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1. Ñaët vaán ñeà
Theá giôùi ñang thay ñoåi nhanh choùng, thuaät ngöõ

VUCA (Bieán ñoäng, Baát ñònh, Phöùc taïp, Mô hoà)

töøng ñöôïc duøng ñeå moâ taû moâi tröôøng kinh doanh.

Nhöng töø sau ñaïi dòch Covid 19, khuûng hoaûng khí

haäu  xaûy ra cuøng vôùi söï buøng noå coâng ngheä,…

khieán chuùng ta phaûi ñoái maët vôùi thuaät ngöõ BANI

(Mong manh, Lo aâu, Phi tuyeán tính vaø Khoù hieåu)

ra ñôøi bôûi Jamais Cascio (2021) nhö söï boå sung

cho VUCA, phaûn aùnh söï thaät theá giôùi ñang phöùc

taïp hôn so vôùi tröôùc.

Khi VUCA chöa qua, BANI ñaõ tôùi, söï giao thoa

naøy ñaõ taïo ra nhöõng thaùch thöùc ñoái vôùi moâi tröôøng

kinh doanh, buoäc caùc toå chöùc phaûi thay ñoåi lieân tuïc.

Boái caûnh naøy khoâng chæ taïo ra nhöõng thaùch thöùc

hieän höõu aûnh höôûng ñeán doanh nghieäp caàn phaûi caáu

truùc laïi moâ hình cho phuø hôïp maø coøn ñaët ra nhöõng

ñoøi hoûi cao hôn cho nguoàn nhaân löïc - töøng nhaân

vieân “teá baøo” linh hoaït cuûa doanh nghieäp. Luùc naøy,

vieäc thöïc hieän ñuùng quy trình laø chöa ñuû maø coøn

phaûi coù naêng löïc linh hoaït, thích öùng cao giuùp duy

trì lôïi theá caïnh tranh.

Caùc nghieân cöùu haøn laâm taäp trung vaøo naêng löïc

linh hoaït cuûa toå chöùc voán ñöôïc xem laø yeáu toá quan

troïng giuùp doanh nghieäp phaùt trieån beàn vöõng vaø

duy trì lôïi theá caïnh tranh. Cuï theå, nghieân cöùu cuûa

Teece vaø coäng söï (2016) nhaán maïnh veà “Naêng löïc

ñoäng” trong ñoù söï linh hoaït laø moät phaàn cuûa naêng

löïc naøy giuùp doanh nghieäp thích nghi vaø ñònh hình

laïi. Wageeh A.Nafei (2016) ñaõ phaân tích taàm quan

troïng cuûa söï linh hoïat trong toå chöùc laø moät yeáu toá

then choát daãn ñeán thaønh coâng chieán löôïc trong moâi
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tröôøng ñaày bieán ñoäng, ñoàng thôøi khuyeán nghò caùc

nhaø quaûn lyù neân thuùc ñaåy laøm vieäc nhoùm vaø phaân

caáp quyeàn löïc ñeå toái öu hoùa khaû naêng phaûn öùng

tröôùc nhöõng thay ñoåi cuûa thò tröôøng.

Trong khi ñoù, Abe Harraf, Issaac Wanasika,

Kaylynn Tate vaø Kaitlyn Talbott (2015), caùc taùc giaû

nhaán maïnh söï linh hoaït khoâng coá ñònh maø laø moät

quaù trình lieân tuïc “dieãn ra” ñeå trôû neân linh hoaït vaø

ñaït ñöôïc thaønh coâng.

Tuy nhieân, moät toå chöùc linh hoaït caàn coù töøng

nhaân vieân linh hoaït. Nhaän thaáy taàm quan troïng naøy,

caùc nghieân cöùu gaàn ñaây baét ñaàu dòch chuyeån töø caáp

ñoä naêng löïc linh hoaït cuûa toå chöùc sang caáp ñoä naêng

löïc linh hoaït cuûa nhaân vieân. Cuï theå, Cai vaø coäng söï

(2018) ñaõ nhaán maïnh vai troø söû duïng cuûa maïng xaõ

hoäi doanh nghieäp trong vieäc hoã trôï caûi thieän söï linh

hoaït cuûa nhaân vieân thoâng qua cô cheá trung gian laø

ñieàu kieän taâm lyù.

Nghieân cöùu cuûa Pitafi vaø coäng söï (2020) ñaõ chæ

ra naêng löïc linh hoaït khoâng töï nhieân sinh ra maø chòu

taùc ñoäng bôûi söï thaønh thaïo coâng ngheä (IT

proficiency) vaø chuyeân moân coâng vieäc. Salmen vaø

Festing (2022) nghieân cöùu ñaõ xaây döïng moät coâng

trình toång quan heä thoáng ñaët neàn moùng cho vieäc

chuaån hoùa caùc ñònh nghóa vaø khung nghieân cöùu veà

söï linh hoaït cuûa nhaân vieân.

Gaàn ñaây vôùi nghieân cöùu cuûa Khan, Soomro vaø

Pitafi (2025) khaúng ñònh theâm vai troø cuûa trí tueä

nhaân taïo AI trong vieäc thuùc ñaåy chia seû tri thöùc vaø

söï gaén keát.

Caùc nghieân cöùu gaàn ñaây veà naêng löïc linh hoaït

cuûa nhaân vieân-Employee Agility ñaõ ñöôïc kieåm

ñònh taàm quan troïng taïi caùc nöôùc phaùt trieån vaø gaàn

ñaây lan sang caùc nöôùc chaâu AÙ - chuû yeáu taïi Trung

Quoác, nhöng taïi Vieät Nam khaùi nieäm naøy hoaøn toaøn

môùi meû vaø chöa coù nhieàu khai thaùc saâu roäng.

Thôøi gian qua, caùc doanh nghieäp Vieät Nam vöøa

phaûi ñoái maët vôùi moâi kinh doanh giao thoa giöõa

VUCA vaø BANI trong aùp löïc nhanh choùng thöïc

hieän chuyeån ñoåi soá cuûa Chính phuû ñeà ra. Do ñoù, caàn

laøm roõ noäi haøm cuûa khaùi nieäm naêng löïc linh hoaït

cuûa nhaân vieân, thaûo luaän chi tieát taàm quan troïng cuûa

naêng löïc naøy ñoái vôùi doanh nghieäp.

Beân caïnh ñoù, xem xeùt khaû naêng öùng duïng vaø

ñeà xuaát quy trình xaây döïng naêng löïc linh hoaït cho

nhaân vieân trong caùc doanh nghieäp Vieät Nam; ñoàng

thôøi nhaän dieän roõ nhöõng thuaän lôïi, thaùch thöùc vaø

raøo caûn trong quaù trình xaây döïng naêng löïc naøy cho

nhaân vieân.

2. Lòch söû phaùt trieån cuûa khaùi nieäm söï linh
hoaït cuûa nhaân vieân

Söï linh hoaït cuûa nhaân vieân ñöôïc xem nhö moät

khaùi nieäm/ñònh nghóa then choát, theå hieän khaû naêng

thích öùng ôû möùc ñoä caù nhaân tröôùc nhöõng bieán ñoäng

cuûa moâi tröôøng. Treân theá giôùi, söï linh hoaït cuûa nhaân

vieân laø moät khaùi nieäm quan troïng, xuaát hieän vaø

ñöôïc nghieân cöùu trong moät thôøi gian daøi. Tuy nhieân

taïi Vieät Nam, ñeán nay khaùi nieäm naøy coøn ít (chöa)

ñöôïc hieåu ñuùng, söï linh hoaït cuûa nhaân vieân thöôøng

ñöôïc thu heïp vaø hieåu laø söï linh hoaït veà giôø giaác, ñòa

ñieåm laøm vieäc, coù khi coøn bò nhaàm laãn vôùi khaû naêng

laøm vieäc theo phöông phaùp Agile thöôøng ñöôïc aùp

duïng trong quaûn lyù döï aùn thuoäc ngaønh coâng ngheä

thoâng tin.

Vì theá, söï linh hoaït cuûa nhaân vieân chöa ñöôïc

coâng nhaän laø moät trong caùc kyõ naêng quan troïng veà

haønh vi, nhaèm thích nghi vôùi moâi tröôøng laøm vieäc

trong boái caûnh chuyeån ñoåi soá vaø taùc ñoäng cuûa AI

ñang dieãn ra maïnh meõ taïi doanh nghieäp.

