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Tóm tắt. Các biện pháp y tế trong bối cảnh đại dịch COVID-19 như hạn chế đi lại và cách ly đã gây ra những 

khó khăn nghiêm trọng cho ngành du lịch và khách sạn. Điều này đòi hỏi các chiến lược ứng phó khẩn cấp 

nhằm giúp các doanh nghiệp khách sạn ứng phó và phục hồi sau những tác động tiêu cực mà khủng hoảng 

mang lại. Dựa trên khung lý thuyết quản lý khủng hoảng đại dịch, nghiên cứu này khám phá các chiến lược 

ứng phó trong quản lý khủng hoảng của các doanh nghiệp khách sạn ở tỉnh Thừa Thiên Huế trong bối cảnh 

đại dịch COVID-19. Dữ liệu định tính được thu thập thông qua các cuộc phỏng vấn sâu bán cấu trúc với 15 

nhà quản lý khách sạn, sau đó phân tích theo chủ đề đã khám phá các chiến lược ứng phó của các khách sạn 

bao gồm: (1) chiến lược tiết kiệm và sống sót, (2) chiến lược “ngủ đông” hoặc chuyển đổi dịch vụ, (3) chiến 

lược phục hồi và đổi mới. Nghiên cứu này có ý nghĩa vì đây là nghiên cứu thực nghiệm đầu tiên khám phá 

chiến lược ứng phó của doanh nghiệp khách sạn dựa vào khung quản lý khủng hoảng đại dịch, có thể hữu 

ích cho các nhà quản lý khách sạn lên kế hoạch cho các cuộc khủng hoảng tiếp theo. 

Từ khóa: quản lý khủng hoảng, chiến lược ứng phó, khả năng phục hồi, doanh nghiệp du lịch, COVID-19, 

Thừa Thiên Huế 
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Abstract. Health measures amid the COVID-19 pandemic, such as travel restrictions and quarantines, cause 

severe difficulties for the tourism and hospitality industries. This requires emergency response strategies to 

help hotel businesses respond and recover from the negative impacts of the crisis. Based on the theoretical 

framework of pandemic crisis management, this study explores response strategies in crisis management of 

hotel businesses in Thua Thien Hue Province in the context of the COVID-19 pandemic. Qualitative data was 

collected through semi-structured in-depth interviews with 15 hotel managers, and then thematic analysis 

explored the hotels' coping strategies, including (1) savings and survival strategies, (2) “hibernation” or 

service transformation strategies, and (3) recovery and innovation strategies. This study is significant because 

it is the first empirical study to explore the response strategies of hotel businesses based on a pandemic crisis 

management framework, which may be useful for hotel managers planning for the next crisis. 

Keywords: crisis management, response strategy, resilience, tourism businesses, COVID-19, Thua Thien Hue 

1 Đặt vấn đề 

Du lịch chịu ảnh hưởng bởi nhiều yếu tố bên ngoài, bao gồm bất ổn chính trị, điều kiện kinh 

tế, môi trường và thời tiết [1], do đó được thừa nhận là ngành dễ bị tổn thương trước khủng hoảng 

hoặc thiên tai [2]. Khủng hoảng và thảm họa có tác động đến các doanh nghiệp du lịch, có thể phức 

tạp dựa trên tính chất, mức độ và quy mô của chúng [3, 4]. Để đối phó với những sự kiện như vậy 

cần có các chiến lược khẩn cấp để giúp các doanh nghiệp ứng phó và phục hồi sau những tác động 

tiêu cực của chúng. Đại dịch COVID-19 được phát hiện lần đầu tiên vào cuối năm 2019 tại Trung 

Quốc. Vào giữa tháng 3 năm 2020, virus đã lây lan ở 146 quốc gia với số ca nhiễm được xác nhận 

trên toàn thế giới tăng nhanh chóng và có liên quan đến một số các sự kiện lớn của thế giới [5]. Đây 

là một tình huống chưa từng xảy ra, và lĩnh vực du lịch đã có những ảnh hưởng mang tính biến 

đổi, chỉ trong vòng vài tháng cơ cấu của hệ thống du lịch toàn cầu chuyển đổi từ quá tải du lịch 

sang phi du lịch, điều này cho thấy, COVID-19 khác biệt và đặc biệt đối với ngành du lịch. Không 

giống các lĩnh vực kinh doanh khác, doanh thu du lịch sẽ bị mất vĩnh viễn do công suất chưa bán 

được - ví dụ như chỗ ở - không thể được tiếp thị trong những năm tiếp theo, kéo theo những tác 

động đối với việc làm trong lĩnh vực này [5]. Gánh nặng của những căn bệnh truyền nhiễm như  

COVID-19 đối với sức khỏe của khách du lịch cũng như các doanh nghiệp liên quan đến du lịch 

và khách sạn. Những điều này bao gồm từ sự sụt giảm mạnh về lưu lượng kinh doanh như lưu 

lượng hành khách, số lượt ghé thăm các điểm du lịch và công suất sử dụng khách sạn cũng như 

doanh thu và mất việc làm [6]. Các nghiên cứu hiện có liên quan đến đại dịch COVID-19 ở bối cảnh 
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ngành khách sạn chủ yếu giải thích những phản ứng chiến lược được áp dụng đối với các khách 

sạn trong các bối cảnh khác nhau [7–10]. Với nhiều nỗ lực khám phá phản ứng của các khách sạn, 

nhiều cách tiếp cận được áp dụng nhằm xem xét phản ứng của các khách sạn trong bối cảnh 

COVID-19 như quản lý chiến lược [11], quan điểm trọng dịch vụ [9], quản lý khủng hoảng và các 

biện pháp chiến lược để vượt qua khủng hoảng [12], lý thuyết khủng hoảng quản lý và quan điểm 

dựa trên nguồn lực [13], năng lực động [14]. Tuy nhiên, thiếu các nghiên cứu khám phá toàn diện 

các chiến lược ứng phó của khách sạn trong các giai đoạn tuyến tính của khủng hoảng đại dịch.  

