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KHA NANG HAP THU Al TRONG QUAN TRI NHAN SU:
VAI TRO CUA VAN HOA T0 CHUC, KY NANG
CUA BO PHAN NHAN SU VA CHIEN LUGC AP DUNG Al

TS. Nguyén Thi Anh Thu*

Nghién ctru nay dé cap dén vai tro ctia vdn héa té chirc, kj ndng cta bé phan nhan sw va chién lwoc dp dung
trong viéc nang cao kha nang hap thu tri tué nhan tao (Al) trong linh vwec quan tri nhan sw (QTNS) Dvra trén
khung ly thuyet vé kha nang hédp thu va két hop véi tdng quan cdc nghién ciru triedc diy, bai viét phan tich
céch céc té chirc c6 thé tang hiéu qua ép dung cong nghé Al nham cai thién chirc ndng quan tri nhan sw. Két
qua chi ra rang co’ s& ha tang ky thuéat la chwa du; thay vao dé, sw két hop linh hoat giira nidng Iwe lanh dao,
ky nang st dung di liéu, vdn héa déi méi va giao tiép minh bach Ia yéu té then chét dé thanh céng trong viéc
trng dung Al. Bai viét dé xuat mét sé khuyén nghi nham hé tro qud trinh chuyén déi sé trong linh vwec nhén su.

« Tl khoa: tri tué nhan tao (Al), quén tri nhan sw, van hoéa té chirc, kha ndng hép thu, chuyén déi s6 nhan su.

trinh hoat dong truyén thong, giam thiéu thién vi,
téng tinh minh bach va cai thién trai nghiém nhan
vién (Vrontis va cong sw, 2021). Tuy nhién, thuc té
cho thay khong phai moi to chirc déu gat hai dugc
nhiing loi ich nhu ky vong. Nhiéu du an Al trong
QTNS that bai hodc khong tao ra gia tri dang ké
vi thiéu nén tang t6 chic phi hop dé tiép nhan va
van hanh cong nghé méi (Chowdhury va cong su,
2023).

Mot trong nhitng khai niém quan trong giup
ly giai hién twong nay 1a “kha ning hip thu”
(absorptive capacity) - ning luc cua td chiic trong
viéc nhan dién, déng héa va ap dung hi¢u qua tri
thire mai (Cohen & Levinthal, 1990). Khi 4p dung
vao bdi canh Al trong QTNS, khai niém nay cho
phép hiéu rd hon vi sao cting mot cong nghé, nhung
¢6 t6 chirc trién khai thanh cong, trong khi t6 chirc
V., khac thi khong. Kha nang hap thu khong chi phu
thudc vao ha tang cong ngh¢ ma con bao gdm céc

This study investigates the role of organizational
culture, skills of human resource personnel, and
implementation strategy in enhancing the absorptive
capacity for artificial intelligence (Al) within
human resource management (HRM). The paper
explores how organizations can effectively apply
Al to improve HRM functions by drawing on the
theoretical framework of absorptive capacity. The
analysis reveals that technical infrastructure alone
is insufficient; instead, a dynamic interplay between
leadership, data literacy, innovation-oriented culture,
and transparent communication is crucial for Al
adoption success. Several practical recommendations
are outlined to support HRM digital transformation.

» Key words: artificial Intelligence (Al), HRM,
absorptive capacity, organizational culture, digital
transformation in HRM.
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1. Gi6i thiéu

Trong ky nguyén chuyén doi sd, viéc tich hop
tri tu¢ nhan tao (AI) vao hoat dong quan tri nhan
su (QTNS) dang tr6 thanh mot xu huéng khong thé
dao nguoc. Céc t6 chuc trén thé gidi, bao gdm ca
Viét Nam, dang ing dung Al de nang cao hi¢u qua
tuyén dung, dao tao, quan 1y hi¢u suat va gur chan
nhan vién. Al htra hen s& gitip t6i wu hoa cac quy

* Trwong Qudn Tri va Kinh doanh - Pai hoc Quéc gia Ha Nji

yeu t6 nhu van hoa t6 chue, ky nang nhan sy va
chién luoc trién khai.