Trong khi ñoù, treân thöïc teá töø caùc taøi lieäu nghieân

cöùu cho thaáy söï linh hoaït cuûa nhaân vieân ñaõ traûi qua

moät quaù trình phaùt trình lòch söû phaùt trieån daøi hôi,

khaùi nieäm söï linh hoaït cuûa nhaân vieân khoâng phaûi laø

moät “töø ngöõ/ khaùi nieäm” môùi, toång quan töø caùc taøi

lieäu ghi nhaän ñöôïc cho thaáy coù hôn 49 ñònh nghóa veà

söï linh hoaït cuûa nhaân vieân ñöôïc “nghieân cöùu/ ñeà

xuaát” töø caùc khía caïnh khaùc nhau. Söï ña daïng veà

ñònh nghóa phaûn aùnh söï thieáu thoáng nhaát khaùi nieäm

söï linh hoaït cuûa nhaân vieân, xuaát phaùt töø vieäc caùc

nhaø nghieân cöùu tieáp caän söï linh hoaït cuûa nhaân vieân

ôû nhieàu caáp ñoä vaø goùc ñoä khaùc nhau, cuï theå: töø caáp

ñoä caù nhaân, ñoäi nhoùm ñeán toå chöùc, ôû nhöõng khía

caïnh ñaëc ñieåm caù nhaân, haønh vi, naêng löïc.

Xuaát phaùt töø söï thieáu thoáng nhaát veà maët ñònh

nghóa daãn ñeán khoâng thoáng nhaát trong quaù trình xaây

döïng caùc thang ño söï linh hoaït cuûa nhaân vieân. Ñeán

nay coù 17 thang ño ñöôïc phaùt trieån ñeå ñaùnh giaù veà

söï linh hoaït cuûa nhaân vieân, ñoàng thôøi vieäc söû duïng

nhieàu thang ño khaùc nhau ñaõ taïo khoù khaên cho quaù

trình so saùnh vaø toång hôïp keát quaû nghieân cöùu ghi

nhaän ñöôïc cuûa söï linh hoaït cuûa nhaân vieân.

Maëc duø, ña daïng ôû nhieàu goùc ñoä nghieân cöùu vaø
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khaùi nieäm nhöng phaàn lôùn caùc nghieân cöùu ñeàu coù

goùc nhìn thoáng nhaát, söï linh hoaït cuûa nhaân vieân laø

moät daïng naêng löïc ñoäng cuûa caù nhaân taùi laäp laïi

naêng löïc voán coù cuûa baûn thaân ñeå ñaùp öùng vôùi moâi

tröôøng, ñöôïc caáu thaønh töø 3 yeáu toá chính ñoù laø:

Tính chuû ñoäng (proactivity) ñeà caäp ñeán söï chuû

ñoäng cuûa nhaân vieân trong vieäc thöïc hieän caùc hoaït

ñoäng coù taùc ñoäng tích cöïc ñeán moâi tröôøng ñang

thay ñoåi; Khaû naêng thích öùng (adaptability) lieân

quan ñeán vieäc thay ñoåi hoaëc ñieàu chænh baûn thaân

hoaëc haønh vi cuûa moät ngöôøi ñeå phuø hôïp hôn vôùi

moâi tröôøng môùi vaø Khaû naêng phuïc hoài (resilience)

moâ taû khaû naêng hoaït ñoäng hieäu quaû döôùi aùp löïc hay

söùc beàn veà taâm lyù (Alavi vaø coäng söï, 2014; Liu, Li,

Cai , vaø Huang 2015).

Vôùi tình hình moâi tröôøng laøm vieäc coù söï phaùt

trieån vaø taùc ñoäng maïnh meõ cuûa Trí tueä nhaân taïo AI

nhö hieän nay thì khaû naêng phuïc hoài cöïc kyø quan

troïng ñoái vôùi ngöôøi lao ñoäng veà maët taâm lyù vaø nhaän

thöùc taïo caân baèng trong vieäc tieáp nhaän nguoàn coâng

vieäc môùi.

3. Lyù thuyeát giaûi thích söï linh hoaït cuûa nhaân
vieân

Ñeå giaûi thích cô cheá hình thaønh vaø taùc ñoäng cuûa

söï linh hoaït cuûa nhaân vieân, caùc nghieân cöùu ñang

döïa treân 3 khuoân khoå lyù thuyeát vöõng chaéc veà Lyù

thuyeát naêng löïc ñoäng (Dynamic Capability Theory)

taäp trung vaøo khaû naêng cuûa moät toå chöùc trong vieäc

chuû ñoäng thích öùng, ñoåi môùi vaø taùi caáu hình cô sôû

nguoàn löïc cuûa mình ñeå ñaït ñöôïc lôïi theá caïnh tranh

beàn vöõng trong moâi tröôøng bieán ñoäng (Teece,

Pisano vaø Shuen, 1997), thöôøng aùp duïng ôû caáp ñoä toå

chöùc/ doanh nghieäp trong vieäc tích hôïp, xaây döïng

vaø taùi caáu truùc caùc nguoàn löïc töø beân trong toå chöùc

ñeå öùng phoù vôùi bieán ñoäng beân ngoaøi.

Lyù thuyeát nhu caàu - nguoàn löïc coâng vieäc 

(JD-R Theory) (Demerouti vaø coäng söï, 2001),

luaän ñieåm cô baûn cuûa JD-R goàm 2 yeáu toá chính:

khi yeâu caàu coâng vieäc vaø nguoàn löïc coâng vieäc coù

söï caân baèng, nhaân vieân ñöôïc cung caáp ñuû nguoàn

löïc thì hoï seõ coù naêng löôïng ñeå thích nghi khi coù

caùc yeâu caàu phaùt sinh.

Lyù thuyeát thieát keá coâng vieäc (Work Design

Theory) laøm roõ caùch caù nhaân toå chöùc saép xeáp caùc

nhieäm vuï, traùch nhieäm vaø moái quan heä trong coâng

vieäc sao cho linh hoaït vôùi söï thay ñoåi cuûa toå chöùc.

3 lyù thuyeát naøy keát hôïp taïo thaønh moät keát caáu hoã

trôï nhau cuï theå khi Thieát keá coâng vieäc phuø hôïp taïo

ra caùc nguoàn löïc phuø hôïp, giuùp nhaân vieân giöõ ñöôïc

traïng thaùi toát ñeå vaän haønh caùc naêng löïc ñoäng, keát

quaû taïo ra laø naêng löïc linh hoaït cuûa nhaân vieân tröôùc

bieán ñoäng.

4. Ñònh nghóa veà söï linh hoaït cuûa nhaân vieân
Duø laø chuû ñeà thu huùt giôùi nghieân cöùu nhöng caùc

nghieân cöùu ñang thieáu söï thoáng nhaát trong caùc ñònh

nghóa: Roõ raøng vieäc toàn taïi ña daïng 49 ñònh nghóa

khaùc nhau ñaõ daãn ñeán möùc ñoä tröøu töôïng khoâng

ñoàng ñeàu, ñieàu naøy ñaõ laøm phaân taùn söï taäp trung

cuûa giôùi nghieân cöùu, ñoàng thôøi chöa coù phaân taùch roõ

giöõa caùc khaùi nieäm coát loõi, gaây ra nhaàm laãn giöõa

“naêng löïc: ability khaû naêng beân trong con ngöôøi -

behavior: haønh vi khaû naêng bieåu thò qua haønh ñoäng-

process: quy trình caùch thöùc vaän haønh”. Ñaây cuõng

laø khoaûng troáng caàn laøm roõ.