Tại Việt Nam, đại dịch COVID-19 được xác định là một mối đe dọa nghiêm trọng, các kế 

hoạch khẩn cấp ở cấp độ quốc gia nhanh chóng được ban hành như đóng cửa biên giới và trường 

học, áp đặt các hạn chế đi lại và đình chỉ tất cả các chuyến bay quốc tế [15]. Ngành du lịch nói 

chung và kinh doanh khách sạn tại Việt Nam bị tàn phá nghiêm trọng do đóng cửa biên giới, hạn 

chế đi lại và phong tỏa trong đại dịch COVID-19. Lượng khách trong tháng 4 năm 2020 giảm kỷ 

lục gần 98% so với năm 2019 và Tổng cục Du lịch Việt Nam ước tính thiệt hại khoảng 5,9–7,7 tỷ 

USD trong ba tháng từ tháng 2 đến tháng 4 năm 2020 [16]. Trong bối cảnh đó, hoạt động kinh 

doanh dịch vụ lưu trú tại Thừa Thiên Huế bị ảnh hưởng một cách nặng nề, nhiều khách sạn phải 

đóng cửa và giảm lượng khách lưu trú một cách đáng kể [17].  

Xuất phát từ thực tiễn nêu trên cũng như khoảng trống về tổng quan nghiên cứu, nghiên 

cứu này nhằm mục tiêu khám phá các chiến lược ứng phó để quản lý khủng hoảng của các khách 

sạn tại Thừa Thiên Huế tiếp cận từ quan điểm quản lý khủng hoảng và khung quản lý khủng 

hoảng đại dịch, qua đó, giúp doanh nghiệp khách sạn có định hướng ứng phó và lập kế hoạch 

phục hồi đối với các cuộc khủng hoảng có thể xảy ra trong tương lai. 

2 Tổng quan nghiên cứu 

2.1 Khủng hoảng và thảm họa 

Du lịch là ngành kinh tế rất dễ bị tổn thương trước các thảm họa và khủng hoảng từ bên 

ngoài, từ các sự cố do tự nhiên đến những sự cố do con người gây ra [18]. Trong thời đại kết nối 

ngày nay, tính di động của du lịch ngày càng gia tăng, khách du lịch tự do đi lại đến những nơi có 

nhiều rủi ro khác nhau, do đó tăng thêm những biến cố khó đo lường cho hoạt động du lịch [19]. 

Thảm họa và khủng hoảng là hai sự kiện khác nhau và có liên quan với nhau. Hai thuật ngữ đôi 

khi được sử dụng thay thế cho nhau. Các khái niệm về thảm họa và khủng hoảng áp dụng cho bối 

cảnh du lịch đã được nhiều học giả xem xét [18–20]. Các định nghĩa có thể nhất thời theo thời gian 

và tùy vào từng sự kiện nhưng vẫn có thể giúp chúng ta hiểu, sử dụng và phân biệt. Do đó, việc 

khám phá khái niệm và định nghĩa thảm họa, khủng hoảng có thể phần nào giúp chúng ta xác định 

mức độ ảnh hưởng của đại dịch COVID-19, từ đó hiểu hơn về những khó khăn cũng như chiến 

lược ứng phó và có các kế hoạch phục hồi phù hợp trong bối cảnh du lịch. 

 Trong bối cảnh kinh doanh, thảm họa là một sự kiện bất ngờ gây ra nhiều thiệt hại, chẳng 

hạn như hỏa hoạn, bão hoặc tai nạn rất nghiêm trọng [20]. Tuy nhiên, đây vẫn là một thuật ngữ có 

nhiều tranh cãi trong bối cảnh nghiên cứu kinh doanh. Các định nghĩa về thảm họa phổ biến nhất 
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được các tác giả nghiên cứu về ngành du lịch áp dụng là khái niệm của Faulkner. Theo đó,  thảm 

họa là những thay đổi thảm khốc không thể đoán trước bắt nguồn từ bên ngoài tổ chức và tổ chức 

có rất ít quyền kiểm soát [20]. Thảm họa xảy ra đột ngột và sự kiện này nằm ngoài tầm kiểm soát 

của những người bị ảnh hưởng (ví dụ: động đất, sóng thần...). Theo Kim [21], thảm họa bao gồm 

những thay đổi bất ngờ mà thông thường người ta chỉ có thể ứng phó sau khi sự kiện xảy ra, bằng 

cách thực hiện các kế hoạch dự phòng hoặc ứng phó một cách phản ứng. Thảm họa thường có thể 

dự đoán được và trong một số trường hợp có thể tránh được [22]. Mặc dù con người không thể 

kiểm soát được nhiều sự kiện thảm khốc, nhưng các tác động có thể được giảm thiểu thông qua 

hành động. Sau khi xem xét các nghiên cứu có liên quan, Brown [19] cho rằng thảm họa là một sự 

kiện bất ngờ, trong đó, yếu tố kích hoạt nằm ngoài tầm kiểm soát hiện tại của khu vực bị ảnh hưởng 

(cộng đồng và/hoặc doanh nghiệp). Sự kiện này làm gián đoạn chức năng của khu vực đó và yêu 

cầu các nguồn lực bổ sung (ngoài những nguồn lực sẵn có) để ứng phó và phục hồi từ sự kiện. Ví 

dụ, động đất ở một khu vực phát triển có khả năng gây ra sự gián đoạn nghiêm trọng và đó là một 

thảm họa; hay một khách sạn nhỏ với nguồn lực hạn chế có thể gặp phải thảm họa mà một khách 

sạn lớn hơn với nguồn lực lớn hơn có thể xử lý nội bộ ít gây xáo trộn và không xem đó là một thảm 

họa. Do đó, khi xem xét một sự kiện có phải là thảm họa hay không cũng cần xem xét đến yếu tố 

các nguồn lực cần thiết để ứng phó và sự gián đoạn đối với hệ thống của con người. Vậy có thể 

hiểu, thảm họa là các sự kiện bất ngờ đến từ bên ngoài doanh nghiệp, làm gián đoạn các chức năng 

của doanh nghiệp và cần các nguồn lực bổ sung để ứng phó và phục hồi. 

 Theo Santana [23], khủng hoảng không phải là một sự kiện xảy ra mà là một quá trình phát 

triển theo logic riêng của nó, theo đó, tác giả cho rằng khủng hoảng có thể xuất hiện từ thảm họa. 

