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Tóm tắt - Từ cuối năm 2019, khủng hoảng toàn cầu do Đại dịch 

Covid-19 gây ra đã phá vỡ nghiêm trọng cấu trúc ngành du lịch. 

Trong bối cảnh đó, các doanh nghiệp trong lĩnh vực này nỗ lực 

để tìm những giải pháp để xây dựng và phát triển khả năng chống 

chịu nhằm để thích nghi, sống sót trong khủng hoảng và phục hồi 

sau khi khủng hoảng kết thúc. Đứng ở góc độ quản trị nguồn nhân 

lực, nghiên cứu này nhằm mục tiêu khám phá những chính sách 

nguồn nhân lực được áp dụng để tăng cường khả năng chống chịu 

của tổ chức trong giai đoạn giãn cách xã hội và khủng hoảng. 

Cách tiếp cận định tính bằng 15 phỏng vấn bán cấu trúc với các 

nhà quản lí trong lĩnh vực du lịch đã được tiến hành ở Việt Nam. 

Kết quả nghiên cứu đã chỉ ra những đóng góp về mặt học thuật 

khi cung cấp nền tảng hiểu biết về các chính sách nguồn nhân lực 

tăng cường năng lực chống chịu của tổ chức từ đó đề xuất những 

chỉ dẫn quản trị cho các doanh nghiệp trong lĩnh vực du lịch. 

 Abstract - Since the end of 2019, the tourism and hospitality 

industry has been severely devastated by the global covid-19 

pandemic. In this context, the idea of building up and developing 

organizational resilience for businesses in order to adapt and 

survive during crisis as well as recover after crisis has attracted 

the concern from both academics and practitioners. From the 

perspective of human resource management, this study aims to 

discover HR practices adopted to strengthen organizational 

resilience capacities during the lockdown. 15 in-depth interviews 

with managerial personnel working in tourism and hospitality 

sector in Vietnam have been conducted. The findings make a 

significant theoretical contribution in understanding crucial 

resilience-enhancing HR practices implemented during crisis as 

well as an integrated practical proposition that could be used as a 

guideline for businesses in tourism and hospitality industry. 

Từ khóa - Đại dịch Covid-19; khả năng chống chịu của tổ chức; chính 

sách quản trị nguồn nhân lực; giãn cách xã hội; phân tích chủ đề. 

 Key words - The covid-19 pandemic; organizational resilience; 

human resource practices; lockdown; thematic analysis 

1. Đặt vấn đề 

Bức tranh ảm đạm với nhiều khó khăn vẫn tiếp tục với 

ngành du lịch kể từ cuối năm 2019. Đại dịch Covid-19, 

một cuộc tấn công vào sức khỏe cộng đồng đã gây ra 

nhiều tác động nặng nề, đặc biệt là khi các quốc gia thực 

hiện đóng biên và giãn cách xã hội, làm tê liệt hoàn toàn 

cấu trúc ngành du lịch. Theo Thống kê của UNWTO, 

ngành du lịch toàn cầu tiếp tục bị tổn hại với sự giảm sút 

87% các chuyến đến du lịch quốc tế vào tháng 1 so với 

cùng kì năm ngoái trong đó khu vực châu Á-Thái Bình 

Dương chứng kiến sự sụt giảm lớn nhất với 96% [1].  

Cuộc khủng hoảng này đã gây ra suy thoái kinh tế nghiêm 

trọng và đe dọa du lịch toàn cầu với tổng thất thoát là 4,5 

nghìn tỉ Đô la Mỹ với 62 triệu việc làm bị mất vào năm 

2020 [2]. Trong một kịch bản tồi tệ như vậy, các doanh 

nghiệp thuộc lĩnh vực du lịch cố gắng để thích ứng, sống 

sót bằng cách duy trì và tăng cường khả năng chống chịu 

của tổ chức mình. Tuy nhiên mối liên hệ giữa khả năng 

chống chịu của tổ chức gắn liền với khủng hoảng vẫn 

chưa được nghiên cứu nhiều trong lĩnh vực du lịch [3]. 

Đã có rất nhiều hội thảo tập trung vào tác động của Covid-

19 lên ngành du lịch thu hút sự chú ý của nhiều học giả 

nhằm thảo luận về cách thức để doanh nghiệp trở nên 
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mạnh mẽ hơn và vượt qua khủng hoảng [4]. Trong số 

nhiều chính sách được áp dụng như marketing, tài chính, 

thì các chính sách quản trị nguồn nhân lực cũng được 

đánh giá cao khi tập trung vào vai trò của nhân viên như 

những tài sản đóng góp vào lợi thế cạnh tranh bền vững 

của tổ chức [5]–[8].  