Trong bdi canh Viét Nam, nhiéu nghién ctu da
chi ra rang mic du nhiéu doanh nghiép d tiép can
cong ngh¢ Al trong QTNS, nhung sy thiéu hut k¥
nang, han ché ve dir liéu va sy khong dong bo trong
chién Iugc trién khai 1a nhimg rao can chinh khién
Al chua phat huy hét tiém ning. Nghién ciru ciia
Khoa va cong su (2024) da chi ra nhiing thach thic
trong viéc ap dung Al vao quan tri nhan sy, trong do
thach thtc n6i bat nhat, dugc 68% nguoi tham gia
khao sét bao céo, 1a su thiéu hut k¥ nang va chuyén
mon k¥ thuat trong doi ngii nhan sy. Nhiéu chuyén
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vién nhan sy gip kho khan trong viéc hiéu va st
dung hi€u qua cac cong cu ung dung Al Nhimg
thach thirc dang ké khac bao gdm: lo ngai vé ' quyen
riéng tu va an ninh dit liéu (52%), chi phi trién khai
Al cao (45%), va nhu cau tich hop hé théng Al véi
céc quy trinh va chinh sach nhén sy hién tai (38%).
Pong thoi, ap luc thay d6i van hoa, sy hoai nghi cua
nhén vién va nhimg lo ngal vé minh bach, dao dirc
cung g6p phan can tré qua trinh trién khai. Do do,

viéc phan tich sau hon vai tro ctia cac yéu t6 td chuc
- ddc bi¢t la van hoa, ky nang va chién luogc - trong
viéc nang cao kha nang hap thu Al s€ giup lam sang
t6 nhitng diéu kién can dé chuyén ddi s thanh cong
trong linh vue QTNS.

Bai viét nay dugc thuc hién nham lam o mdi
quan hé gitra kha nang hép thu AT va hiéu qua
chuyén doi so. Tu do, dé xuat cac giai phap nham
gitp doanh nghiép Viét Nam ndng cao nang luc tiép
nhan va khai thac hi¢u qua cac tng dung Al trong
quan tri nhan sy.

2. Téng quan ly thuyét

2.1. Al trong qudn tri nhdn sy

Al 1a tap hop cac hé théng cong nghé c6 kha
nang hoc hai tr dit liéu, phan tich thong tin va dua
ra quyét dinh ty dong hodc ban ty dong. Trong
linh vue QTNS, Al dang dugc (mg dung rong
rdi trong nhiéu hoat dong cot 161, bao gom tuyen
dung, dao tao va phat trién, danh gia hi¢u suit,
quan ly nhén tai va cai thién trai nghiém nhén vién
(Vrontis va cong su, 2021). M6t s tmg dung ti€u
biéu c6 thé ké dén nhu H¢ thong sang loc ho so va
tu dong hoa phong van bang chatbot (Van Esch
va cong su, 2019); Nén tang dao tao thong minh
sit dung hoc may dé ca nhan héa 16 trinh hoc tap
(Maity, 2019); Hé théng danh gia hiéu suét theo
thoi gian thuc dua trén dit liéu hanh vi (Paschen
va cong su, 2020). Tuy nhién, viéc ng dung Al
cling dit ra nhitng thach thirc 16n, bao gdbm véan
dé thién vi, thiéu minh bach trong ra quyét dinh
va anh huong tiéu cuc dén tam 1y ngudi lao dong
(Soheila, 2024).

2.2. Khd néng hép thu

Kha ning hip thu 1a khai niém do Cohen va
Levinthal (1990) d& xuét, chi ning lyc cia mot
td chirc trong viéc nhan dién gia tri cia thong tin
méi, tiép thu va ing dung n6 vao thuc tién. Kha
nang hap thu gom bon thanh phan chinh: (1) Nhan
biét, (2) Hap thu, (3) Chuyén hoa va (4) Ung dung.
Trong bbi canh p dung Al vao cong tac quan tri
nhan sy, kha nang hap thu c6 thé dugc hiéu 1a kha

ning cua to chuc trong viéc nhan dién cic cong
nghé Al phii hop véi chién lugc nhan su; Tiép thu
kién thtrc lién quan dén trién khai va sir dung Al;
Tich hop Al vao quy trinh nhan sy hién hanh; Po
luong va diéu chinh dé tdi wu hoa hiéu qua AL
Theo Chowdhury va cong su (2023), kha nang
hap thu hiéu qua khong chi dén tir cong nghé hay
ngan sach dau tu, ma con phu thuéc manh mé vao
nang lyc con ngudi va mic do hoc hoi té chirc.
Cac yéu td nhu nang luc hoc tap, chia sé tri thirc
ndi bg, phan hdi da chidu va méi trudng lam viéc
linh hoat 13 nén ting nang cao kha ning héap thu.