Một định nghĩa hữu ích về khủng hoảng trong du lịch là bất kỳ sự cố nào có thể đe dọa hoạt động 

bình thường và hoạt động của các doanh nghiệp liên quan đến du lịch; làm tổn hại đến danh tiếng 

chung của điểm đến du lịch về sự an toàn, hấp dẫn và thoải mái bằng cách ảnh hưởng tiêu cực đến 

nhận thức của du khách về điểm đến đó; và ngược lại, gây ra sự suy thoái trong nền kinh tế du lịch 

và lữ hành địa phương, đồng thời làm gián đoạn tính liên tục của các hoạt động kinh doanh đối 

với ngành du lịch và lữ hành địa phương do giảm lượng khách đến và chi tiêu của khách du lịch 

[6]. Theo Faulkner [20] khủng hoảng thường có một thành phần mà nhóm bị ảnh hưởng có thể 

kiểm soát được. Khủng hoảng phát sinh do thiếu kế hoạch và quản lý phù hợp và do đó có thể dự 

đoán trước khủng hoảng, trong khi đó chỉ có thể ứng phó với thảm họa sau khi sự việc đã xảy ra 

[21]. Như vậy có thể thấy rằng, thảm họa đề cập đến một sự kiện trong khi khủng hoảng đề cập 

đến một tình huống, và khủng hoảng có thể xuất hiện từ thảm họa. Một yếu tố chính có thể phân 

biệt “khủng hoảng” với “thảm họa” là liệu người ta quy tình huống đó cho chính tổ chức hay do 

các nguyên nhân bên ngoài tổ chức [18]. Vậy các nghiên cứu của Faulkner [20] và Ritchie [18] phân 

biệt giữa khủng hoảng và thảm họa dựa trên nguyên nhân là do một số thất bại trong hành động 

của tổ chức (khủng hoảng) hay một sự kiện bên ngoài mà tổ chức không kiểm soát được (thảm 

họa).  

Dựa vào các khái niệm từ các nghiên cứu kể trên, có một sự chồng chéo trong việc sử dụng 

khái niệm thảm họa và khủng hoảng trong các nghiên cứu du lịch, một số tác giả đã chọn không 

giải quyết sự khác biệt giữa thảm họa và khủng hoảng mà thay vào đó sử dụng các thuật ngữ luân 
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phiên hoặc đồng thời [18]. Dựa vào tính chất , mức độ nghiêm trọng của sự kiện và theo những 

định nghĩa về thảm họa và khủng hoảng, chúng tôi phân loại đại dịch COVID-19 là một thảm họa 

đối với ngành du lịch vì đây là lĩnh vực có rất ít khả năng kiểm soát trước sự lây lan nhanh chóng 

của virus và những ảnh hưởng của nó, và rõ ràng nó là một sự kiện bên ngoài doanh nghiệp không 

kiểm soát được. Tuy nhiên, đại dịch COVID-19 có tính chất, quy mô và mức độ đặc biệt phức tạp 

đã tạo ra các cuộc khủng hoảng về nhu cầu, chính trị xã hội và kinh tế [24]. Do đó, nghiên cứu tiếp 

cận đại dịch COVID-19 từ cả hai khía cạnh thảm họa và khủng hoảng. Việc tiếp cận đồng thời cả 

hai quan điểm này giúp cung cấp các kiến thức có giá trị nhằm đưa ra các giải pháp ứng phó và 

khả năng phục hồi cho các doanh nghiệp du lịch. Mặc dù thảm họa không thể kiểm soát được 

nhưng các tác động có thể được giảm thiểu thông qua hành động. Khủng hoảng được tạo ra do 

thảm họa có thể được giải quyết. Do đó, nghiên cứu sử dụng khung quản lý khủng hoảng được đề 

xuất bởi Le & Phi [25] nhằm khám phá các chiến lược ứng phó của các doanh nghiệp khách sạn 

Thừa Thiên Huế trong bối cảnh COVID-19.  

2.2 Quản lý khủng hoảng  

Các tài liệu nghiên cứu cho thấy có rất nhiều mô hình và khuôn khổ về quản lý khủng hoảng, 

một số mô hình tổng quát hơn và số khác cụ thể hơn tùy thuộc vào bối cảnh cụ thể như điểm đến, 

sự kiện (ví dụ như khủng bố, suy thoái kinh tế, dịch bệnh...) và các tổ chức lớn.  

Hình 1 mô tả sơ đồ quản lý khủng hoảng chung được đề xuất bởi Dayour và cs. [6] bao gồm 

bốn giai đoạn khác nhau: phát hiện, xảy ra, phục hồi và giải quyết. Giai đoạn phát hiện, các dấu 

hiệu cảnh báo sớm được truyền đạt. Điều này cho phép các tổ chức phân công những người chủ 

chốt, phân bổ nguồn lực và chiến lược để hành động. Giai đoạn xảy ra, khủng hoảng tất yếu xảy 

ra, mang theo cả những tác động hữu hình và vô hình và cần có các nỗ lực giảm thiểu tác động 

nhằm đối phó với cường độ của khủng hoảng. Giai đoạn phục hồi, các tổ chức cố gắng khôi phục 

hoạt động kinh doanh thông thường bằng cách ban hành các quy trình cụ thể về vấn đề đó. Giai 

đoạn giải quyết, các tổ chức học hỏi thông qua việc xem xét quản lý khủng hoảng để định hướng 

các sự kiện tương tự trong tương lai [6]. Khung lý thuyết chung này dường như có thể áp dụng 

cho phạm vi rộng hơn của các thực thể (các doanh nghiệp và điểm đến), các giai đoạn có vẻ chung 

chung vì một số chúng có thể bị ẩn khác trong các giai đoạn khác. Điều này là do bản chất và sự 

phức tạp của các cuộc khủng hoảng cũng như cách ứng phó cũng khác nhau [18]; do đó, cần phải 

đánh giá và hoàn thiện hơn nữa khung lý thuyết này được sử dụng trong các tình huống quản lý 

khủng hoảng khác nhau như thế nào.  

Trong bối cảnh du lịch, Faulkner [20] đã đề xuất khung quản lý thảm họa du lịch để phân 

tích quản lý thảm họa, đặc biệt là tại các điểm đến du lịch. Theo đó, quản lý thảm họa du lịch trải 

 

Hình 1. Khung quản lý khủng hoảng chung của Fink, 1986; Pearson and Mitroff, 1993 [6] 

Phát hiện Xảy ra Phục hồi Giải quyết
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qua 4 giai đoạn bao gồm: giai đoạn trước sự kiện (phát hiện), khi các chiến lược khẩn cấp đối phó 

với thảm họa được đưa ra và các chiến lược có thể xảy ra được kiểm tra. Truyền thông và giám sát 

thảm họa là những yếu tố quan trọng của giai đoạn này. Thảm họa có thể tránh được hoặc tác động 

của nó có thể giảm bớt trước khi sự kiện xảy ra là không thể tránh khỏi và các chiến lược khẩn cấp 

cần được kích hoạt. Ở giai đoạn khẩn cấp (xảy ra), tác động của thảm họa được cảm nhận đòi hỏi 

phải có hành động để bảo vệ con người và tài sản. Sau đó, nhu cầu phục hồi ngay lập tức của 

những người bị ảnh hưởng (trong ngắn hạn) được giải quyết bằng cách khôi phục các dịch vụ và 

cuộc sống cộng đồng bình thường. Những hạng mục không thể giải quyết nhanh chóng trong giai 