1.1. Khả năng chống chịu của tổ chức 

Khả năng chống chịu của tổ chức là “năng lực của tổ 

chức trong việc thích ứng một cách hiệu quả, triển khai các 

phương án đối phó với một tình huống cụ thể và tiến hành 

những hoạt động chuyển đổi để hạn chế những cơn sốc đổ 

vỡ có tiềm năng đe dọa sự sống còn của tổ chức” [9]. Trong 

những nghiên cứu đầu tiên về khả năng chống chịu của 

doanh nghiệp trong ngành du lịch, thì khả năng chống chịu 

còn được hiểu là khả năng tổ chức đương đầu với những 

biến động bất ngờ, sống sót và thích nghi với những mối 

đe dọa không thể đoán trước được trong môi trường kinh 

doanh [10]. Khả năng chống chịu của tổ chức được xây 

dựng dựa trên nền tảng của những nguồn lực cơ bản quan 

trọng như tài chính, con người, mạng lưới làm việc và các 

giá trị cốt lõi khác [11]. Đây được xem là cách tiếp cận dựa 

vào nguồn, một lí thuyết làm nền tảng cho khả năng chống 

chịu của tổ chức. Ở một góc độ khác, Dahles và Susilowati 
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[12] chỉ ra rằng, khả năng chống chịu là khả năng doanh 

nghiệp có thể kiên trì chờ đợi cho một sự phục hồi trạng 

thái bình thường như trước khủng hoảng và khả năng cải 

tiến cũng như phát triển khi đối diện với suy thoái. Do đó, 

các chiến lược kinh doanh luôn tìm cách cầm cự dựa vào 

cắt giảm chi phí và cải tiến bằng các điều chỉnh sản xuất 

[12]. Những khám phá như thế cung cấp một cơ sở tri thức 

đối với cách tiếp cận dựa trên chiến lược, những cách tiếp 

cận xem sự chống chịu của tổ chức phản ảnh bởi – “sống 

sót, thích ứng và cải tiến”.  

Khả năng chống chịu của tổ chức dựa vào nguồn lực 

và những vấn đề liên quan được nghiên cứu dựa trên cách 

tiếp cận dựa vào nguồn vốn [13]. Quan điểm này cho rằng 

khả năng chống chịu của tổ chức là một điều kiện linh hoạt 

mô tả lại khả năng một khách sạn cùng với các bên hữu 

quan bao gồm nhân viên, khách và chính quyền địa 

phương có thể đánh giá, cải tiến, thích nghi và vượt qua 

những đứt gãy. Từ luận điểm trên, một bức tranh tổng thể 

về năng lực chống chịu của tổ chức được vẽ lên với 6 loại 

vốn gồm: Kinh tế, xã hội, vật chất, con người, tự nhiên và 

văn hóa [13]. Ngoài ra, vốn tạo ra khả năng chống chịu 

của tổ chức còn có thể được xếp vào 3 nhóm quan trọng là 

con người, qui trình và đối tác [14], [15].  Do đó, có thể 

thấy được vốn con người là hạt nhân tạo ra mối quan hệ 

giữa những yếu tố tạo nên khả năng chống chịu [9], [15]. 

Điều này khiến cho việc phát triển vốn con người để tăng 

cường khả năng chống chịu đã trở thành mối quan tâm 

hàng đầu của nhiều học giả trong lĩnh vực quản trị [9], 

[16]. Tuy nhiên, những vấn đề này lại chưa được nghiên 

cứu một cách xác đáng trong lĩnh vực du lịch và quản trị 

khủng hoảng, đặc biệt là trong bối cảnh khủng hoảng do 

dịch bệnh toàn Covid-19 gây ra.  

1.2. Quản trị nguồn nhân lực trong khủng hoảng 

Trong suốt giai đoạn khủng hoảng, các chính sách quản 

trị nguồn nhân lực có ý nghĩa quan trọng trong việc quản 

trị khủng hoảng thông qua các chính sách cải thiện thành 

tích cá nhân và tập thể để cải thiện thành tích tổ chức [17], 

[18]. Trước đây, đã có nhiều sáng kiến đưa ra bằng các 

chính sách nguồn nhân lực nhằm cắt giảm chi phí trong suy 

thoái như sa thải, giảm lương, đóng băng tuyển dụng, giảm 

chi phí đào tạo hay là quản trị thành tích gắt gao hơn thậm 

chí là tinh giảm toàn bộ thay vì duy trì nguyên cả hệ thống 

[19]–[22].  