Toång hôïp chi tieát 49 ñònh nghóa vaø khaùi nieäm veà

EA ñöôïc theå hieän taïi Baûng 1.
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Baûng 1. Toùm löôïc caùc moâ taû chi tieát veà ñònh nghóa, khaùi nieäm EA 

STT Taùc giaû & Naêm Boái caûnh / Ñoái töôïng Ñònh nghóa / Khaùi nieäm coát loõi Cô sôû lyù thuyeát

1
Breu vaø coäng söï.
(2001)

Quaûn lyù caáp cao /
Nghieân cöùu khaùm
phaù

Moät taäp hôïp caùc kyõ naêng cuï theå: Phaûn öùng nhanh vôùi
nhu caàu khaùch haøng/thò tröôøng; Toác ñoä phaùt trieån kyõ
naêng môùi; Ñoåi môùi kyõ naêng quaûn lyù/coâng ngheä thoâng
tin; Hôïp taùc lieân chöùc naêng; Deã daøng chuyeån ñoåi döï
aùn; Trao quyeàn ra quyeát ñònh ñoäc laäp.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

2
van Oyen vaø
coäng söï. (2001)

Heä thoáng laøm vieäc
coäng taùc

Coâng nhaân linh hoaït coù theå ñöôïc phaân boå ñoäng
(dynamically allocated) cho caùc nhieäm vuï hoaëc traïm
laøm vieäc khaùc nhau; giaù trò cuûa hoï phuï thuoäc vaøo soá
löôïng kyõ naêng hoï sôû höõu hôn laø toác ñoä thöïc hieän moät
nhieäm vuï cuï theå.

Khoâng ñöôïc
chæ roõ
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STT Taùc giaû & Naêm Boái caûnh / Ñoái töôïng Ñònh nghóa / Khaùi nieäm coát loõi Cô sôû lyù thuyeát

3
Hopp vaø Oyen
(2004)

Ñaùnh giaù löïc löôïng
lao ñoäng

Bao goàm vieäc söû duïng lao ñoäng döï phoøng/taïm thôøi, giôø

laøm vieäc linh hoaït, ñaøo taïo nhaân vieân, chieàu roäng/saâu

cuûa kyõ naêng. Ñaëc bieät nhaán maïnh ñaøo taïo cheùo

(cross-training) giuùp coâng nhaân trôû thaønh 

naêng löïc linh hoaït, coù theå chuyeån ñoåi ñoäng ñeán nôi caàn

thieát.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

4
Jordan vaø coäng
söï. (2004)

Saûn xuaát / Vaän haønh
Vieäc ñaøo taïo cheùo laøm taêng söï linh hoaït cuûa löïc löôïng
lao ñoäng. Trong ñaøo taïo cheùo toaøn dieän, moïi coâng
nhaân ñeàu coù theå thöïc hieän moïi loaïi nhieäm vuï.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

5
Sumukadas vaø
Sawhney (2004)

Söï tham gia cuûa
nhaân vieân

Khaû naêng cuûa nhaân vieân coâng ty ñöôïc giao cho nhieàu
loaïi nhieäm vuï ña daïng hôn (thoâng qua söï tham gia
cuûa nhaân vieân).

Khoâng ñöôïc
chæ roõ

6
Chonko vaø
Jones (2005)

Löïc löôïng baùn haøng
(Sales force)

(1) Khaû naêng phaûn öùng vôùi caùc thay ñoåi theo caùch
thích hôïp vaø ñuùng luùc. (2) Khaû naêng khai thaùc caùc
thay ñoåi vaø taän duïng chuùng nhö nhöõng cô hoäi.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

7
Iravani vaø
Krishnamurthy
(2007)

Moâi tröôøng söûa chöõa
& baûo trì

Löïc löôïng lao ñoäng ñöôïc ñaøo taïo cheùo; cuï theå laø moät
nhoùm söûa chöõa maø caùc thaønh vieân coù caùc boä kyõ naêng
söûa chöõa khaùc nhau (ñöôïc goïi laø thôï söûa chöõa ñöôïc
ñaøo taïo cheùo moät phaàn).

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

8
Joiner vaø
Josephs (2007a)

Laõnh ñaïo (Leaders)

Naêng löïc laõnh ñaïo linh hoaït goàm: Linh hoaït boái caûnh
(queùt moâi tröôøng, döï ñoaùn), Linh hoaït caùc beân lieân
quan (hieåu vaø lieân keát caùc quan ñieåm), Linh hoaït saùng
taïo (bieán vaán ñeà môùi thaønh keát quaû), vaø Linh hoaït töï
laõnh ñaïo (töï nhaän thöùc vaø phaùt trieån).

Khoâng ñöôïc
chæ roõ

9
Sherehiy vaø
coäng söï. (2007)

Doanh nghieäp noùi
chung

Ñöôïc nhoùm thaønh 3 khía caïnh: Söï chuû ñoäng (khôûi
xöôùng hoaït ñoäng coù taùc ñoäng tích cöïc), Khaû naêng
thích öùng (thay ñoåi baûn thaân/haønh vi ñeå phuø hôïp moâi
tröôøng môùi), vaø Söï kieân cöôøng (hoaït ñoäng hieäu quaû
döôùi aùp löïc/khi chieán löôïc thaát baïi).

Khung "Haønh vi
thích öùng taïi nôi

laøm vieäc"
(Adaptable
behaviors at

work)

10 Sherehiy (2008)
Löïc löôïng lao ñoäng
chung

Töông töï nhö treân, bao goàm 3 khía caïnh chính: Söï
chuû ñoäng (Proactivity), Khaû naêng thích öùng
(Adaptivity), vaø Söï kieân cöôøng (Resilience) trong moâi
tröôøng thay ñoåi.

Khung "Haønh vi
thích öùng taïi nôi

laøm vieäc"

11
Qin vaø
Nembhard
(2010)

Ñieàu kieän khueách taùn
ngaãu nhieân

Khaû naêng cuûa ngöôøi lao ñoäng trong vieäc phaûn öùng
moät caùch chieán löôïc tröôùc söï khoâng chaéc chaén
(uncertainty).

Khoâng ñöôïc
chæ roõ

12
Hahn vaø coäng
söï. (2012)

Quaûn lyù döï aùn
(Project Manager)

Söï linh hoaït cuûa ngöôøi quaûn lyù döï aùn ñöôïc hình thaønh
baèng caùch keát hôïp (bundling) caùc kyõ naêng vaø kieán
thöùc khaùc nhau thu ñöôïc töø kinh nghieäm, giaùo duïc vaø
ñaøo taïo.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ
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13
Pipe vaø coäng söï.
(2012)

Chaêm soùc söùc khoûe
(Healthcare)

Khaû naêng thích nghi vôùi boái caûnh cuoäc soáng luoân thay
ñoåi vaø phuïc hoài nhanh choùng töø caùc taùc nhaân gaây
caêng thaúng vaø nguy cô tieàm aån trong nhieàu tình huoáng
khaùc nhau.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

14
Alavi vaø Wahab
(2013)

Toång quan / SMEs

Ngöôøi linh hoaït coù 2 thaùi ñoä (ñaøo taïo cheùo vaø linh
hoaït) vaø 2 haønh vi quan troïng: (1) Phaûn öùng vaø thích
nghi vôùi thay ñoåi kòp thôøi/phuø hôïp; (2) Coù khaû naêng taän
duïng thay ñoåi thaønh lôïi ích cho coâng ty.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

15 Muduli (2013) Toång quan vaên hoïc

Moät taøi naêng coù toå chöùc vaø naêng ñoäng, coù theå cung
caáp kyõ naêng/kieán thöùc ñuùng luùc. Caùc thuoäc tính bao
goàm: Thích öùng, Linh hoaït (thay ñoåi chieán löôïc/nhieäm
vuï), Phaùt trieån (thaùi ñoä tích cöïc vôùi vieäc hoïc), Toác ñoä,
vaø Hôïp taùc.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

16
Alavi vaø coäng söï.
(2014)

Saûn xuaát

(1) Löïc löôïng lao ñoäng coù theå phaûn öùng vaø thích nghi
vôùi söï thay ñoåi nhanh choùng vaø phuø hôïp. (2) Coù khaû
naêng taän duïng caùc thay ñoåi ñeå mang laïi lôïi ích cho
coâng ty.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

17
Sherehiy vaø
Karwowski
(2014)

Doanh nghieäp saûn
xuaát nhoû

Nhoùm thaønh 3 khía caïnh: Söï chuû ñoäng (khôûi xöôùng
caùc hoaït ñoäng tích cöïc), Khaû naêng thích öùng (söûa ñoåi
haønh vi ñeå phuø hôïp), vaø Söï kieân cöôøng (hoaït ñoäng
hieäu quaû döôùi aùp löïc).