đoạn này sẽ được coi là biện pháp phục hồi dài hạn. Cuối cùng là giai đoạn giải quyết, trong đó 

việc xem xét nguyên nhân và tác động được thực hiện để rút ra bài học từ thảm họa [20]. Mặc dù 

khung quản lý thảm họa của Faulkner có vẻ toàn diện và phù hợp để phân tích các khủng hoảng 

hoặc quản lý thảm họa phức tạp, nhưng nó được cho là phù hợp với việc giải thích các khủng 

hoảng ở cấp độ điểm đến rộng hơn là sử dụng cho các doanh nghiệp du lịch. Hơn nữa, những 

hướng dẫn chung chung này có thể khó thực hiện vì COVID-19 là một thảm họa với các khủng 

hoảng khó đo lường. Những đối tượng bị ảnh hưởng có thể phải hành động mà không cần đến bất 

kỳ sơ đồ quy định hay khung lý thuyết quản lý thảm họa nào [6].  

Bởi vì không có khuôn khổ nào là cố định và quản lý khủng hoảng cần dựa vào tình huống 

thực tiễn của các sự kiện diễn ra, do đó nghiên cứu của Le & Phi [25] dựa vào dữ liệu thực tế đã 

vạch ra bản đồ “các phản ứng chiến lược” từ lĩnh vực khách sạn trong việc giải quyết tình hình đại 

dịch COVID-19 đang gia tăng, từ đó hoàn thiện và phát triển hơn nữa khung quản lý khủng hoảng 

đại dịch. 

Khung quản lý khủng hoảng của doanh nghiệp trong bối cảnh COVID-19 được đề xuất bởi 

Le & Phi [25] bao gồm các chiến lược phản ứng theo các giai đoạn gồm: (1) Giai đoạn trước sự kiện 

và các triệu chứng sớm với trọng tâm là chiến lược tiết kiệm, (2) Giai đoạn khẩn cấp các chiến lược 

sống sót lập tức được đưa ra với các biện pháp cụ thể, (3) Giai đoạn khủng hoảng khi chính sách 

đóng cửa biên giới diễn ra ở tất cả các quốc gia trên thế giới, chiến lược ngủ đông và chuyển đổi 

dịch vụ được áp dụng ở hầu hết các doanh nghiệp khách sạn, (4) Giai đoạn hồi phục trong điều 

kiện bình thường mới với các chiến lược phục hồi và đổi mới, (5) Giai đoạn giải quyết, tập trung 

chuẩn bị cho thời kỳ (hậu) đại dịch với nhiều biến cố không chắc chắn do đó các chiến lược tập 

trung vào khả năng phục hồi [25].  

Để khám phá thực trạng ứng phó của các khách sạn ở tỉnh Thừa Thiên Huế trong bối cảnh 

đại dịch COVID-19, nghiên cứu này dựa vào khung quản lý khủng hoảng đại dịch đề xuất bởi Le 

& Phi [25], đây là mô hình được xây dựng dựa trên các phản ứng chiến lược của các khách sạn toàn 

cầu, do đó có thể phù hợp đối với đặc trưng của khách sạn tại tỉnh Thừa Thiên Huế, . Bên cạnh đó, 

nghiên cứu tập trung vào bối cảnh của doanh nghiệp/ tổ chức kinh doanh với các chiến lược phản 

ứng dựa vào các giai đoạn cụ thể của đại dịch hơn là khung quản lý khủng hoảng chung của Fink, 

1986; Pearson and Mitroff, 1993 [6] hay khung quản lý thảm họa của Faulkner [20] khi tập trung 

nhiều hơn vào cấp độ điểm đến du lịch. 
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Hình 2. Khung quản lý khủng hoảng đại dịch COVID-19 đề xuất bởi Le & Phi [25] 

3 Phương pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu này là một nghiên cứu khám phá, do đó nghiên cứu định tính với phương pháp 

phỏng vấn sâu bán cấu trúc là kỹ thuật phù hợp.  

Để có được thông tin đáng tin cậy, dữ liệu được thu thập thông qua các cuộc phỏng vấn với 

các nhà quản lý cấp cao, quản lý trung gian hoặc chủ sở hữu của các khách sạn. Nghiên cứu sử 

dụng phương pháp chọn mẫu thuận tiện, những người tham gia phỏng vấn có đặc điểm phù hợp 

với nghiên cứu và có thể tiếp xúc được một cách thuận tiện. Các cuộc phỏng vấn sử dụng cách tiếp 

cận bán cấu trúc giúp đảm bảo tất cả những câu hỏi chính điều được trả lời bởi tất cả những người 

được phỏng vấn, đồng thời đảm bảo tính linh hoạt trong việc khám phá các chủ đề mới cũng như 

thích ứng với quan điểm của người cung cấp thông tin, chẳng hạn như vị trí cụ thể của họ hoặc các 

lĩnh vực chuyên môn [26]. Việc lựa chọn các cuộc phỏng vấn bán cấu trúc là do tính linh hoạt và 

khả năng diễn giải đáng kể của nó, mang lại cho các nhà nghiên cứu và người cung cấp thông tin 

sự linh hoạt cần thiết để điều chỉnh các ý tưởng và quan điểm của họ [27]. Một lợi thế khác của các 

cuộc phỏng vấn bán cấu trúc với các câu hỏi mở có thể mang lại cho người được phỏng vấn cơ hội 

bày tỏ ý kiến của mình, đồng thời khuyến khích những câu chuyện và câu chuyện không lường 

trước được xuất hiện từ các cuộc trò chuyện [28]. 