Tuy nhiên, ở một góc nhìn khác, các tổ chức lại áp dụng 

những chính sách khác để tăng cường khả năng chống chịu 

của mình thay vì chỉ cắt giảm chi phí [22]. Đó là những 

chính sách gia tăng cam kết  và tinh thần đạo đức của người 

lao động [23], [24]. Teague và Roche đã xếp loại các chính 

sách HR trong khủng hoảng vào 2 loại chính, đó là các 

chính sách “kĩ thuật” và các chính sách “hành vi” [22]. Nếu 

các chính sách nguồn nhân lực mang tính “kĩ thuật” hay 

còn gọi là các chính sách ‘cứng” tập trung vào việc cắt 

giảm các chi phí lao động thì các chính sách hướng vào 

“hành vi” lại cố gắng đi tìm những thực hành nhằm tạo 

động lực và gia tăng cam kết của người nhân viên.  

Từ những nền tảng trên đây, có thể thấy mặc dù đã có 

những sự nhấn mạnh vào vai trò của vốn con người trong 

việc tạo nên khả năng chống chịu của tổ chức trong khủng 

hoảng [9], [16] nhưng việc áp dụng và thực thi các chính 

sách liên quan đến con người này vào thực tiễn vẫn chưa 

được xem xét một cách bài bản trong lĩnh vực du lịch [13], 

[15]. Đặc biệt là trong bối cảnh Việt Nam, tình hình dịch 

bệnh vẫn còn mang tính thời sự và các doanh nghiệp du lịch 

vẫn đang gồng mình trước cơn suy thoái thì có quá ít nghiên 

cứu về chủ đề này. Do đó, mục tiêu của nghiên cứu này là 

nhằm vào việc khai phá những chính sách nguồn nhân lực 

cụ thể được các doanh nghiệp ngành du lịch áp dụng nhằm 

tăng cường năng lực chống chịu của tổ chức trong cơn khủng 

hoảng. Nghiên cứu được tiến hành ở Việt Nam, nơi mà việc 

quản lí làn sóng lây lan virus Covid-19 đầu tiên đã diễn ra 

một cách nghiêm túc và có thể được trở thành hình mẫu cho 

các quốc gia khác [25] thì các kết quả nghiên cứu sẽ có 

những đóng góp đang kể vào tri thức liên quan đến quản trị 

khủng hoảng bằng cách mở rộng và làm sâu sắc hơn các 

chính sách nguồn nhân lực được áp dụng để giúp tổ chức 

kiên cường và mạnh mẽ hơn trong khủng hoảng.  

2. Giải quyết vấn đề 

2.1. Phương pháp nghiên cứu 

Bản chất nghiên cứu này là một nghiên cứu khám phá, 

do đó phương pháp nghiên cứu định tính với phỏng vấn sâu 

và có cấu trúc là những kĩ thuật phù hợp. Việc lấy dữ liệu 

được tiến hành ở những thành phố du lịch ở miền Trung 

bao gồm Huế, Hội An và Đà Nẵng nhằm khai phá những 

chính sách nguồn nhân lực mà doanh nghiệp đã áp dụng để 

đối phó, thích nghi và phục hồi trong khủng hoảng. Hội An 

và Huế là hai điểm đến di sản nổi tiếng ở Việt Nam đã được 

UNESCO công nhận di sản văn hóa thế giới. Đà Nẵng là 

một thương cảng tấp nập với rất nhiều chuyến bay quốc tế 

kết nối với nhiều khu nghĩ dưỡng và khách sạn sang trọng 

dọc bờ biển [26]. 

Để đảm bảo độ tin cậy của thông tin thì các giám đốc 

điều hành, các giám đốc nhân sự đang làm việc trong ngành 

du lịch và khách sạn được mời phỏng vấn. Cùng với đó là 

sự kết hợp các kĩ thuật lấy mẫu phi ngẫu nhiên như lấy mẫu 

dựa trên mục đích nghiên cứu, lấy mẫu theo định mức hay 

lấy mẫu từ giới thiệu cũng được kết hợp để tối đa hóa sự 

đa dạng cũng như chiều sâu cho thông tin. Những người 

tham gia phỏng vấn đến từ các lĩnh vực khác nhau trong 

ngành du lịch như lưu trú, nhà hàng và lữ hành cũng được 

tiếp cận để có được thông tin phong phú. 