Khung "Haønh vi
thích öùng taïi nôi

laøm vieäc"

18
Sohrabi vaø coäng
söï. (2014)

Coâng ty coâng ngheï
thoâng tin (Case
study)

Khaû naêng cuûa moät toå chöùc (thoâng qua nhaân löïc) ñeå
phaûn öùng nhanh choùng vaø ñoái phoù linh hoaït vôùi nhöõng
thay ñoåi moâi tröôøng beân trong vaø beân ngoaøi baát ngôø.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

19
Parker vaø coäng
söï. (2015)

Laõnh ñaïo & Nhoùm töï
toå chöùc

Caùc nguyeân taéc cuûa laõnh ñaïo linh hoaït: khaû naêng noäi
taïi ñeå ñoái phoù vôùi thay ñoåi, coi toå chöùc laø heä thoáng loûng
(fluid), giaûi quyeát vaán ñeà theo höôùng nhaân vaên, döïa
vaøo caùc nhoùm töï toå chöùc, vaø quaûn lyù theo keát quaû.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

20
Qin vaø
Nembhard
(2015)

Quaûn lyù vaän haønh
Taïo ra naêng löïc cho ngöôøi lao ñoäng ñeå ñaùp öùng caùc
thaùch thöùc toå chöùc laâu daøi vaø khoâng oån ñònh (non-
stationary).

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

21 Alavi (2016)
Doanh nghieäp vöøa
vaø nhoû (SMEs)

(1) Coù khaû naêng phaûn öùng vaø thích nghi vôùi caùc thay
ñoåi moät caùch thích hôïp vaø kòp thôøi. (2) Coù khaû naêng
taän duïng caùc thay ñoåi vaø bieán chuùng thaønh lôïi ích.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

22
Al-kasasbeh vaø
coäng söï. (2016)

E-HRM & Hieäu suaát
Khaû naêng cuûa nhaân vieân phaûn öùng vaø baét kòp caùc thay
ñoåi baát ngôø cuûa moâi tröôøng beân trong vaø beân ngoaøi
moät caùch kòp thôøi.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

23
Braun vaø coäng
söï. (2017)

Thay ñoåi toå chöùc

Kyõ naêng chuû ñoäng taïo ra cô hoäi hoaëc vöôït qua trôû ngaïi
baèng caùch suy nghó laïi caùc caùch tieáp caän ñieån hình;
giaùm saùt moâi tröôøng ñeå döï ñoaùn thay ñoåi vaø phaûn öùng
kòp thôøi.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ
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24
Cai vaø coäng söï.
(2018)

Maïng xaõ hoäi doanh
nghieäp

Khaû naêng phaûn öùng vaø thích nghi vôùi thay ñoåi nhanh
choùng, taän duïng thay ñoåi. Bao goàm 3 khía caïnh: chuû
ñoäng, thích öùng vaø kieân cöôøng. Nhaân vieân thoaûi maùi vôùi
yù töôûng vaø coâng ngheä môùi thoâng qua hoïc taäp lieân tuïc.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

25
Pitafi vaø coäng söï.
(2018)

Xung ñoät nôi laøm
vieäc

Khaû naêng phaûn öùng nhanh choùng vaø phuø hôïp 
vôùi nhöõng thay ñoåi baát ngôø vaø taän duïng chuùng nhö cô
hoäi. Bao goàm 3 khía caïnh: chuû ñoäng, thích öùng vaø
kieân cöôøng.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

26
Abdelhamid vaø
Sposato (2019)

Moâi tröôøng VUCA
(Dubai)

Toác ñoä phaûn öùng vôùi nhu caàu thay ñoåi cuûa khaùch
haøng/thò tröôøng (trí tueä löïc löôïng lao ñoäng) vaø vieäc tieáp
thu caùc kyõ naêng/kieán thöùc môùi (naêng löïc) laø nhöõng yeáu
toá quyeát ñònh maïnh meõ nhaát.

Döïa treân moâ 
hình Workforce
Agility cuûa Breu

et al. (2001)

27
Bouguerra vaø
coäng söï. (2019)

Caùc coâng ty ña quoác
gia (MNEs)

Nhaân vieân phaûn öùng nhanh hôn vôùi nhu caàu cuûa
khaùch haøng vaø do ñoù trôû neân linh hoaït hôn.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

28
Bushuyeva vaø
coäng söï. (2019)

Laõnh ñaïo döï aùn ñoåi
môùi

Laõnh ñaïo linh hoaït coù tö duy phaùt trieån (growth
mindset), giöõ veïn toaøn caù nhaân, hoã trôï nhoùm, taïo
maïng löôùi xaõ hoäi, laøm göông, taïo moâi tröôøng laøm vieäc
hoã trôï vaø an toaøn ñeå thöû nghieäm, giaûi quyeát xung ñoät.

Khoâng ñöôïc chæ
roõ

29

Doeze
Jager#van Vliet
vaø coäng söï.
(2019)

Phaùt trieån nhaân vieân
(Portfolio)

Goàm 2 khía caïnh: (a) haønh vi thích öùng (phaûn öùng vôùi
thay ñoåi ñang dieãn ra) vaø (b) haønh vi chuû ñoäng (taïo ra
cô hoäi môùi). Goàm 7 caáu truùc: kieân cöôøng, laøm vieäc
nhoùm, ñoái phoù thay ñoåi, quyeát ñoaùn, ham hoïc hoûi, ñoäc
laäp, can ñaûm.

Khoâng ñöôïc chæ
roõ

30
Frino vaø
Desiderio (2019)

Löïc löôïng baùn haøng
(Sales)

Khaû naêng cuûa löïc löôïng lao ñoäng phaûn öùng thoâng qua
vieäc thöïc thi caùc thay ñoåi lieân tuïc cuûa toå chöùc; thích
nghi vôùi caùch kinh doanh môùi.

Khoâng ñöôïc chæ
roõ

31 Joiner (2019)
Laõnh ñaïo (Agile
Leadership)

Khung Laõnh ñaïo Linh hoaït vôùi 4 khía caïnh: Linh hoaït
boái caûnh (queùt moâi tröôøng/döï ñoaùn), Linh hoaït caùc
beân lieân quan (ñaët mình vaøo vò trí ngöôøi khaùc), Linh
hoaït saùng taïo (giaûi quyeát vaán ñeà môùi laï), vaø Linh hoaït
töï laõnh ñaïo (töï phaùt trieån/phaûn hoài).

Khoâng ñöôïc chæ
roõ

32
Muafi vaø Uyun
(2019)

Laõnh ñaïo
Khaû naêng laõnh ñaïo hieäu quaû trong thôøi kyø thay ñoåi
nhanh choùng, khoâng chaéc chaén vaø phöùc taïp, ñoøi hoûi
xem xeùt nhieàu quan ñieåm vaø öu tieân.

Khoâng ñöôïc chæ
roõ

33
Patil vaø Suresh
(2019)

Döï aùn IoT

Naêng löïc cuûa nhaân vieân ñeå thích nghi, phaùt trieån, cung
caáp caùc giaûi phaùp saùng taïo, quay voøng nhanh vaø theå
hieän ñuû kyõ naêng trong baát kyø giai ñoaïn naøo cuûa döï aùn
khi caàn thieát.

Khoâng ñöôïc chæ
roõ

34
Pitafi vaø coäng söï.
(2019)

Maïng xaõ hoäi & An
toaøn taâm lyù

Taäp trung vaøo naêng löïc caù nhaân ñeå phaûn öùng vaø thích
nghi nhanh choùng vôùi nhöõng thay ñoåi moâi tröôøng baát
ngôø vaø mang laïi lôïi ích cho toå chöùc thoâng qua nhöõng
thay ñoåi ñoù.