Hướng dẫn phỏng vấn được phát triển từ việc xem xét các tài liệu liên quan về quản lý 

khủng hoảng và khả năng phục hồi. Trọng tâm chính là tác động của COVID-19 đối với hoạt động 

kinh doanh của người cung cấp thông tin cũng như các chiến lược đã được áp dụng, sau đó là đánh 

giá của họ về tầm quan trọng và hiệu quả của các chiến lược này. Hướng dẫn phỏng vấn được 

chuẩn bị bằng tiếng tiếng Việt bao gồm bốn phần. Phần đầu tiên giới thiệu cho các đối tượng được 

phỏng vấn về mục tiêu của nghiên cứu, các vấn đề liên quan đến bảo mật dữ liệu và sự đồng thuận 

đối với cuộc phỏng vấn này. Phần hai bao gồm các câu hỏi nhằm tìm hiểu thông tin cơ bản ngắn 

gọn về doanh nghiệp, thông tin về kiến thức của đối tượng phỏng vấn về COVID-19 cũng như tác 

động của nó đối với doanh nghiệp. Phần ba xem xét các chiến lược đối phó khủng hoảng của doanh 
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nghiệp. Phần cuối tập trung vào các vấn đề về các biện pháp phục hồi và khả năng phục hồi. Các 

câu hỏi được thiết kế theo khung quản lý khủng hoảng trong đại dịch của [25]. 

Dữ liệu được thu thập từ tháng 5 đến tháng 11 năm 2023. Mỗi cuộc phỏng vấn được thực 

hiện từ 30 đến 60 phút, một số cuộc phỏng vấn được ghi âm khi có sự đồng ý của người tham gia 

khảo sát, một số cuộc phỏng vấn được ghi chép lại bởi phỏng vấn viên. Bảng 1 mô tả đặc điểm của 

15 đáp viên tham gia khảo sát. Mặc dù có 25 nhà quản lý khách sạn tại Thừa Thiên Huế đã đồng ý 

tham gia phỏng vấn nhưng chỉ có 15 cuộc phỏng vấn thành công dựa trên độ bão hòa dữ liệu, khi 

chúng tôi không tìm thấy thông tin mới từ những người tham gia phỏng vấn cuối cùng. Các cuộc 

phỏng vấn đều diễn ra trực tiếp. Sau khi thảo luận, những điểm chính rút ra được nhắc lại để người 

được phỏng vấn xác nhận hoặc chỉnh sửa, giúp nâng cao tính xác thực của dữ liệu. 

Dữ liệu phỏng vấn được sao chép nguyên văn, diễn giải và phân tích với sự hỗ trợ của phần 

mềm Excel. Phân tích chủ đề được sử dụng để xác định các chủ đề trong dữ liệu bằng cách sử dụng 

hướng dẫn phỏng vấn để phát triển cấu trúc mã hóa chủ đề ban đầu [29]. Các chủ đề chính và chủ 

đề phụ đã được xem xét, xác định, kiểm tra chéo, phản ánh và thảo luận giữa nhóm nghiên cứu để 

đạt được sự đồng thuận về các phát hiện và phát triển một khuôn khổ để giải thích [30]. Để đảm 

bảo tính tin cậy của việc gắn nhãn chủ đề, ba nhà nghiên cứu đã tham vào việc phân tích dữ liệu, 

điều này được xem là một chiến lược xác thực chính cho nghiên cứu định tính vì cách tiếp cận này 

Bảng 1. Đặc điểm nhân khẩu học của những người tham gia phỏng vấn  

Người được 

phỏng vấn 

Giới 

tính 

Chức vụ/Vị trí công việc của 

người được phỏng vấn  

Năm thành lập 

doanh nghiệp 

Loại hình 

doanh nghiệp 

Quy mô 

nhân 

viên 

P1 Nữ Chủ khách sạn 2014 Khách sạn 2 sao 10 

P2 Nữ Trưởng bộ phận Lễ tân 2016 Khách sạn 3 sao 15 

P3 Nữ Trưởng bộ phận Lễ tân 2004 Khách sạn 5 sao 250 

P4 Nữ Trưởng bộ phận FO 1998 Khách sạn 3 sao 140 

P5 Nam Trưởng bộ phận HR 2013 Khách sạn 4 sao 250 

P6 Nam Trưởng bộ phận Lễ tân 2008 Khách sạn 5 sao 200 

P7 Nữ Trưởng bộ phận Lễ tân 2019 Khách sạn 3 sao 40 

P8 Nữ Trưởng phòng kinh doanh 1991 Khách sạn 4 sao 86 

P9 Nữ Trưởng phòng nhân sự 2006 Khách sạn 4 sao 150 

P10 Nữ Phó phòng kinh doanh 1901 Khách sạn 4 sao 150 

P11 Nam Giám đốc điều hành 2004 Khách sạn 3 sao 17 

P12 Nữ Giám đốc công ty 2009 Khách sạn 2 sao 17 

P13 Nam Tổng giám đốc  2018 Khách sạn 5 sao 760 

P14 Nam Người sáng lập khách sạn 2019 Khách sạn 2 sao 10 

P15 Nam Trưởng phòng kinh doanh 1986 Khách sạn 4 sao 125 

Nguồn: Phân tích số liệu phỏng vấn năm 2023 
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cho phép chứng thực những hiểu biết tốt nhất từ nhiều nhà phân tích [31]. Phần tóm tắt và thảo 

luận về các chủ đề chính và chủ đề phụ sẽ được trình bày trong phần tiếp theo. 

4 Kết quả nghiên cứu 

Nghiên cứu đã tiến hành phỏng vấn 15 nhà quản lý của các khách sạn tại Thừa Thiên Huế, 

trong đó nam giới có 6 người (chiếm 40%) và nữ giới có 9 người (chiếm 60%); đối tượng tham gia 

khảo sát là trưởng các bộ phận, quản lý trung gian và quản lý cấp cao của các khách sạn, giúp tận 

dụng những kiến thức của người phỏng vấn về tình hình kinh doanh của khách sạn. Kết quả phỏng 

vấn có sự phân bổ khá đồng đều giữa các nhóm khách sạn khác nhau , cụ thể: 2 khách sạn 2 sao 

(chiếm 20%), 3 khách sạn 3 sao (chiếm 27%), 4 khách sạn 4 sao chiếm 33% và 2 khách sạn 5 sao 

(chiếm 20%) (Hình 3).  

4.1  Khó khăn của khách sạn trong đại dịch COVID-19 

Đối với lĩnh vực lưu trú và khách sạn tại Thừa Thiên Huế, những người tham gia phỏng vấn 

đã xác nhận những tác động tiêu cực và khó khăn của đại dịch đến hoạt động kinh doanh. Dựa 

vào dữ liệu phỏng vấn, nghiên cứu đã khám phá các khó khăn chính mà các khách sạn gặp phải 

trong bối cảnh đại dịch bao gồm: 

(1) Suy giảm lượng khách một cách đáng kể 

COVID-19 tạo ra một cuộc khủng hoảng chưa từng có tại Việt Nam, hoạt động du lịch trở nên 

đóng băng với các yêu cầu và chính sách nghiêm ngặt về sức khỏe và di chuyển của chính phủ, do 

đó, lượng khách của các khách sạn giảm một cách đáng kể. Nhiều đáp viên cho hay: 

“Nguồn khách giảm rõ rệt đến gần như 100% trong dịch” (P15). “Tình trạng COVID – 19 đã làm mất 

lượng khách đã đặt phòng sẵn tại khách sạn” (P9). “Tỷ lệ đặt phòng giảm” (P4). 