2.3. Vai tro ciia vin hod té chirc, ky ning va
chién lwoc dp dung AI

Kha nang hap thu Al trong quan tri nhan sy phu
thudc vao su két hop ddng bo giita ba yéu to nén
tang: van hoa t6 chirc, k¥ ning nhan sy va chién
luoc trién khai. Mot vin hoa coi mé, khuyén khich
hoc hoi va chdp nhan rii ro tao diéu kién cho Al
phat trién bén viing (Bujold va cong su, 2024),
trong khi k¥ nang vé dir liéu, tu duy phan bién,
k¥ niang sb va kha nang lam viéc cung Al gitp bd
phan nhan su thich tmg hi¢u qua véi cong nghé méi
(Nishad va cong su, 2024). Bén canh do, mot chién
luoc Al 1 rang, gan v6i muc tiéu kinh doanh va
duoc trién khai nhat quan s& dinh hudng t6 chic
van hanh théng nhét. Khi ba yéu t6 nay duoc tich
hop, Al khong chi 1a cong cu hd trg ma try thanh
mot phﬁn trong triét 1y phat trién nhan su hién dai,
doi hoi nghién ctru sdu hon dé xac dinh cac diéu
kién can va du cho viéc hap thu thanh cong trong
timg bdi canh cuy thé.

3. Phu’o‘ng phap nghién ciru

Bai viét sir dung phuong phap nghién ctru dinh
tinh voi cach tiép can phan tich tong hop Iy thuyét
nham kham pha vai trd cia van héa to chue, ky
nang nhan sy va chién luoc trién khai trong vi¢e
nang cao kha ning hap thu Al trong quan trj nhan
su. Tac gia dua trén khung 1y thuyét vé “kha ning
hap thu” ctia Cohen & Levinthal (1990), két hop

v6i cac két qua va phan tich tir cac nghién ctru gan

day trong boi canh toan cau va Viét Nam dé xay
dung 13p luan, xac dinh yéu té anh hudng, va dé
Xuét cac giai phap.

4. Phan tich va thao luian

Viéc hap thu AI trong quan tri nhan sy khong
chi 12 bai toan céng nghé hay ha tang, ma con 1a
qua trinh chuyén ddi to chire toan dién, phu thudc
vao kha nang thich img quy trinh, thai d6 v6i d6i
moi va nang lyc cia nguén luc nhan su. Thanh
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cong khong dén tir trién khai phan mém, ma tur
viéc tai cdu triic cach con ngudi twong tic véi
cong nghé.

4.1. Vai tro ciia nhdn thirc va déng thudn van
hoa

Céac doanh nghiép c6 nén vin hoa ddi mai
thuong linh hoat hon trong viéc trién khai Al
(Bujold va cdng su, 2024). Mot van hoa coi trong
hoc hoi, sitra sai va khuyén khich thir nghiém 13 yéu
t6 thiét yéu dé hé thong Al thyuc sy duoc don nhan.
Theo Chowdhury va cong su (2023), nhimg doanh
nghiép that bai trong viéc hip thu Al thudng xem
Al chi la cong nghé, khong danh gia cao yéu t6 con
nguoi va van héa to chirc.

4.2. By phdn nhan sw va vai tro ciia by phdn
nhdn sw

B¢ phéan nhan sy khong chi la nguoi st dung
Al, ma con la nguoi dong vai tro trung tam trong
viéc dan dit chuyén d6i trong t6 chie (Nishad va
cong su, 2024). Ngoai ra, b phan nhan su con
1a cau ndi quan trong giita chién lugc cong nghé
va nhu cau cia nguoi lao dong, dam bao Al dugc
trién khai theo hudng 1y con ngudi lam trung tam.
Khi bd phan nhan sy chi dong dong vai tro nay, ho
khong chi hd trg to chire thich tmg ma con tai dinh
hinh vai trd ctia chinh minh trong ky nguyén sd.

4.3. Sw tham gia ciia nguwoi lao dong

Viéc hép thu Al thanh cong phu thudc vao viéc
nhan vién c6 tham gia vao quy trinh thiét ké, trién
khai va phan hoi (Soheila, 2024). Khi nhan vién
hiéu va dugc tham gia, ho s€ co thai do tich cuc
hon, giam thiéu lo au va khang cu. Ngoai ra, su
tham gia nay con giup phat hién sém cac bat cap
trong quy trinh, tir d6 diéu chinh hé théng AI phu
hop hon véi thuc tién cong viéc.