Khoâng ñöôïc chæ
roõ
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35
Sachin vaø coäng
söï. (2019)

Kieán truùc löïc löôïng
lao ñoäng

"Löïc löôïng lao ñoäng vui töôi" (Playful/Agile workforce)
laø moät kieán truùc döïa treân coâng vieäc saùng taïo ñoäc ñaùo,
tích hôïp vieäc thöïc hieän coâng vieäc vôùi vieäc tieáp caän caùc
kyõ naêng hoaëc chuyeân gia beân trong hoaëc beân ngoaøi.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

36
Snyder vaø
Brewer (2019)

Ñieàu döôõng/Chaêm
soùc caáp tính

Theå hieän caùc haønh vi linh hoaït vaø phaûn öùng moät caùch
chuû ñoäng, thích öùng vaø kieân cöôøng tröôùc söï thay ñoåi.
Laø nhoùm coâng nhaân naêng ñoäng cung caáp ñuùng kyõ
naêng ñuùng luùc.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

37 Akkaya (2020)
Quaûn lyù/Laõnh ñaïo
saûn xuaát

Ngöôøi quaûn lyù/laõnh ñaïo laø hình maãu, côûi môû vôùi 
ñoåi môùi, chia seû nhieäm vuï, linh hoaït, laäp keá hoaïch,
theo doõi thò tröôøng, cung caáp söï an toaøn taâm lyù vaø 
trao quyeàn.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

38
Baran vaø 
Woznyj (2020)

Quaûn lyù VUCA
Naêng löïc cuûa moät ngöôøi ñeå caûm nhaän (sense) vaø
phaûn öùng nhanh choùng vôùi söï thay ñoåi.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

39
Boojihawon vaø
coäng söï.  (2020)

Chieán löôïc phaân phoái

Caûm nhaän (Sensing - nhaïy beùn thò tröôøng), Taän duïng
(Leveraging - khaû naêng tieáp caän/quyeát ñoaùn), vaø Söï
thích hôïp (Appropriability - nhanh nhaïy/linh hoaït
trong naém baét giaù trò).

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

40
Fachrunnisa vaø
coäng söï.  (2020)

Laõnh ñaïo & Doanh
nhaân (SMEs)

Laõnh ñaïo linh hoaït coù theå höôùng daãn vaø aûnh höôûng
lieân tuïc ñeán haønh vi cuûa nhoùm ñeå cung caáp giaù trò
cho khaùch haøng baèng nhieàu kyõ naêng, söï linh hoaït vaø
toác ñoä.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

41
Ghosh vaø coäng
söï. (2020)

E-learning / Vaên hoùa

Ngöôøi coù theå phaûn öùng vôùi thò tröôøng hoãn loaïn; caàn laø
moät ngöôøi hoïc linh hoaït (agile learner) - coù thaùi ñoä
khaúng ñònh vôùi vieäc hoïc, tö duy saùng taïo vaø saün saøng
nhaän traùch nhieäm môùi.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

42
Harsch vaø
Festing (2020)

Taøi naêng (Talents) /
Ñònh tính

Caùc taøi naêng linh hoaït laø nhöõng ngöôøi ñaït thaønh tích
cao, ñoùng vai troø nhaân roäng, ñoåi môùi, di ñoäng, höôùng tôùi
khaùch haøng, kieân cöôøng, thích öùng, coù khaû naêng hoïc
hoûi cao vaø ñaët caâu hoûi veà caùc thöïc tieãn thoâng thöôøng.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

43
Müceldili vaø
coäng söï. (2020)

Söï toø moø & Phong
caùch nhaän thöùc

Khaû naêng cuûa nhaân vieân phaûn öùng vaø thích nghi vôùi
nhöõng thay ñoåi taïi nôi laøm vieäc theo caùch hoï vaø coâng
ty coù theå höôûng lôïi töø chuùng.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

44
Pereira vaø coäng
söï. (2020)

Taøi chính / IT / BPO
Söï linh hoaït cuûa löïc löôïng lao ñoäng laø söï chuû ñoäng,
khaû naêng thích öùng vaø söï kieân cöôøng.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

45
Reitz et al.
(2020)

Laõnh ñaïo / Chaùnh
nieäm

Khaû naêng thích öùng vôùi söï thay ñoåi cuûa caùc nhaø laõnh
ñaïo (ñöôïc xem laø moät phaàn trong hoà sô naêng löïc cuûa
nhaân vieân).

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

46
Storme vaø coäng
söï. (2020)

Tieàn ñeà taâm lyù
Coâng nhaân linh hoaït khoâng chæ coù theå thích nghi vôùi
nhöõng thay ñoåi ñoät ngoät maø coøn taän duïng nhöõng thay
ñoåi ñoù.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ
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Vieät Nam hieän ñang trong tieán trình chuyeån ñoåi

soá öùng duïng trí tueä nhaân taïo AI trong doanh nghieäp,

khaùi nieäm söï linh hoaït cuûa nhaân vieân do Cai vaø

coäng söï (2018) phaùt trieån vôùi Khaû naêng phaûn öùng

vaø thích nghi vôùi thay ñoåi nhanh choùng, taän duïng

thay ñoåi, bao goàm 3 khía caïnh: chuû ñoäng, thích öùng

vaø kieân cöôøng. Nhaân vieân thoaûi maùi vôùi yù töôûng vaø

coâng ngheä môùi thoâng qua hoïc taäp lieân tuïc phuø hôïp;

chuû ñoäng thích öùng vôùi caùc coâng ngheä môùi baèng

caùch töï ñaøo taïo baûn thaân (chuû ñoäng, thích öùng) ñeán

vieäc chòu ñöôïc caùc aùp löïc môùi do trí tueä nhaân taïo AI

taùc ñoäng (phuïc hoài) bôûi khaû naêng töï ñoäng hoùa cuûa

AI seõ thay theá nhieàu vai troø coâng vieäc thöôøng ñöôïc

thöïc hieän bôûi con ngöôøi. Do ñoù, ñeå toàn taïi, doanh

nghieäp khoâng nhöõng chæ öùng duïng coâng ngheä, maø

coøn coù moät ñoäi nguõ lao ñoäng vöøa am hieåu nghieäp vuï

vöøa ñaùp öùng kòp thôøi kieán thöùc coâng ngheä ñeå vaän

haønh, vaø trieån khai chieán löôïc AI toaøn dieän.

5. Thang ño löôøng söï linh hoaït cuûa nhaân vieân
Toång hôïp caùc nghieân cöùu nhaän thaáy hieän coù ñeán

17 thang ño khaùc nhau ñaõ ñöôïc coâng boá, bao goàm

11 thang ño môùi vaø 6 thang ño ñöôïc ñieàu chænh töø

caùc nghieân cöùu tröôùc ñoù nhöng ña soá caùc thang ño

vaãn chöa ñöôïc kieåm nghieäm toaøn dieän ôû caùc moâi

tröôøng xaõ hoäi khaùc nhau. Caùc thang ño phaùt trieån töø

nghieân cöùu trong moâi tröôøng cuõ/ truyeàn thoáng chöa

ñöôïc kieåm nghieäm taïi moâi tröôøng môùi, coù taùc ñoäng

cuûa coâng ngheä. Do ñoù seõ khoâng phaûn aùnh chính xaùc

nhöõng gì ñang xaûy ra khi ngaøy nay caùc toå chöùc aùp

duïng oà aït caùc Trí tueä nhaân taïo AI.

Nhö vaäy, toàn taïi khoaûng troáng thang ño phaûn

aùnh naêng löïc linh hoaït cuûa nhaân vieân trong moâi

tröôøng soá, nhaát laø trong kyû nguyeân buøng noå AI.

Toång hôïp chi tieát veà 17 thang ño bao goàm thang

ño môùi vaø caùc thang ño ñöôïc ñieàu chænh laïi theå hieän

taïi Baûng 2.

QUAÛN TRÒ - QUAÛN LYÙ

Soá 2/2026

STT Taùc giaû & Naêm Boái caûnh / Ñoái töôïng Ñònh nghóa / Khaùi nieäm coát loõi Cô sôû lyù thuyeát

47
Varshney vaø
Varshney (2020)

Doanh nghieäp nhoû
(AÁn Ñoä)

Xöû lyù söï khoâng chaéc chaén vaø phöùc taïp, thöïc hieän
quyeàn töï chuû khi phaûn öùng vôùi caùc söï kieän khoâng
löôøng tröôùc. Nhaán maïnh vaøo söï kieân cöôøng
(resilience) ñeå duy trì söï ñieàm tónh.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

48
Wei vaø coäng söï.
(2020)

Truyeàn thoâng xaõ hoäi
Khaû naêng phaûn öùng vaø thích nghi vôùi thay ñoåi moät
caùch thích hôïp vaø kòp thôøi, cho pheùp nhaân vieân taän
duïng thay ñoåi thaønh cô hoäi phaùt trieån.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

49
Xing vaø coäng söï.
(2020)

Nhoùm doanh nhaân
Moät ñoäi nguõ doanh nhaân phaûi ñuû linh hoaït ñeå thöïc
hieän caùc söûa chöõa hoaëc ñieàu chænh nhanh choùng vôùi
caûm giaùc veà thôøi ñieåm thích hôïp.