 

Hình 3. Cơ cấu các khách sạn Thừa Thiên Huế tham gia nghiên cứu 

Nguồn: Phân tích số liệu phỏng vấn năm 2023 
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Việc giảm lượng khách lưu trú cũng phụ thuộc rất lớn vào đối tượng và thị trường khách của 

các khách sạn khác nhau, đối với các khách sạn 4, 5 sao chủ yếu phục vụ khách quốc tế nên trong 

bối cảnh đại dịch hầu như không có khách lưu trú. Thậm chí một số khách sạn 4 sao phụ thuộc lớn 

vào nguồn khách quốc tế khi đại dịch bùng phát đã quyết định đóng cửa. 

Khi đại dịch COVID-19 bùng phát khách sạn gánh phải hậu quả nặng nề, doanh thu sụt giảm nghiêm 

trọng, thị trường khách quốc tế hầu như là không có, chỉ có khách nội địa nhưng số lượng rất ít, khách sạn 

hoạt động trong tình trạng “cầm hơi” (P6). Lượng khách giảm, đặc biệt là khách nước ngoài (P13). 

Tuy nhiên, khách sạn vẫn duy trì hoạt động để phục vụ các khách du lịch quốc tế chưa thể di 

chuyển do giãn cách xã hội tại Việt Nam và các chuyến bay quốc tế ngưng hoạt động. Đối với các 

khách sạn 2 và 3 sao, thị trường khách phục vụ chủ yếu là khách nội địa, do đó trong khoảng thời 

gian từ tháng 7 năm 2020 đến tháng 4 năm 2021, mặc dù là giai đoạn dịch bệnh bùng phát ở nhiều 

địa phương nhưng thị trường du lịch nội địa vẫn duy trì, do đó lượng khách nội địa chủ yếu là 

khách địa phương vẫn ổn định. 

Phải tuân thủ theo Nhà nước là không mở cửa khách sạn đón khách, khách sạn không mở cửa đón khách 

nhưng vẫn còn khách ở lâu dài trong khách sạn nên nhân viên trong khách sạn vẫn đi làm, khách sạn vẫn 

hoạt động (P11). Số lượng khách nước ngoài giảm nhưng vẫn mở cửa phục vụ khách trong nước và những 

khách hàng ở lâu dài như: những người đi công tác, sinh viên, …(P12). Đối với đại dịch Covid- 19, hoạt 

động khách sạn bị đình trệ, phải ngừng hoạt động một thời gian, tạm thời đóng cửa, dừng đón khách (P5). 

(2) Giảm doanh thu và không có chi phí vận hành  

Tất cả 15 người được phỏng vấn đều đồng thuận rằng: do lượng khách giảm nên doanh thu 

của khách sạn giảm sút một cách nghiêm trọng, một số khách sạn 2 sao và 3 sao không có đủ chi 

phí để vận hành và trả lương cho nhân viên dẫn đến đóng cửa (ví dụ P2, P6, P14). Tác động lớn 

nhất là về tài chính khi doanh thu cạn kiệt trong khi chi phí cố định vẫn phát sinh.  

Các chi phí cho nhân viên vẫn không thay đổi trong khi doanh thu bằng không (P14)... doanh thu 

giảm đi đáng kể trong khi vẫn phải chi trả phí duy trì (P7)... doanh nghiệp còn đối diện các chi phí vận hành 

doanh nghiệp quá lớn, buộc doanh nghiệp phải tạm dừng hoạt động trong khoảng thời gian dịch bệnh căng 

thẳng (P3). 

Việc không đảm bảo tài chính và chi phí vận hành của doanh nghiệp dẫn đến việc cắt giảm 

và sa thải nhân sự. Một số người tham gia phỏng vấn cho hay: 

“Số lượng nhân viên giảm đi một nửa” (P6). “Sa thải nhân viên đồng loạt” (P10). 

Giảm nhân sự trong bối cảnh đại dịch là biện pháp ứng phó nhằm cắt giảm chi phí vận hành 

hiệu quả, tuy nhiên đối với việc phục hồi lại gặp nhiều khó khăn khi du khách nội địa và quốc tế 

quay trở lại, các khách sạn ở tỉnh Thừa Thiên Huế thiếu hụt nguồn nhân lực nghiêm trọng, cần 

nhiều thời gian hơn để đào tạo và huấn luyện nhân viên mới đảm bảo các tiêu chuẩn dịch vụ của 

doanh nghiệp.  
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4.2 Chiến lược ứng phó của các khách sạn Thừa Thiên Huế trong quản lý khủng hoảng                        

đại dịch 

Với kết quả phỏng vấn sâu, các nhà nghiên cứu tiến hành gắn nhãn cho các biện pháp được 

các khách sạn thực hiện trong các giai đoạn diễn ra đại dịch COVID-19 dựa vào các chiến lược được 

đề xuất bởi Le & Phi [25]. Việc gắn nhãn chủ đề được thực hiện bởi các thành viên của nhóm nghiên 

cứu một cách độc lập, sau đó là sự trao đổi và các thống nhất cuối cùng được đưa ra bởi sự đồng 

thuận của ba nhà nghiên cứu, điều này đảm bảo tính hợp lệ và độ tin cậy của quá trình phân tích 

chủ đề của dữ liệu định tính. Phân tích tần suất xuất hiện của các chủ đề cho thấy, chiến lược được 

khám phá bao gồm: chiến lược tiết kiệm và sống sót, chiến lược “ngủ đông” hoặc chuyển đổi dịch 

vụ, chiến lược phục hồi và đổi mới. 

Giai đoạn khẩn cấp: chiến lược tiết kiệm và sống sót 

Đối với các doanh nghiệp kinh doanh tại Việt Nam, sự cố COVID-19 diễn ra khá bất ngờ. 