Cách tiếp cận phỏng vấn bán cấu trúc sử dụng câu hỏi 

mở được áp dụng vì nó cho phép người trả lời linh hoạt và 

cũng để người hỏi bắt kịp được những ý tưởng, những chủ 

đề phát sinh mới trong suốt quá trình phỏng vấn bởi vì 

những người trả lời sẽ có những đặc điểm khác nhau theo 

vị trí, lĩnh vực, hoàn cảnh và trải nghiệm của họ [27]. Trước 

khi bắt đầu phỏng vấn, một tài liệu hướng dẫn phỏng vấn 

được soạn thảo dựa trên nghiên cứu trong lĩnh vực quản trị 

nguồn nhân lực và quản trị khủng hoảng. Kịch bản phỏng 

vấn bao gồm 3 bước nhưng thực hiện linh hoạt, bao gồm 

hỏi về tác động của Covid-19 lên tình hình hoạt động kinh 

doanh của doanh nghiệp, khai phá những chính sách nguồn 

nhân lực mà doanh nghiệp đang áp dụng và hỏi về đánh giá 

của họ đối với những chính sách này. Chỉ dẫn phỏng vấn 

được soạn thảo bằng tiếng Anh, sau đó được dịch ra bằng 

tiếng Việt và dịch trở lại tiếng Anh nhằm đảm bảo chất 

lượng thông tin [28]. 
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2.2. Đặc điểm mẫu 

Dữ liệu được thu thập trong tháng 5 và tháng 6 năm 

2020, các cuộc phỏng vấn kéo dài từ 30 đến 60 phút. Bảng 

dưới đây mô tả lại 15 phỏng vấn đã được thực hiện cho 

nghiên cứu: 

Bảng 1. Đặc điểm mẫu: thông tin đáp viên, lĩnh vực kinh doanh 

và kinh nghiệm 

STT 
Giới 

tính 
Tuổi Vị trí 

KN 

(năm) 

KN 

trong 

du lịch 

Lĩnh 

vực 

Qui 

mô 

NV 

Vốn 

chủ sở 

hữu 

1 Nữ 30-40 TGĐ 2 năm 
13 

năm 
Lưu trú 97 CP 

2 Nam 30-40 

GĐ 

Nhân 

sự 

7 năm 
15 

năm 
Lưu trú 300 TN 

3 Nam 30-40 TGĐ 3 năm 5 năm Lưu trú 55 TN 

4 Nữ 30-40 

GĐ 

Nhân 

sự 

7 năm 
10 

năm 
Lưu trú 110 TN 

5 Nam 30-40 TGĐ 2 năm 3 năm Lưu trú 29 TN 

6 Nam 40-50 

GĐ 

chi 

nhánh 

2 năm 
15 

năm 
Lữ hành 90 NN 

7 Nam 40-50 TGĐ 7 năm 
20 

năm 
Lữ hành 80 CP 

8 Nam 30-40 TGĐ 3 năm 
12 

năm 
Lữ hành 20 TN 

9 Nam 30-40 TGĐ 
10 

năm 

12 

năm 

Nhà 

hàng 
40 TN 

10 Nam 40-50 TGĐ 5 năm 
>20 

năm 
Lữ hành 30 TN 

11 Nữ 25-30 

GĐ 

Nhân 

sự 

5 năm 5 năm Lưu trú 24 TN 

12 Nữ 30-40 TGĐ 7 năm 7 năm Lưu trú 20 TN 

13 Nam 30-40 TGĐ 6 năm 6 năm Lưu trú 80 TN 

14 Nam 30-40 TGĐ 
19 

năm 

19 

năm 

Nhà 

hàng 
350 TN 

15 Nữ 30-40 

PGĐ 

chi 

nhánh 

1 năm 8 năm Lữ hành 20 NN 

TGĐ: Tổng giám đốc 

GĐ: Giám đốc 

PGĐ: Phó giám đốc 

  NV: Nhân viên 

 KN: Kinh nghiệm 

    CP: Cổ phần 

    TN: Tư nhân 

    NN: Nhà nước 

2.3. Xử lí dữ liệu 

Các cuộc phỏng vấn đều được ghi âm lại, chuyển từ file 

tiếng sang dạng văn bản và được dịch sang tiếng Anh bởi 

các chuyên gia song ngữ. Kĩ thuật phân tích chủ đề được 

áp dụng để phân tích dữ liệu và tìm ra các thành tố chính 

trong dữ liệu thu về [29]. Dữ liệu thu về được mã hóa theo 

các chủ đề chính, các chủ đề nhỏ và những nội dung liên 

quan được sắp xếp vào các chủ đề phù hợp đồng thời cũng 

cho phép các ý tưởng mới được xuất hiện. Việc nhận diện 

ra các chủ đề này được xem xét lại thường xuyên, kiểm tra 

chéo và thảo luận liên tục giữa các thành viên trong nhóm 

nghiên cứu để từ đó đạt được sự đồng thuận, thống nhất 

cho kết quả tỉm thấy.  