4.4. Tinh minh bach va dao dirc trong AI

Minh bach va dao dtc la hai yéu td then chét
quyét dinh mtrc d6 chap nhan ctia nguoi lao dong
d6i v6i hé thong Al Néu Al dugce trién khai ma
thiéu giai thich rd rang vé cach thirc hoat dong,
tiéu chi ra quyét dinh, hodc khong c6 co ché phan
hdi, nhan vién co thé cam thay bi giam sat, bi
danh gia khong cong bang, tir d6 1am giam niém
tin va tang y dinh ro1 bo (Soheila, 2024). Viée giai
thich 16 quy trinh Al ra quyét dinh nhu thé nao va
dua ra phan hoi sé tang tinh chinh danh va cong
bang. Tinh minh bach cang cao thi Al cang dé
duoc tiép nhan.

4.5. Moi quan hé giwa Al va két qud doanh
nghiép

Mot hé théng AT duge hap thu hiéu qua sé mang
lai nhleu loi ich 16 rét cho doanh nghiép, bao gobm
tang toc do xu 1y quy trinh, cai thién trai nghiém
nhan vién va hd trg ban lanh dao ra quyét dinh dua
trén dir liu (Halid, 2024). Cac u’ng dung nhu Al
trong tuyén dung, dnh gla hiu suat hay du doan
xu hudéng nghi viéc da giip doanh nghiép giam
chi phi, tang hi¢u qua van hanh va nang cao muc
do hai long cua nguoi lao dong. Tuy nhién, theo
Chowdhury va cong su (2023), nhiéu du an Al that
bai do thiéu ning luc hé théng hoa va danh gia két
qué dau ra. Diéu nay khién AI d& tr¢ thanh cong cu
101 rac, thiéu bdi canh va gia tri thyc tién.

5. Mjt s6 dé xudt nham néng cao ning luc hép
thu Al trong qudn tri nhdn sw

Pé nang cao kha nang hap thu Al trong quan tri
nhén sy, cac to chirc can trién khai mot loat chinh
sach c¢6 hé thong, két hop gitra cong ngh¢, con
ngudi va van hoa. Sau day 1a mot sb dé xuit nham
tang kha nang hap thu AI trong QTNS:

5.1. Phdt trién chién lwoc dp dung AI ré rang
va tich hop

Mot chién luoc 4p dung Al dugc xay dung bai
ban va tich hop v6i muyc tiéu kinh doanh tong thé
1a nén tang quan trong giup t6 chirc dinh hudng va
diéu phdi cac hoat dong trién khai cong nghé mot
cach hiu qua. Chién luogc nay can xéac dinh rd muc
tiéu cu thé cua viéc sir dung Al trong ting chirc
ning nhan sy nhu tuyén dung, dao tao, quan 1y hiéu
suat hay phat trién nhan tai. Pong thoi, can ¢ 16
trinh trién khai theo giai doan (thir nghiém, nhan
rong, t6i uu) va thiét 1ap hé thong chi sd danh gia
(KPI) @ do ludng hiéu qua thyuc té. Viéc xay dung
chién lugc nén c6 sy tham gia cua cac bén lién quan
nhu bd phan nhan su, cong nghé thong tin, ban 1anh
dao va dai dién nguoi lao dong nham dam béo su
dong thuan va tinh kha thi.

5.2. Dao tao va phit trién ning luc cho bé
phdn nhan sw

B0 phan nhén sy dong vai tro cau ndi gitta Al va
nguoi lao dong, thuc hién viéce truyén thong, ho trg
va giam sat trién khai AI (Soheila, 2024). Do do,
phat trién nang Iyc sé va tu duy phén tich dit lidu
cho bd phan nhan su 1a diéu kién tién quyét dé to
chirc hép thu cong nghé méi (Nishad va cong su,
2024). B6 phan nhan sy can dugc trang bi kién thirc
vé hé théng Al ky nang lam viéc véi dir lidu, ning
luc phén tich va ra quyét dinh dya trén dit lidu, ciing
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nhu kha nang thich tng linh hoat trong méi truong
s0. Viéc thiéu hut k§ nang khong chi lam cham qua
trinh chuyén d6i s6 ma con dan dén nguy co hiéu
sai hodc van hanh sai cac cong cu Al, gdy ra hau
qua tiéu cyc cho to chirc. Do d6, dau tu vao dao
tao khong nén chi dimg ¢ k¥ thuat ma con can chi
trong phat trién tu duy phan bién va nhan thirc vé
dao dtic trong tng dung cong ngh¢.