Khoâng ñöôïc 
chæ roõ

STT Taùc giaû 
nghieân cöùu

Noäi dung, boái caûnh & Kích thöôùc thang ño
(Dimensions/Context)

Quaù trình phaùt trieån 
& Kieåm ñònh thang ño

A CAÙC THANG ÑO MÔÙI (NEWLY DEVELOPED SCALES)

1
Breu vaø coäng
söï. (2001)

10 chæ soá: Trí tueä, Naêng löïc, Hôïp taùc, Vaên
hoùa, Heä thoáng thoâng tin. Boái caûnh: Nghieân
cöùu khaùm phaù, maãu laø quaûn lyù caáp cao.

Khoâng tuaân theo quy trình phaùt trieån thang ño chuaån
(Hinkin, 1998) do laø thieát keá khaùm phaù. Söû duïng phaân
tích thaønh phaàn chính (PCA) treân maãu N=515.

2
Sherehiy
(2008)

39 hoaëc 43 muïc thuoäc 3 khía caïnh: Söï chuû
ñoäng, Khaû naêng thích öùng, Söï kieân cöôøng.
Boái caûnh: Döïa treân khung "Haønh vi thích
öùng taïi nôi laøm vieäc".

Ñaùnh giaù giaù trò noäi dung bôûi caùc giaûng vieân. Thöïc hieän
2 baøi kieåm tra tröôùc (pre-tests) nhoû (N=21, N=8). Kieåm
ñònh moâ hình vôùi N=176. Ñaây laø thang ño ñöôïc söû
duïng/tham khaûo laïi nhieàu nhaát.

Baûng 2. Moâ taû caùc thang ño 
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TAÏP CHÍ COÂNG THÖÔNG

Soá 2/2026

STT Taùc giaû 
nghieân cöùu

Noäi dung, boái caûnh & Kích thöôùc thang ño
(Dimensions/Context)

Quaù trình phaùt trieån 
& Kieåm ñònh thang ño

A CAÙC THANG ÑO MÔÙI (NEWLY DEVELOPED SCALES)

3
Hahn vaø coäng
söï. (2012)

4 muïc. Boái caûnh: Ño löôøng söï linh hoaït cuûa
Quaûn lyù döï aùn (Project Manager).

Ñaùnh giaù giaù trò noäi dung bôûi 5 chuyeân gia quaûn lyù döï
aùn. Khoâng coù thoâng tin veà caùc böôùc kieåm ñònh khaùc.

4
Hosein vaø
Yousefi (2012)

25 muïc thuoäc 3 khía caïnh: Chuû ñoäng,
Thích öùng, Kieân cöôøng. Boái caûnh: Döïa treân
thang ño cuûa Sherehiy (2008).

Chæ baùo caùo phaân tích ñoä tin caäy noäi boä (Internal
consistency) vôùi Alpha = 0.8 treân maãu N=225.

5
Al-Faouri vaø
coäng söï.
(2014)

13 muïc thuoäc 3 khía caïnh: Chuû ñoäng,
Thích öùng, Kieân cöôøng. Boái caûnh: Döïa treân
nhieàu nguoàn lyù thuyeát (Griffin & Hesketh,
Pulakos...).

Phaân tích ñoä tin caäy vaø phaân tích nhaân toá treân maãu
N=430. Heä soá taûi nhaân toá töø 0.619 ñeán 0.874.

6
Suofi vaø coäng
söï. (2014)

Soá muïc khoâng xaùc ñònh. Caùc khía caïnh: Trí
tueä, Söï tröôûng thaønh, Kieân trì, Saùng taïo,
Phaûn öùng nhanh, Linh hoaït...

Phaân tích ñoä tin caäy (>0.70) vaø phaân tích nhaân toá (haàu
heát >0.70) treân maãu N=258.

7
Mooghali vaø
coäng söï.
(2016)

15 muïc. Caùc khía caïnh: Trí tueä & Nhaän
thöùc, Coâng traïng, Hôïp taùc, Vaên hoùa, Söû
duïng heä thoáng thoâng tin.

Ñaùnh giaù giaù trò noäi dung bôûi caùc chuyeân gia nhaân söï.
Tính toaùn ñoä phuø hôïp moâ hình (Model fit) treân maãu
N=285.

8 Muduli (2016)

7 muïc. Caùc khía caïnh: Thích öùng, Linh
hoaït, Phaùt trieån, Hôïp taùc, Toác ñoä, Naêng 
löïc thoâng tin.Boái caûnh: Döïa treân Breu 
et al. (2001).

Ñaùnh giaù giaù trò noäi dung bôûi chuyeân gia. Moät baøi kieåm
tra tröôùc (N=40). Phaân tích nhaân toá vaø ñoä tin caäy
(0.714).

9
Braun vaø coäng
söï. (2017)

5 muïc. Boái caûnh: Phaùt trieån thang ño ñeå hoã
trôï thay ñoåi toå chöùc.

Ñaây laø nghieân cöùu duy nhaát coù maãu ñaïi dieän
(representative sample). Hai baøi kieåm tra tröôùc (N=392
& N=392). Thöïc hieän PCA vaø phaân tích nhaân toá aån.

10
Goswami vaø
Kumar (2018)

5 khía caïnh (chi tieát khoâng xaùc ñònh). Boái
caûnh: Caùc doanh nghieäp SME ngaønh oâ toâ
taïi AÁn Ñoä.

Nghieân cöùu duy nhaát tính toaùn chæ soá AVE (>0.5) ñeå
kieåm ñònh giaù trò phaân bieät. Kieåm ñònh ñoä phuø hôïp moâ
hình vaø ñoä tin caäy (N=225).

11
Fachrunnisa
vaø coäng söï.
(2020)

3 hoaëc 4 muïc. Chia seû traùch nhieäm, Hieäu
quaû nhaän dieän vaán ñeà, Heä thoáng thích öùng.
Boái caûnh: Döïa treân Parker et al. (2015).

Tính toaùn AVE (>0.708) vaø ñoä tin caäy (0.863) treân maãu
N=519.

12
Reitz vaø coäng
söï. (2020)

Tieåu thang ño (Sub-scale). Boái caûnh: Laø
moät phaàn cuûa baûng caâu hoûi naêng löïc laõnh
ñaïo/chaùnh nieäm.

Phaân tích thaønh phaàn chính (PCA) vaø ñoä tin caäy noäi boä
(0.95-0.97).

B CAÙC THANG ÑO COÙ SAÜN / AÙP DUÏNG (EXISTING SCALES)

13
Sumukadas
vaø Sawhney
(2004)

1 muïc duy nhaát. Noäi dung: Phaûn aùnh tyû leä
nhaân vieân vaän haønh coù khaû naêng thöïc hieän
nhieàu loaïi nhieäm vuï (ña kyõ naêng).

Khoâng coù quy trình phaùt trieån thang ño phöùc taïp do chæ
coù 1 muïc hoûi.
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Taùc giaû nhaän thaáy thang ño cuûa Sherehiy (2008)

vôùi boái caûnh: Döïa treân khung "Haønh vi thích öùng taïi

nôi laøm vieäc", phuø hôïp vôùi boái caûnh töông ñoàng cuûa

Vieät Nam bôûi maëc duø thang ño ñöôïc phaùt trieån ôû

phöông Taây nhöng ñaõ ñöôïc kieám chöùng roäng raõi ôû

caùc boái caûnh töông ñoàng nhö AÁn Ñoä, Iran vaø Trung

Quoác… ñeàu laø thò tröôøng môùi noåi taïi chaâu AÙ vaø coù

vaên hoùa ñaëc thuø AÙ ñoâng. Ñoàng thôøi, thang ño

nghieân cöùu ñaõ ña chieàu khaùi nieäm söï linh hoaït cuûa

nhaân vieân ôû 3 khía caïnh: Söï chuû ñoäng, khaû naêng

thích öùng vaø söï kieân cöôøng/ khaû naêng phuïc hoài thay

vì xem ñaây nhö moät naêng löïc ñôn leû maø nhaân vieân

caàn phaûi coù.