3. Kết quả nghiên cứu và bàn luận 

Khi khủng hoảng xảy ra và càng ngày càng trở nên 

nghiêm trọng thì việc cần đưa ra những biện pháp phù hợp 

càng trở nên bức thiết. Kết quả nghiên cứu chỉ ra được sự 

kết hợp hài hòa giữa các chính sách cắt giảm chi phí cùng 

với những chính sách gia tăng động lực và cam kết nhân 

viên. Kết quả nghiên cứu được chia thành 3 nhóm: Các 

chính sách có ý nghĩa về mặt kinh tế, các chính sách có ý 

nghĩa về mặt xã hội và các chính sách phân phối quyền hạn 

và trách nhiệm, nhằm tăng cường khả năng chống chịu cho 

tổ chức trong khủng hoảng.  

3.1. Các chính sách có ý nghĩa về mặt kinh tế 

Cắt giảm chi phí luôn là phương án đầu tiên mà các nhà 

quản trị đưa ra để giảm tải gánh nặng tài chính. Giải pháp 

này bao gồm giảm lương, thưởng, phúc lợi, cắt giảm việc 

sử dụng nhân viên làm việc tạm thời, giảm kinh phí đào 

tạo, khuyến khích nhân viên thôi việc tự nguyện có trả 

lương, tạm nghỉ việc không lương, trì hoãn việc trả lương, 

đóng băng tuyển dụng mới. Đây là những phương án đầu 

tiên mà doanh nghiệp nghĩ đến. Trong số những phương án 

này thì sa thải để lại ảnh hưởng nặng nề đến tâm lí, tinh 

thần và cam kết của nhân viên, khiến nó trở thành một vết 

thương trong hợp đồng tâm lí gữa người lao động và doanh 

nghiệp [30]. 

Những người tham gia phỏng vấn đã trả lời như sau: 

Chúng tôi bắt đầu bằng việc cắt giảm phúc lợi, thưởng. 

Tuy nhiên, tình hình càng ngày càng tệ đi và chúng tôi phải 

yêu cầu nhân viên lấy phép nghỉ hằng năm hoặc khuyến 

khích họ thôi việc tự nguyện và không nhận lương (Đáp 

viên #6). 

Khi diễn ra giãn cách xã hội, trước hết chúng tôi cho 

những nhân viên tạm thời và nhân viên thời vụ nghỉ và 

cũng dừng mọi kế hoạch đào tạo nhân viên ở bên ngoài. 

(Đáp viên #3). 

Mặc dù, các đáp viên cho thấy được sự nỗ lực của họ 

trong việc tránh sa thải nhân viên nhưng đây là điều không 

thể tránh khỏi để đảm bảo năng lực tài chính cần thiết và 

để phục hồi khi suy thoái qua đi [31]. Điều thú vị là hầu hết 

các đáp viên khi nói đến việc dư thừa nhân viên cần phải 

cắt giảm thì đều là những doanh nghiệp vừa và nhỏ, những 

doanh nghiệp dễ bị tổn thương nhiều nhất do sự tàn phá của 

khủng hoảng. Nguyên nhân có thể là các doanh nghiệp qui 

mô lớn hơn có thể dè dặt hơn đối với việc sa thải bởi vì họ 

e ngại sẽ mất đi những nguồn nhân lực tài năng, những 

người sẽ tiếp tục đóng góp giá trị lớn lao của họ cho tổ chức 

khi doanh nghiệp phục hổi [32]. 

Đầu tiên thì chúng tôi không thực sự sa thải người. Họ 

thường sẽ tự nghỉ vì chúng tôi không thể cho họ một công 

việc có đủ thời gian để trả lương. Vào thang 4 khi giãn cách 

xã hội được thực hiện thì chúng tôi  phải cho nghỉ các nhân 

viên ở nhóm 2, 3 ( tức là những nhân viên kĩ năng thấp). 

Cắt giảm chi phí lao động không phải là điều chúng tôi 

muốn. Nó chỉ là điều chúng tôi cần phải làm nếu không thì 

chúng tôi cũng không thể phục hồi lại được (Đáp viên #13).  

3.2. Các chính sách có ý nghĩa về mặt xã hội 

Cam kết tình cảm của nhân viên chịu sự tác động lớn 

bởi những nhân tố mang tính xã hội [33], bởi vì điều này 

giúp xoa dịu các vấn đề liên quan đến sức khỏe tinh thần 

trong khủng hoảng [34], cũng như giúp nhân viên và tổ 

chức trở nên kiên cường và mạnh mẽ hơn trong giai đoạn 

khó khăn của khủng hoảng. Ngoài ra, các yếu tố mang tính 
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xã hội sẽ được tích lũy nhờ vào sự tương tác của nhân viên 

thông qua đào tạo, học tập, đảm bảo công việc và làm việc 

cùng nhau [35]. 