5.3. Xdy dymg van hod té chirc hé trg doi mdi

Vin hoa doanh nghiép anh huéng manh mé dén
kha ning chap nhan va hap thu cong nghé méi. Mot
van hod coi mo, khuyén khich sang tao va hoc hoi
tir that bai sé tao diéu kién cho Al dugc Ung dung
sau rong hon (Bujold va cong sy, 2024). Dé hd tro
chuyen d6i s hiéu qua, t6 chic can xay (dung van
hoa d6i méi théng qua cac hanh dong cy thé nhu trién
khai chuong trinh dao tao k¥ nang s, thic day hoc
tap sudt doi va khuyén khich chia sé tri thirc ndi bo.
Dong thoi, can thiét lap co ché dé nhan vién dugc
tham gia vao qua trinh trién khai, c6 ghi nhan sang
kién va tao moi truong minh bach, giup nhan vién
hiéu rd vai trd hd trg cua Al trong cong viée cua ho.

5.4. Cii tién hé théng quan tri div ligu

Dit liéu 1a yéu t6 cot 18i d6i v6i moi hé thong AL
Tuy nhién, dé dir liéu tr¢ thanh “nhién liéu sach”
cho Al t chirc can cai tién toan dién hé thong quan
tri dir liéu hién c6. Viéc chuin hoa quy trinh thu
thap va luu trir dit liéu nhan sy, dam bao tuan tha
cac quy dinh vé bao mat va quyén riéng tu, ciing
nhu thiét 1ap co ché kiém dinh dir liéu dinh ky 1a
nhitng yéu t6 khong thé thiéu. Mot hé thong dit lidu
minh bach, dang tin cdy khong chi gitp cai thién
hiéu suat hoat dong cua cac cong cu Al ma con
cting ¢ niém tin ctia nhan vién déi véi to chirc

5.5. Po lwong va cdi tién lién tuc

Kha niang hép thu Al khong phai 1a mot trang
thai tinh, ma 1a mot qua trinh dong, doi hoi to chirc
phai lién tyc theo ddi, danh gia va diéu chinh dé tbi
vu héa hiéu qua img dung cong nghé. Viée thiét 1ap
cac chi s6 do ludng dinh ky nhu mirc d6 sir dung
Al trong céc quy trinh HR, tac dong dén hiéu suat
va su hai long cuia nhan vién, hay kha nang hoc hoi
va thich img cua t6 chire s€ gitip doanh nghiép nhén
dién diém manh, diém yé€u va diéu chinh chién lugc
phu hop. Chinh sy cai tién lién tuc s& tao nén ning
luc hap thu bén vimg va kha nang canh tranh dai
han cho t6 chirc trong ky nguyén so.

6. Két luan

Trién khai tri tué nhén tao trong quan tri nhan
su khong don thuan 1a mot bude chuyén cong nghé

ma la mt qua trinh chuyén hoa td chirc toan dién,
doi hoi sy hoi tu ciia nhidu yéu t6 tir ki thuat dén
van hoéa va con nguoi. Thong qua viéc van dung
khai niém “kha nang hip thu”, bai viét da chi ra
rang viéc to chirc c6 thé khai thac hiéu qua cac cong
nghé Al phu thudc manh mé vao muc d6 san sang
Vé mit chién luoc, van héa td chirc khuyén khich
doi moi, va nang luc ca nhan cua doi ngll nhén sy.
Mot sb giai phap dugc dé xuit nhu dao tao nang
cao ky nang so, xay dung van hoa d01 moi, tang
cuong truyén thong ndi bo va phat trién hé thong
dir liéu minh bach dé hd trg qua trinh hip thu Al
hi¢u qua.

Vé mat hoc thudt, nghién ciru nay déng gop
vao viéc mo rong mo hinh vé kha ning hép thu
(absorptive capacity) trong b01 canh chuyen d01
s0 trong quan tri nhan su. Vvé mat thuc tlen cac to
chure tai Viét Nam c6 thé str dung khung phan tich
va cac d& xuit gcn v trong bai nhu mét 10 trinh nang
cao nang luc tiép nhan cong nghé, tir do chuyén hoa
Al thanh loi thé canh tranh bén viing trong quan
tri ngudn nhan lyc. Tuy nhién, nghién ctru nay van
con mot sd han ché nhit dinh. Cu thé, vai tro cta
vin héa t6 chirc, k¥ nang nhan sy va chién luoc ap
dung Al chua dugc kiém chung béng dir liéu thuc
nghiém tai cac t6 chire cu thé, do d6 mirc d6 khai
quat con han ché. Trong cac nghién ciru tiép theo,
viéc trién khai khao sat dinh luong hodc nghién ciru
tinh hudng tai doanh nghiép Viét Nam 1a can thiét
nham kiém dinh mé hinh ly thuyét di xdy dung,
ddng thoi mo rong phén tich sang cac khia canh
nhu dao duc trong Al va vai tro tham gia cia nguoi
lao dong.
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