6. Caùc tieàn toá, yeáu toá taùc ñoäng ñeán söï linh
hoaït cuûa nhaân vieân

Töø caùc taøi lieäu tham khaûo vaø cô sôû lyù thuyeát, taùc

giaû xaùc ñònh moät soá nhoùm yeáu toá taùc ñoäng quan

troïng ñeán EA cuï theå nhö sau:

Nhoùm lieân quan ñeán ñaëc ñieåm coâng vieäc:
- Yeâu caàu coâng vieäc (Job demands (challenge vaø

hindrance)): thaùch thöùc vaø raøo caûn thaùch thöùc laø caùc

yeâu caàu töø coâng vieäc ñaõ taïo ra caùc aùp löïc nhöng nhôø

ñoù thuùc ñaåy söï phaùt trieån. 

- Chuû ñoäng ñieàu chænh caùc coâng vieäc (Job
crafting): quaù trình nhaân vieân töï ñieàu chænh nhieäm

vuï coâng vieäc vaø nhaän thöùc ñöôïc ranh giôùi coâng vieäc

vì khi nhaân vieân töï thieát keá laïi coâng vieäc cuûa mình

sao cho phuø hôïp vôùi khaû naêng vaø naêng löïc, seõ reøn

luyeän ñöôïc khaû naêng phaûn öùng tröôùc caùc thay ñoåi

cuûa coâng vieäc.

Nhoùm naêng löïc soá:
- Kyõ naêng hieåu bieát AI (AI literacy): söû duïng vaø

töông taùc hieäu quaû vôùi caùc heä thoáng trí tueä nhaân taïo

AI. Trong boái caûnh soá hieän nay, hieåu bieát veà AI

giuùp nhaân vieân khoâng ñöùng tröôùc noãi sôï haõi veà coâng

ngheä, vöôït qua sôï haõi, töï tin traûi nghieäm vaø thöû

nghieäm nhöõng coâng ngheä môùi, taêng linh hoaït kyõ

naêng söû duïng coâng ngheä soá trong vieäc giaûi quyeát

vaán ñeå töø ñoù gia taêng linh hoaït.

- Thöïc haønh quaûn trò nguoàn nhaân söï (HRM
practices): laø caùc hoaït ñoäng nhaèm thu huùt, ñaøo taïo,

phaùt trieån vaø giöõ chaân nhaân vieân baèng caùc chính

saùch phuø hôïp döïa treân ñoùng goùp. Caùc chính saùch

naøy phaûi taïo ñöôïc ñieàu kieän ñeå nhaân vieân coù ñuû

ñoäng löïc ñeå thay ñoåi khi toå chöùc coù yeâu caàu. 

Nhoùm vaên hoùa ñoåi môùi vaø phong caùch laõnh ñaïo
- Moâi tröôøng hoïc taäp (Learning climate): moâi

tröôøng doanh nghieäp coù tinh thaàn hoïc taäp lieân tuïc

ñoùng goùp khoâng nhoû vaøo ñoäng löïc linh hoaït cuûa

nhaân vieân. Moät moâi tröôøng khuyeán khích vieäc ñaët

caâu hoûi, thöû nghieäm vaø chaáp nhaän ruûi ro seõ giuùp

nhaân vieân daùm thích öùng, ñoåi môùi saùng taïo vaø caäp

nhaät kieán thöùc lieân tuïc maø khoâng ngaïi vieäc bò ñaùnh

giaù, phaùn xeùt.

- Phong caùch laõnh ñaïo chuyeån ñoåi truyeàn caûm
höùng, laõnh ñaïo soá taäp trung vaøo ñoåi môùi coâng ngheä,

QUAÛN TRÒ - QUAÛN LYÙ

Soá 2/2026

STT Taùc giaû 
nghieân cöùu

Noäi dung, boái caûnh & Kích thöôùc thang ño
(Dimensions/Context)

Quaù trình phaùt trieån 
& Kieåm ñònh thang ño

14
Sawhney vaø
Piper (1999)

58 muïc. Boái caûnh: Ñöôïc söû duïng nguyeân
baûn trong 4 nghieân cöùu khaùc nhau veà hieäu
suaát nhaø maùy.

Khoâng coù thoâng tin cuï theå veà quaù trình phaùt trieån trong
baøi toång quan naøy.

15
Joiner vaø
Josephs
(2007a)

Baøi kieåm tra hoaøn thaønh caâu (Sentence
Completion Test). Boái caûnh: Phaùt trieån laõnh
ñaïo linh hoaït.

Maãu khaûo saùt N=384.

16 Cubiks (2014)
31 muïc. Hai khía caïnh: Thích öùng vaø Kieân
cöôøng.Boái caûnh: Ñöôïc söû duïng bôûi Doeze
Jager#van Vliet et al. (2019).

Kieåm ñònh ñoä tin caäy treân maãu nhoû (N=32) vôùi keát quaû
Alpha 0.87/0.88.

17
Frino vaø
Desiderio
(2019)

6 muïc. Boái caûnh: Löïc löôïng baùn haøng linh
hoaït. Thang ño phaùt trieån cho muïc ñích
thöông maïi.

Maãu kieåm ñònh ñoä tin caäy raát lôùn (N=24,230). Maãu
kieåm ñònh giaû thuyeát N=371. Ñoä tin caäy 0.85.
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laõnh ñaïo (AI Leadership (transformational, digital,

AI leadership) taäp trung vaøo töông taùc hoaït ñoäng

giöõa con ngöôøi vaø coâng ngheä. Trong toå chöùc laõnh

ñaïo laø ngöôøi daãn ñaàu, khi laõnh ñaïo tieáp nhaän

chuyeån ñoåi theå hieän tö duy ñoåi môùi, nhaân vieân coù xu

höôùng seõ ñi theo ngöôøi daãn ñaàu.

7. Caùc haäu toá (Outcomes), keát quaû ñaàu cuûa söï
linh hoaït cuûa nhaân vieân

Döïa treân caùc lyù thuyeát vaø nghieân cöùu gaàn 

ñaây, taùc giaû xaùc ñònh ñöôïc keát quaû ñaàu ra coù theå 

bao goàm:

- Haønh vi laøm vieäc saùng taïo (Innovative work

behavior (khai thaùc vaø khaùm phaù): nhaân vieân coù

khaû naêng caûi tieán nhöõng gì coù saün ñoàng thôøi ñeà xuaát

nhöõng giaûi phaùp môùi nhaèm vöøa hoaøn thaønh toát vieäc

hieän taïi vöøa nhaïy beùn vôùi nhöõng yù töôûng ñoät phaù.

- Khaû naêng tích hôïp kieán thöùc (Knowledge

integration capability) nhaân vieân coù khaû naêng tích

hôïp, toång hôïp kieán thöùc môùi vôùi kinh nghieäm saün

coù trong thôøi gian daøi ñeå taïo ra nhöõng giaù trò môùi

cho toå chöùc.

- Hieäu suaát coâng vieäc (Performance) ñaây laø keát

quaû ñöôïc kieåm ñònh nhieàu nhaát trong caùc nghieân

cöùu veà EA giuùp taêng hieäu quaû coâng vieäc trong taát caû

caùc moâi tröôøng laøm vieäc khaùc nhau.

- Söï thaønh coâng cuûa quaù trình chuyeån ñoåi soá

(Digital transformation success): nhaân vieân coù khaû

naêng linh hoaït, tích hôïp kieán thöùc môùi veà coâng

ngheä, seõ giuùp quaù trình chuyeån ñoåi soá dieãn ra

nhanh choùng.

- Söï haøi loøng cuûa khaùch haøng (Customer

satisfaction): EA taùc ñoäng ñeán söï haøi loøng cuûa

khaùch haøng qua khaû naêng linh hoaït dòch vuï, traûi

nghieäm cuûa khaùch haøng theo nhu caàu rieâng cuûa

töøng ñoái töôïng thay vì raäp khuoân theo nhöõng quy

trình, quy ñònh coù saün nhaèm taïo ra nhöõng traûi

nghieäm laøm haøi loøng khaùch haøng. 

8. Khaû naêng öùng duïng cuûa söï linh hoaït cuûa
nhaân vieân Empoyee Agility trong doanh nghieäp
Vieät Nam

Thò tröôøng Vieät Nam ñang chöùng kieán nhöõng

thay ñoåi nhanh choùng veà chuyeån ñoåi soá vaø tieán boä

vöôït baäc trong coâng ngheä - ñaëc bieät laø trí tueä nhaân

taïo AI.