Trước hết, các đáp viên chia sẻ rằng tổ chức của họ sẽ 

tiếp tục duy trì mô hình đào tạo và phát triển ngay cả trong 

suy thoái bởi vì họ tin rằng việc học tập và phát triển sẽ 

khiến cho nhân viên cam kết nhiều hơn, ở lại với tổ chức 

cũng như hỗ trợ lớn cho việc quản trị tài năng. Đào tạo và 

phát triển đóng vài trò quan trọng trong việc nuôi dưỡng hi 

vọng, thái độ lạc quan và cảm nhận được giá trị của bản 

thân mình, và điều này giúp ích cho việc tăng cường sự 

kiên cường cho nhân viên [36].  Ngoài ra, các tổ chức đều 

thực hiện đào tạo nội bộ thay vì đào tạo bên ngoài như trước 

đây, điều này không chỉ làm giảm chi phí mà còn nâng cao 

kĩ năng cho nhân viên, tăng cường năng lực cho tổ chức 

bằng việc phát hiện ra những tài năng để phát triển trong 

tương lai. Các đáp viên đều cho rằng, đào tạo nội bộ khuyến 

khích các nhà lãnh đạo phát triển văn hóa học tập trong 

nhân viên, giúp họ nâng cao khả năng thích nghi của tổ 

chức mình. Chẳng hạn như:  

Chúng tôi không biết dịch bệnh này sẽ kéo dài đến bao 

lâu và khi nào sẽ kết thúc, nhưng đó có thể là giai đoạn 

chúng tôi sẽ phục hồi khách sạn, do đó việc đào tạo và phát 

hiện nhân tài cho chiến lược dài hạn sẽ giúp chúng tôi 

chuẩn bị cho sự phát triển sau này (Đáp viên #1). 

Chúng tôi sử dụng khoảng thời gian giãn cách xã hội 

này để đào tạo nội bộ cho nhân viên mình. Chúng tôi áp 

dụng những kĩ thuật mới, những mô hình mới vào công 

việc với sự hỗ trợ của các nhân viên trẻ dành cho các nhân 

viên đã có tuổi (Đáp viên #6). 

Ngoài ra, các đáp viên cũng triển khai các chương trình 

đào tạo quản lí sự căng thẳng nhằm giúp nhân viên luôn 

tích cực trong những tình huống khó khăn. Do đó, những 

chương trình đào tạo hỗ trợ này có thể đóng góp vào sự 

phát triển năng lực chống chịu cho tổ chức [37]. 

Công ty chúng tôi vẫn tổ chức các khóa học về quản trị 

stress và sức khỏe tinh thần, học onoline thôi những cũng 

giúp nhân viên biết cách được đầu với những căng thẳng 

và rủi ro bệnh tật (Đáp viên #2). 

Thứ hai, mặc dù tình hình dịch bệnh vẫn đang ngày càng 

phức tạp nhưng các nhà quản trị đều khẳng định nỗ lực của 

mình trong việc đảm bảo việc làm cho nhân viên. Đây là một 

chính sách nguồn nhân lực định hướng vào phúc lợi nhân 

viên điển hình để tăng cường khả năng chống chịu của tổ 

chức. Boxall đã gợi ý rằng, nhân viên có khuynh hướng 

mong muốn được đảm bảo công việc để từ đó gia tăng cam 

kết [38]. Mối liên hệ tương hỗ này có thể xem như một hợp 

đồng tâm lí, trong đó nhân viên mong chờ ở nhà quản lí một 

lời hứa. Việc vi phạm hợp đồng này, bằng cách sa thải nhân 

viên chẳng hạn, sẽ dễ dàng hủy hoại loại vốn xã hội mà phải 

mất rất nhiều thời gian để xây dựng này, thậm chí điều này 

có thể gây hại cho tổ chức [35]. Nhận thấy được tầm quan 

trọng của việc đảm bảo việc làm cho nhân viên, các nhà quản 

trị được hỏi đều khẳng định rằng, họ đã luôn nỗ lực để giữ 

lại hết tất cả những nhân viên của mình, để cải thiện sức khỏe 

tinh thần và năng suất của họ.  

Các khách sạn khác họ sa thải 50% nhân viên nhưng ở 

đây chúng tôi không làm thế. Mặc dù, giờ làm việc không 

nhiều như trước nhưng nhân viên ở đây mong được ổn 

định. Nếu sa thải nhân viên, những người còn lại sẽ ở trong 

trạng thái lo lắng và mất an toàn về công việc của mình 

trong tương lai và từ đó họ không còn tâm trí làm việc nữa. 