Mặc dù đã được thông báo về một dịch bệnh có tốc độ lây lan khá nhanh trên thế giới, nhưng tại 

Việt Nam việc quản lý và xử lý của Chính phủ khá tốt và hiệu quả. Tuy nhiên, khi số ca nhiễm do 

COVID-19 tại Việt Nam ngày càng gia tăng, việc hủy đặt phòng liên tục và nhanh chóng, nhiều 

khách sạn ở tỉnh Thừa Thiên Huế đã nhận thấy dấu hiệu của một cuộc khủng hoảng nghiêm trọng, 

do đó thực hiện ngay lập tức chiến lược tiết kiệm và sống sót thông qua các biện pháp như tiết 

kiệm chi phí, đảm bảo an toàn và sức khỏe, ứng dụng công nghệ trong hoạt động và vận hành.  

Các hoạt động phổ biến của khách sạn nhằm tiết kiệm là cắt giảm chi phí như giảm giờ làm 

việc của nhân viên, tăng thời gian nghỉ phép không lương và nghỉ việc tự nguyện hoặc giảm dịch 

vụ thuê ngoài, xác nhập chung đội ngũ quản lý để kiêm nhiệm thêm các công việc, từ đó có thể tồn 

tại trong bối cảnh diễn biến phức tạp của dịch nhờ tối ưu hóa việc sử dụng nguồn lực phục vụ. Các 

đáp viên cho hay: 

Giải pháp tiết kiệm nguồn nhân lực bằng cách sát nhập chung người quản lý để kiêm nhiệm thêm 

công việc và tối ưu hóa việc sử dụng nguồn lực phục vụ (P8). Cắt giảm nhân viên hợp đồng thời vụ, hợp 

đồng ngắn hạn (P15). Không cắt giảm nhân sự, chỉ cắt giảm công làm việc của nhân viên tùy vào tình tình 

khách thực tế (P7). 

Tuy nhiên, cắt giảm nhân sự không phải là một chiến lược quản lý nguồn nhân lực bền vững, 

điều này có tác động tàn phá đối với người lao động thời vụ và người nhập cư, cùng với những 

khó khăn trong việc tuyển dụng lao động có tay nghề trong giai đoạn phục hồi [32]. Điều này có 

ảnh hưởng lớn đến chiến lược phục hồi của các khách sạn sẽ được bàn luận sau này. 

Bên cạnh đó, các biện pháp tối ưu hóa chi phí vận hành, giảm các khoản phí không cần thiết 

như mua sắm mới, marketing, ... và quản lý tài chính hiệu quả như giảm các khoản đầu tư mới, 

thu hồi các khoản đầu tư cũ như bất động sản là các biện pháp giúp khách sạn tiết kiệm và sống 

sót trong bối cảnh khủng hoảng tăng dần do đại dịch.  

Tối ưu hóa chi phí để duy trì hoạt động (P1). Giảm chi phí và quản lý tài chính (P2). Cắt giảm, hạn 

chế các khoản phí không cần thiết (P4). 
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 COVID-19 đã đẩy nhanh quá trình ứng dụng công nghệ thông tin và truyền thông 

(CNTT&TT) đối với các khách sạn tại Thừa Thiên Huế. Để có thể tồn tại và sống sót, nhiều khách 

sạn sử dụng hình thức làm việc từ xa với sự hỗ trợ của CNTT&TT như điện thoại thông minh, 

mạng xã hội, hội nghị trực tuyến, ... điều này không những đảm bảo về an toàn sức khỏe, tuân thủ 

quy định y tế của Chính phủ, đồng thời các khách sạn cũng nhận thấy tính tiết kiệm của việc ứng 

dụng CNTT&TT trong việc vận hành nâng cao hiệu quả hoạt động và tăng thời gian phục vụ khách 

hàng. Một số đáp viên cho hay: 

Áp dụng công nghệ vào kinh doanh và điều hành để tiết kiệm thời gian, nguồn lực nhằm tiết kiệm 

được chi phí, ngoài ra giải quyết được công việc nhanh gọn, hợp lý và hiệu quả, đáp ứng được nhu cầu của 

khách hàng nhanh nhất (P8). Áp dụng hình thức làm việc online đối với những bộ phận không trực tiếp 

phục vụ khách hàng (P6). Làm việc, các cuộc họp đưa ra các biện pháp sang hình thức họp online, trực tuyến 

(P5). 

Trong giai đoạn khẩn cấp, các khách sạn tại Thừa Thiên Huế hoàn toàn tuân thủ theo quy 

định của Nhà nước về việc giãn cách xã hội và các quy trình khai báo y tế nhằm đảm bảo an toàn 

sức khỏe. Nhiều quy trình về an toàn sức khỏe đã được các khách sạn triển khai nhằm tuân thủ các 

hướng dẫn và quy định về y tế của Chính phủ như đeo khẩu trang, sử dụng nước sát khuẩn tại 

tiền sảnh, đối với nhân viên cần khai báo y tế hàng ngày, tăng cường đào tạo về an toàn vệ sinh, 

an toàn sức khỏe giữa nhân viên và khách hàng trong giao tiếp và tiếp xúc, điều này có thể giúp 

giảm bớt mối lo ngại của khách hàng. Một số khách sạn lớn đủ tiêu chuẩn như có đủ phòng, có đủ 

nhân viên phục vụ, đảm bảo các tiêu chuẩn về sức khỏe và an toàn y tế cung cấp dịch vụ cách ly 

bắt buộc 14 ngày đối với các chuyên gia từ nước ngoài hoặc những người từ nước ngoài trở về Việt 

Nam trong bối cảnh COVID-19.  

“... tổ chức mở lớp đào tạo phòng chống dịch COVID-19 cho toàn thể cán bộ nhân viên khách sạn theo 

tiêu chuẩn SOP của tập đoàn” (P5). “Cung cấp cho khách hàng thông tin chi tiết về tình hình an toàn của 

khách sạn. Đưa ra các bài viết liên quan đến phòng tránh và các biện pháp an toàn trong mùa dịch cho khách” 

(P5). “Phân khu vực lưu trú cho các nhóm quốc tịch & khu vực phòng cách ly” (P15) 

Trong giai đoạn này, nhận thức về giai đoạn khủng hoảng sắp đến dường như rõ ràng hơn, 

do đó khách sạn tăng cường nỗ lực duy trì hoạt động, cân bằng giữa doanh thu ít ỏi và chi phí vận 

hành. Nhiều khách sạn Thừa Thiên Huế trong giai đoạn này đã nghĩ đến các chiến lược tiếp theo 

khi giai đoạn khủng hoảng xảy đến. Một số đáp viên cho hay: 

“Chúng tôi đã nghĩ đến việc đóng cửa tạm thời khi số ca nhiễm tăng thêm và đóng cửa toàn bộ đất 

nước theo yêu cầu của Chính phủ” (P9). “Khách sạn dự định sẽ cho toàn bộ nhân viên nghỉ việc vì không có 

khách, chưa nghĩ đến việc mở cửa trở lại khi nào” (P13). 