Doanh nghieäp khoâng chæ döïa vaøo caùc quy trình

coá ñònh, maø ñaõ xaây döïng caùc moâ hình kinh doanh

baèng caùch nhuùng coâng ngheä AI vaøo quy trình cung

caáp dòch vuï vôùi muïc tieâu taêng traûi nghieäm khaùch

haøng, caét giaûm chi phí vaän haønh thoâng qua vieäc töï

ñoäng hoùa coâng vieäc thöôøng nhaät, ñoàng thôøi caùc

coâng cuï ñöôïc hoã trôï bôûi AI coù theå raø soaùt döõ lieäu

khoång loà ñeå xaùc ñònh caùc maãu hình vaø thoâng tin chi

tieát nhanh choùng giuùp doanh nghieäp ñöa ra caùc

quyeát ñònh kinh doanh hieäu quaû hôn.

Ñeå laøm ñöôïc ñieàu naøy, caùc doanh nghieäp caàn

ñoäi nguõ lao ñoäng linh hoaït ñeå trieån khai quy trình,

heä thoáng môùi trong caùc ngaønh thöông maïi dòch vuï

ñang öùng duïng chuyeån ñoåi soá tích hôïp AI. Baøi toaùn

ñaët ra, doanh nghieäp caàn laøm gì ñeå hieåu roõ baûn chaát

söï linh hoaït, caùc thaønh phaàn cô baûn vaø caùch ño

löôøng chính xaùc söï linh hoaït cuûa nhaân vieân. Töø ñoù

ñöa ra caùc ñeà xuaát öùng duïng EA thöïc teá ñeán caùc

ngaønh ngheà trong ñieåm ñang chòu taùc ñoäng maïnh

meõ cuûa AI hieän nay nhö:

l Thöông maïi ñieän töû.

l Logistics - Chuoãi cung öùng.

l Du lòch - dòch vuï.

l Saûn xuaát thoâng minh (smart manufacturing).

Ñoàng thôøi, xaùc ñònh roõ vieäc söï linh hoaït cuûa

nhaân vieân phaùt trieån khoâng phaûi trong giai ñoaïn

nhaát thôøi maø laø quaù trình daøi hôi ñoøi hoûi doanh

nghieäp taäp trung ñeà xuaát ñöôïc caùc giaûi phaùp thöïc teá

giaûi quyeát ñöôïc 3 muïc tieâu chính: tính chuû ñoäng

proactive, khaû naêng thích öùng adaptability, khaû

naêng phuïc hoài resilience.

Nhö vaäy, caàn trieån khai toát caùc noäi dung sau ñeå

coù theå öùng duïng ñeå phaùt trieån söï linh hoaït cuûa nhaân

vieân bao goàm:

l Thieát keá coâng vieäc (job redesign) phuø hôïp vôùi

muïc tieâu, nhieäm vuï, traùch nhieäm nhaèm taïo cô hoäi

cho söï töï chuû vaø traûi nghieäm cho pheùp (autonomy &

experimentation)

l Xaây döïng moâi tröôøng hoïc taäp (learning

climate), khuyeán khích nhaân vieân hoïc taäp caäp nhaät

kieán thöùc coâng ngheä, naâng cao khaû naêng töï hoïc vaø

taïo moâi tröôøng chia seû kieán thöùc laønh maïnh giöõa

nhöõng ngöôøi lao ñoäng.

l Ñaøo taïo AI literacy: taïo/ môû caùc chöông trình

ñaøo taïo kieán thöùc AI cho nhaân vieân ñeå naém baét,

hieåu vaø öùng duïng, söû duïng thaønh thaïo trong quaù

trình laøm vieäc. (ÖÙng duïng AI ñeå xaùc ñònh caùc loã

hoång kyõ naêng giuùp thieát keá caùc chöông trình ñaøo
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taïo phuø hôïp phaùt trieån caùc traûi nghieäm hoïc taäp caù

nhaân hoùa).

l Khuyeán khích nhaân vieân tinh chænh laïi coâng

vieäc caù nhaân sao cho phuø hôïp vôùi töøng giai ñoaïn (job

crafting) cuûa nhieäm vuï ñöôïc giao trong phaïm vi cho

pheùp sao cho phaùt huy ñöôïc theá maïnh caù nhaân

l Tuy nhieân, khoâng chæ moãi nhaân vieân thay ñoåi

maø baûn thaân ngöôøi quaûn lyù aùp duïng phong caùch

Laõnh ñaïo hoã trôï ñoåi môùi (innovation-oriented

leadership) cuøng daãn daét, ñoàng haønh trong quaù trình

tieáp caän…

Doanh nghieäp caàn moät ñoäi nguõ nhaân vieân kinh

doanh ñeå trieån khai heä thoáng môùi, nhaát laø caùc ngaønh

thöông maïi dòch vuï öùng duïng chuyeån ñoåi soá tích

hôïp AI. 

9. Keát luaän
Nhö vaäy, baøi vieát phaàn naøo khaùi quaùt veà

Employee Agility töø nguoàn goác khaùi nieäm, khoaûng

troáng lyù thuyeát vaø thöïc tieãn öùng duïng trong tình

hình chuyeån ñoåi soá taïi Vieät Nam, coù theå ruùt ra ñöôïc

moät soá keát luaän:

- Employee Agility laø naêng löïc coát loõi quyeát

ñònh möùc ñoä thích nghi cuûa toå chöùc trong kyû nguyeân

coâng ngheä phaùt trieån maø AI ñang hoã trôï, thay theá

con ngöôøi ôû moät soá böôùc vaän haønh. Nhö vaäy, khoâng

coøn laø kyõ naêng boå trôï maø naêng löïc linh hoaït trôû

thaønh kyõ naêng sinh toàn quan troïng giuùp con ngöôøi

töông taùc hieäu quaû vôùi AI.

- Maëc duø, khaùi nieäm EA phaùt trieån töø laâu vaø ñoä

hoaøn thieän veà loaït khaùi nieäm cuõng nhö thang ño

töông ñoái hoaøn chænh nhöng khaùi nieäm vaãn ñang coøn

tieáp tuïc ñöôïc môû roäng theo caùc höôùng nghieân cöùu

chuyeân saâu veà taùc ñoäng cuûa boái caûnh môùi coù söï aûnh

höôûng chi phoái bôûi AI trong moâi tröôøng laøm vieäc.

- Trong boái caûnh naøy, caùc doanh nghieäp Vieät

Nam caàn coi EA laø öu tieân chieán löôïc ñeå caïnh

tranh trong thò tröôøng trí tueä nhaân taïo AI- coâng

ngheä, bôûi ñaàu tö vaøo con ngöôøi laø ñaàu tö laâu daøi

vaø beàn vöõng nhaát, laø yeáu toá maø coâng ngheä khoâng

theå thay theá hoaøn toaøn, khoâng chæ giuùp trieån khai

coâng ngheä beàn vöõng maø coøn xaây döïng ñöôïc lôïi

theá caïnh tranh.

- Caùc höôùng nghieân cöùu töông lai môû ra cô hoäi

lôùn cho hoïc thuaät vaø thöïc tieãn quaûn trò töø caùc

khoaûng troáng giöõa caùc thang ño vaø nghieân cöùu

thöïc nghieäm taïi thò tröôøng môùi nhö Vieät Nam.

Vieäc tìm hieåu saâu hôn veà söï linh hoaït cuûa nhaân

vieân döôùi taùc ñoäng cuûa AI seõ goùp phaàn boå sung

theâm vaøo söï hoaøn thieän cuûa quaûn trò hieän ñaïi trong

kyû nguyeân soá n
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EMPLOYEE AGILITY: 
FROM THEORY TO PRACTICE 

IN VIETNAMESE ENTERPRISES

l NGUYEN THI QUYNH NGA
VNPT Dong Nai 

ABSTRACT:
This study examines a contemporary business environment shaped by the intersection of the

VUCA paradigm - volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity - and the emerging BANI

conditions of fragility, anxiety, non-linearity, and confusion, which collectively compel firms to

transform and restructure their business models. The analysis indicates a notable shift in recent

research from an organizational-level focus to the individual level, where rapid and continuous

adaptation is essential to align with ongoing organizational change. The study highlights three

core pillars of employee agility: proactiveness, adaptability, and resilience. Drawing on these

findings, the article proposes managerial strategies, including job redesign and the cultivation of a

learning-oriented culture, to enhance the effectiveness of human resource management in

Vietnamese enterprises.
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