Điều quan trọng ở đây là phải khiến cho nhân viên cảm 

thấy rằng họ được đảm bảo về công việc (Đáp viên #4). 

Thứ ba, sự hỗ trợ giữa các đồng nghiệp là một thành tố 

quan trọng mà ở đó nhân viên được hỗ trợ hết mình bởi 

đồng nghiệp và nhà quản trị để vượt qua những khó khăn 

liên quan đến công việc và kể cả những khó khăn khác [39]. 

Ngoài ra, văn hóa hỗ trợ, trong đó nhân viên có thể chia sẻ 

với đồng nghiệp của mình và với giam sát  gắn liền với lợi 

ích của nhân viên và từ đó phát triển sự kiên cường của họ 

[1]. Một điều thú vị nữa nảy ra trong quá trình phỏng vấn 

là văn hóa chia sẻ được khuyến khích ngay từ những ngày 

đầu bùng phát dịch. Các đáp viên cũng nhán mạnh việc họ 

nỗ lực để chia sẻ và động viên nhân viên bằng cách lắng 

nghe những khó khăn của họ. Ngoài ra, việc khuyến khích 

nhân viên đóng góp vào cộng đồng trong thời điểm khó 

khăn cũng khiến họ thấu hiểu hơn tinh thần “tương thân 

tương ái”. Ví dụ như: 

Chúng tôi như anh chị em trong gia đình. Chúng tôi vẫn 

luôn hỏi thăm nhau về tình hình tài chính gia đình trong 

suốt đợt dịch. Khi chúng tôi có lại lợi luận đầu tiên sau khi 

dịch bệnh kết thúc và phục hồi, chúng tôi sẽ chia sẻ lại với 

những nhân viên của mình, không cần nghĩ đến phần của 

chúng tôi (Đáp viên #10). 

Chúng tôi khuyến khích nhân viên mình đi làm việc từ 

thiện để họ hiểu tinh thần chia sẻ không chỉ ở trong tổ chức 

mà còn lan tỏa ra ngoài cộng đồng (Đáp viên #14). 

3.3. Gia tăng quyền hạn và trách nhiệm 

Gia tăng quyền hạn và trách nhiệm nhấn mạnh sự tham 

gia và gắn kết nhân viên vào việc ra quyết định và chịu 

trách nhiệm với tổ chức [2]. Kết quả nghiên cứu chỉ ra 

những hàm ý đối với chính sách này trong việc phát triển 

một môi trường làm việc mở và đầy trách nhiệm.  

Trước hết, nhiều nhà quản trị đánh giá cao vao trò của 

truyền thông trong việc đảm bảo nhân viên có được thông 

tin chính xác và được phản hồi thỏa đáng để từ đó họ có 

thể học tập và thay đổi hành vi.  Truyền thông và chia sẻ 

thông tin là trọng tâm để xây dựng sự uy tín giữa nhân viên 

với nhau, đặc biệt là doanh nghiệp cần truyền thông đúng 

đắn về cách doanh nghiệp vận hành tổ chức và đương đầu 

với thách thức, từ đó tạo được niềm tin, cam kết và gắn bó 

của nhân viên mình Kamoche [3]. Các nhà quản trị đã 

khẳng định: 

Mặc dù, tình huống rất phức tạp nhưng chúng tôi vẫn 

truyền thông một cách thường xuyên về tình trạng kinh 

doanh cũng như những quyết định mình sẽ làm trong thời 

gian để nhân viên nắm rõ. Ngay cả khi một số người đã 

nghỉ việc không lương thì chúng tôi vẫn nói với họ rằng 

chúng rôi sẽ gọi họ trở lại đầu tiên khi chúng tôi cần người 

sau đó (Đáp viên #3). 

Tôi nghĩ rằng nhà quản trị phải có trách nhiệm giải trình 

rõ tình huống cho nhân viên để họ hiểu rằng tại sao chúng 

tôi lại ra những quyết định như vậy và cũng để tạo động 

lực cho họ hỗ trợ chúng tôi tối thiểu hóa việc chi giảm ngân 

sách (Đáp viên #6).  
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Thứ hai, các đáp viên cũng nhấn mạnh đến việc tạo ra 

môi trường thể chế quyền lực mà ở đó quyền quyết định 

được chia sẻ và nhân viên có quyền tham gia vào qui trình 

ra quyết định. Cùng với đó, Amaral và cộng sự đã khẳng 

định vai trò của cấu trúc không có phân quyền và môi 

trường làm việc đầy trách nhiệm trong việc duy trì khả 

năng chống chịu của cả nhóm [40]. 

