động, đảm bảo AI được 
triển khai theo hướng lấy con người làm trung tâm. 
Khi bộ phận nhân sự chủ động đóng vai trò này, họ 
không chỉ hỗ trợ tổ chức thích ứng mà còn tái định 
hình vai trò của chính mình trong kỷ nguyên số.

4.3. Sự tham gia của người lao động
Việc hấp thu AI thành công phụ thuộc vào việc 

nhân viên có tham gia vào quy trình thiết kế, triển 
khai và phản hồi (Soheila, 2024). Khi nhân viên 
hiểu và được tham gia, họ sẽ có thái độ tích cực 
hơn, giảm thiểu lo âu và kháng cự. Ngoài ra, sự 
tham gia này còn giúp phát hiện sớm các bất cập 
trong quy trình, từ đó điều chỉnh hệ thống AI phù 
hợp hơn với thực tiễn công việc.

4.4. Tính minh bạch và đạo đức trong AI
Minh bạch và đạo đức là hai yếu tố then chốt 

quyết định mức độ chấp nhận của người lao động 
đối với hệ thống AI. Nếu AI được triển khai mà 
thiếu giải thích rõ ràng về cách thức hoạt động, 
tiêu chí ra quyết định, hoặc không có cơ chế phản 
hồi, nhân viên có thể cảm thấy bị giám sát, bị 
đánh giá không công bằng, từ đó làm giảm niềm 
tin và tăng ý định rời bỏ (Soheila, 2024). Việc giải 
thích rõ quy trình AI ra quyết định như thế nào và 
đưa ra phản hồi sẽ tăng tính chính danh và công 
bằng. Tính minh bạch càng cao thì AI càng dễ 
được tiếp nhận.

4.5. Mối quan hệ giữa AI và kết quả doanh 
nghiệp

Một hệ thống AI được hấp thu hiệu quả sẽ mang 
lại nhiều lợi ích rõ rệt cho doanh nghiệp, bao gồm 
tăng tốc độ xử lý quy trình, cải thiện trải nghiệm 
nhân viên và hỗ trợ ban lãnh đạo ra quyết định dựa 
trên dữ liệu (Halid, 2024). Các ứng dụng như AI 
trong tuyển dụng, đánh giá hiệu suất hay dự đoán 
xu hướng nghỉ việc đã giúp doanh nghiệp giảm 
chi phí, tăng hiệu quả vận hành và nâng cao mức 
độ hài lòng của người lao động. Tuy nhiên, theo 
Chowdhury và cộng sự (2023), nhiều dự án AI thất 
bại do thiếu năng lực hệ thống hóa và đánh giá kết 
quả đầu ra. Điều này khiến AI dễ trở thành công cụ 
rời rạc, thiếu bối cảnh và giá trị thực tiễn.

5. Một số đề xuất nhằm nâng cao năng lực hấp 
thu AI trong quản trị nhân sự

Để nâng cao khả năng hấp thu AI trong quản trị 
nhân sự, các tổ chức cần triển khai một loạt chính 
sách có hệ thống, kết hợp giữa công nghệ, con 
người và văn hoá. Sau đây là một số đề xuất nhằm 
tăng khả năng hấp thụ AI trong QTNS:

5.1. Phát triển chiến lược áp dụng AI rõ ràng 
và tích hợp

Một chiến lược áp dụng AI được xây dựng bài 
bản và tích hợp với mục tiêu kinh doanh tổng thể 
là nền tảng quan trọng giúp tổ chức định hướng và 
điều phối các hoạt động triển khai công nghệ một 
cách hiệu quả. Chiến lược này cần xác định rõ mục 
tiêu cụ thể của việc sử dụng AI trong từng chức 
năng nhân sự như tuyển dụng, đào tạo, quản lý hiệu 
suất hay phát triển nhân tài. Đồng thời, cần có lộ 
trình triển khai theo giai đoạn (thử nghiệm, nhân 
rộng, tối ưu) và thiết lập hệ thống chỉ số đánh giá 
(KPI) để đo lường hiệu quả thực tế. Việc xây dựng 
chiến lược nên có sự tham gia của các bên liên quan 
như bộ phận nhân sự, công nghệ thông tin, ban lãnh 
đạo và đại diện người lao động nhằm đảm bảo sự 
đồng thuận và tính khả thi. 

5.2. Đào tạo và phát triển năng lực cho bộ 
phận nhân sự

Bộ phận nhân sự đóng vai trò cầu nối giữa AI và 
người lao động, thực hiện việc truyền thông, hỗ trợ 
và giám sát triển khai AI (Soheila, 2024). Do đó, 
phát triển năng lực số và tư duy phân tích dữ liệu 
cho bộ phận nhân sự là điều kiện tiên quyết để tổ 
chức hấp thu công nghệ mới (Nishad và cộng sự, 
2024). Bộ phận nhân sự cần được trang bị kiến thức 
về hệ thống AI, kỹ năng làm việc với dữ liệu, năng 
lực phân tích và ra quyết định dựa trên dữ liệu, cũng 
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như khả năng thích ứng linh hoạt trong môi trường 
số. Việc thiếu hụt kỹ năng không chỉ làm chậm quá 
trình chuyển đổi số mà còn dẫn đến nguy cơ hiểu 
sai hoặc vận hành sai các công cụ AI, gây ra hậu 
quả tiêu cực cho tổ chức. Do đó, đầu tư vào đào 
tạo không nên chỉ dừng ở kỹ thuật mà còn cần chú 
trọng phát triển tư duy phản biện và nhận thức về 
đạo đức trong ứng dụng công nghệ. 