Khi nói với nhân sự, tôi hiểu rằng chúng tôi chịu trách 

nhiệm với họ. Đó là lí do tại sao những quyết định quan 

trọng đóng hay mở cửa dịch vụ thì chúng tôi đều hỏi ý kiến 

nhân viên mình (Đáp viên #14). 

4. Kết luận 

Trong bối cảnh dịch bệnh đang ảnh hưởng nghiêm 

trọng đến ngành du lịch, nghiên cứu đã kịp thời mang lại 

những hiểu biết về những nỗ lực để phát triển năng lực 

chống chịu của tổ chức thông qua các chính sách nguồn 

nhân lực chiến lược phù hợp.  

4.1. Đóng góp về mặt lí thuyết 

Về mặt lí thuyết, kết quả nghiên cứu đã đưa ra những 

kết quả quan trọng góp phần mở rộng tri thức về khả năng 

chống chịu của tổ chức và quản trị khủng hoảng trong lĩnh 

vực du lịch. Trước hết, nghiên cứu đã xem xét khả năng 

chống chịu của tổ chức trong giai đoạn khủng hoảng toàn 

cầu do đại dịch bệnh Covid-19 gây ra, đặc biệt chú trọng 

vào những chính sách áp dụng trong giai đoạn giãn cách xã 

hội, và những kết quả này có thể được áp dụng cho các 

quốc gia đang phát triển khác. Thứ hai, khi khủng hoảng 

do Covid-19 gây ra là một tình huống khó khăn mà toàn 

ngành du lịch không thể đương đầu bằng các cách thông 

thường khác thì năng lực chống chịu của tổ chức chỉ có thể 

được phát triển dựa vào những chiến lược đương đầu và 

thích nghi để sống sót [4]. Thông qua việc làm rõ vai trò và 

chức năng của nguồn nhân lực trong việc phát triển năng 

lực chống chịu khủng hoảng cho tổ chức [9], nghiên cứu 

này đã lần đầu tiên mang lại một hiểu biết sâu sắc về các 

chính sách nguồn nhân lực doanh nghiệp có thể triển khai 

để nâng cao sự kiên cường của tổ chức mình, điều này có 

thể được áp dụng trong các tình huống khủng hoảng khác.  

4.2. Đóng góp về mặt thực tiễn 

Bằng việc khai thác tình huống giãn cách xã hội ở một 

quốc gia đang phát triển đã cố gắng kiểm soát tốt nhất có 

thể sự lây lan của dịch bệnh, nghiên cứu đã đem lại những 

hàm ý quản lí quan trọng ở cấp độ cá nhân và tổ chức. Các 

nhà quản lí và nhân viên nên hiểu thấu đáo tình huống thực 

tế và những rủi ro tiềm ẩn mà họ đang đối diện để truyền 

thông một cách chính xác, hiệu quả cho nhau và hỗ trợ nhau 

cùng vượt qua những khó khăn do khủng hoảng. Ngoài ra, 

các nhà quản trị có thể áp dụng các chính sách nguồn nhân 

lực này vào kế hoạch hành động của mình một cách phù 

hợp và linh hoạt để tăng cường năng lực chống chịu của 

nhân viên và cho tổ chức trong suốt giai đoạn khủng hoảng, 

để sẵn sàng bước vào giai đoạn phục hồi.  

4.3. Hạn chế và hướng nghiên cứu trong tương lai 

Nghiên cứu đã nỗ lực thu thập dữ liệu từ các mảng khác 

nhau của lĩnh vực du lịch như lưu trú, nhà hàng và lữ hành, 

tuy nhiên mẫu còn hạn chế và chưa được cân xứng giữa các 

lĩnh vực nên khó có thể so sánh được khả năng chống chịu 

giữa các mảng khác nhau. Do đó, những nghiên cứu tiếp 

theo có thể mở rộng đặc điểm mẫu để mẫu có tính đại diện 

hơn cho mỗi mảng trong ngành du lịch và cũng nên tính 

đến các mảng liên quan khác như giao thông, sự thu hút du 

lịch để có thể có những cái nhìn đa chiều hơn về khả năng 

chống chịu của tổ chức. Ngoài ra, các đáp viên tham gia 

phỏng vấn chưa tính đến sự tham gia của các đối tượng ở 

cấp độ vĩ mô hơn như các chính sách của nhà nước. Do đó, 

gợi ý này có thể là ý tưởng cho những nghiên cứu về sau 

toàn diện hơn và đầy đủ hơn.  

Lời cảm ơn: Nghiên cứu này được tài trợ bởi Quỹ phát 

triển Khoa học và Công nghệ - Đại học Đà Nẵng trong đề 

tài có mã số B2020-DN04-38. 
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