5.3. Xây dựng văn hoá tổ chức hỗ trợ đổi mới
Văn hoá doanh nghiệp ảnh hưởng mạnh mẽ đến 

khả năng chấp nhận và hấp thu công nghệ mới. Một 
văn hoá cởi mở, khuyến khích sáng tạo và học hỏi 
từ thất bại sẽ tạo điều kiện cho AI được ứng dụng 
sâu rộng hơn (Bujold và cộng sự, 2024). Để hỗ trợ 
chuyển đổi số hiệu quả, tổ chức cần xây dựng văn 
hóa đổi mới thông qua các hành động cụ thể như triển 
khai chương trình đào tạo kỹ năng số, thúc đẩy học 
tập suốt đời và khuyến khích chia sẻ tri thức nội bộ. 
Đồng thời, cần thiết lập cơ chế để nhân viên được 
tham gia vào quá trình triển khai, có ghi nhận sáng 
kiến và tạo môi trường minh bạch, giúp nhân viên 
hiểu rõ vai trò hỗ trợ của AI trong công việc của họ.

5.4. Cải tiến hệ thống quản trị dữ liệu
Dữ liệu là yếu tố cốt lõi đối với mọi hệ thống AI. 

Tuy nhiên, để dữ liệu trở thành “nhiên liệu sạch” 
cho AI, tổ chức cần cải tiến toàn diện hệ thống quản 
trị dữ liệu hiện có. Việc chuẩn hóa quy trình thu 
thập và lưu trữ dữ liệu nhân sự, đảm bảo tuân thủ 
các quy định về bảo mật và quyền riêng tư, cũng 
như thiết lập cơ chế kiểm định dữ liệu định kỳ là 
những yếu tố không thể thiếu. Một hệ thống dữ liệu 
minh bạch, đáng tin cậy không chỉ giúp cải thiện 
hiệu suất hoạt động của các công cụ AI mà còn 
củng cố niềm tin của nhân viên đối với tổ chức

5.5. Đo lường và cải tiến liên tục
Khả năng hấp thu AI không phải là một trạng 

thái tĩnh, mà là một quá trình động, đòi hỏi tổ chức 
phải liên tục theo dõi, đánh giá và điều chỉnh để tối 
ưu hóa hiệu quả ứng dụng công nghệ. Việc thiết lập 
các chỉ số đo lường định kỳ như mức độ sử dụng 
AI trong các quy trình HR, tác động đến hiệu suất 
và sự hài lòng của nhân viên, hay khả năng học hỏi 
và thích ứng của tổ chức sẽ giúp doanh nghiệp nhận 
diện điểm mạnh, điểm yếu và điều chỉnh chiến lược 
phù hợp. Chính sự cải tiến liên tục sẽ tạo nên năng 
lực hấp thu bền vững và khả năng cạnh tranh dài 
hạn cho tổ chức trong kỷ nguyên số.

6. Kết luận
Triển khai trí tuệ nhân tạo trong quản trị nhân 

sự không đơn thuần là một bước chuyển công nghệ 

mà là một quá trình chuyển hóa tổ chức toàn diện, 
đòi hỏi sự hội tụ của nhiều yếu tố từ kỹ thuật đến 
văn hóa và con người. Thông qua việc vận dụng 
khái niệm “khả năng hấp thu”, bài viết đã chỉ ra 
rằng việc tổ chức có thể khai thác hiệu quả các công 
nghệ AI phụ thuộc mạnh mẽ vào mức độ sẵn sàng 
về mặt chiến lược, văn hóa tổ chức khuyến khích 
đổi mới, và năng lực cá nhân của đội ngũ nhân sự. 
Một số giải pháp được đề xuất như đào tạo nâng 
cao kỹ năng số, xây dựng văn hóa đổi mới, tăng 
cường truyền thông nội bộ và phát triển hệ thống 
dữ liệu minh bạch để hỗ trợ quá trình hấp thu AI 
hiệu quả.

Về mặt học thuật, nghiên cứu này đóng góp 
vào việc mở rộng mô hình về khả năng hấp thu 
(absorptive capacity) trong bối cảnh chuyển đổi 
số trong quản trị nhân sự. Về mặt thực tiễn, các tổ 
chức tại Việt Nam có thể sử dụng khung phân tích 
và các đề xuất gợi ý trong bài như một lộ trình nâng 
cao năng lực tiếp nhận công nghệ, từ đó chuyển hóa 
AI thành lợi thế cạnh tranh bền vững trong quản 
trị nguồn nhân lực. Tuy nhiên, nghiên cứu này vẫn 
còn một số hạn chế nhất định. Cụ thể, vai trò của  
văn hóa tổ chức, kỹ năng nhân sự và chiến lược áp 
dụng AI chưa được kiểm chứng bằng dữ liệu thực 
nghiệm tại các tổ chức cụ thể, do đó mức độ khái 
quát còn hạn chế. Trong các nghiên cứu tiếp theo, 
việc triển khai khảo sát định lượng hoặc nghiên cứu 
tình huống tại doanh nghiệp Việt Nam là cần thiết 
nhằm kiểm định mô hình lý thuyết đã xây dựng, 
đồng thời mở rộng phân tích sang các khía cạnh 
như đạo đức trong AI và vai trò tham gia của người 
lao động.
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