Đối với các khách sạn 4, 5 sao và các khách sạn thuộc chuỗi tập đoàn, các chiến lược ứng phó 

được lên kế hoạch trước, khi các ca nhiễm COVID-19 bắt đầu xuất hiện trong cộng đồng từ đầu 

năm 2020, do đó, chiến lược tiết kiệm và sống còn được thực hiện khá tốt giúp các khách sạn không 

bị “ngủ đông” trong giai đoạn khủng hoảng sau đó. Các kế hoạch phục hồi được doanh nghiệp 

lập ngay sau đó. 
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Giai đoạn khủng hoảng: chiến lược “ngủ đông” hoặc chuyển đổi dịch vụ 

Theo các nhà quản lý khách sạn tham gia phỏng vấn, giai đoạn khủng hoảng của sự cố này 

chính là giai đoạn dịch bệnh bùng phát mạnh mẽ tại thành phố Hồ Chí Minh từ 27/4/2021 với biến 

thể nguy hiểm của virus gây ra nhiều ca nhiễm mới mỗi ngày và số người tử vong tăng lên, chính 

sách giãn cách xã hội được thực hiện tại thành phố Hồ Chí Minh nhưng dường như có ảnh hưởng 

đến toàn bộ đất nước. Do đó, các nhà quản lý khách sạn có quyền kiểm soát rất hạn chế và chỉ có 

hai lựa chọn chiến lược: chuyển đổi dịch vụ hoặc ngủ đông.  

Chiến lược ngủ đông với các cấp độ khác nhau từ việc duy trì các hoạt động ở mức tối thiểu 

đến việc đóng cửa tạm thời. Trong nỗ lực cải thiện dòng tiền, nhiều khách sạn có nhà hàng đã cung 

cấp dịch vụ mang đi và giao đồ ăn cho khách hàng địa phương.  

Khi đại dịch COVID-19 xảy ra doanh nghiệp không thể ứng phó kịp thời, vì đó là tình hình chung 

của thế giới, đã làm trì trệ kinh tế của doanh nghiệp nói riêng và thế giới nói chung, vì vậy chủ doanh nghiệp 

tùy theo tình hình chung của thế giới. Biện pháp thay đổi: ngưng hoạt động khách sạn đồng thời ngưng hợp 

đồng đối với cán bộ đã và đang lao động tại công ty (P9). 

Giai đoạn “bình thường mới”: chiến lược phục hồi và đổi mới 

Khi số ca nhiễm giảm và các chính phủ nới lỏng việc hạn chế đi lại, nhu cầu du lịch của 

khách trong nước nhanh chóng phục hồi trở lại và trở thành động lực chính cho sự phục hồi của 

khách sạn. Việt Nam tập trung kích cầu du lịch nội địa thông qua việc phát động chương trình 

“Người Việt Nam đi du lịch tại Việt Nam”, mục đích của chiến dịch này là giới thiệu các sản phẩm 

du lịch chất lượng và các gói du lịch với mức giá hợp lý. Chiến lược phục hồi của giai đoạn này 

chủ yếu tập trung vào du lịch nội địa. 

Các biện pháp duy trì lực lượng lao động du lịch có liên quan đến khả năng phục hồi của 

khách sạn khi đối mặt với đại dịch toàn cầu [16], các nhà quản lý khách sạn Thừa Thiên Huế cũng 

đã nhận thức được vai trò và tầm quan trọng của việc phục hồi nguồn nhân lực nhằm nâng cao 

khả năng phục hồi của doanh nghiệp. Một số biện pháp phục hồi như khuyến khích nhân viên 

quay trở lại làm việc bằng phúc lợi và cơ hội đào tạo hoặc luân chuyển nhân sự giữa các bộ phận 

trong các giai đoạn cao điểm. Một số đáp viên cho biết: 

Khuyến khích và hỗ trợ thêm chi phí cho nhân viên đi làm trở lại (P3). Tổ chức đào tạo nhân viên về 

các biện pháp an toàn hậu COVID-19, giúp nhân viên tự tin và sẵn sàng phục vụ khách hàng (P5). Đồng 

thời kêu gọi nhân viên về làm lại hoặc tuyển lại nhân sự (P9). Tiết kiệm chi phí nhân sự bằng cách luôn 

chuyển nhân sự giữa các bộ phân vào lúc cao điểm (P15). 

Đại dịch đã đẩy nhanh quá trình đổi mới kinh doanh thông qua tự động hóa dịch vụ, 

marketing trực tuyến và đa dạng hóa doanh thu. Đặc biệt, các quy trình dịch vụ tự động mới như 

nhận/ trả phòng không tiếp xúc, thực đơn kỹ thuật số, đặt hàng dịch vụ trực tuyến, thanh toán trực 

tuyến, ... đã được các khách sạn áp dụng với tốc độ nhanh chóng. Việc ứng dụng công nghệ số cho 

phép  khách sạn giảm thiểu tương tác vật lý và rủi ro lây nhiễm trong khi vẫn cung cấp dịch vụ 

chăm sóc cá nhân hóa để đảm bảo sự hài lòng của khách. Đổi mới còn được thực hiện thông qua 
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mô hình truyền thông và marketing mới dựa vào mạng xã hội, tăng cường hiện diện trên môi 

trường trực tuyến bằng cách tập trung vào xây dựng và phát triển website của doanh nghiệp. Tuy 

nhiên, một thách thức khác trong điều kiện "bình thường mới" là tìm cách duy trì "sự tiếp xúc giữa 

con người" và cố gắng cân bằng với tự động hóa dịch vụ [33].  

“Tận dụng công nghệ trong đặt phòng” (P2). “Quảng bá, truyền thông tại chỗ thông qua các trang 

mạng xã hội.” (P4) 

Tạo ra một chiến dịch tiếp thị mới: công ty cần đưa ra dịch vụ tiếp thị để thu hút khách hàng trở lại, 

điều này bao gồm việc tăng cường quảng cáo trực tuyến như facebook, website, ... (P5). Tăng cường quảng 

cáo hình ảnh, chất lượng của khách sạn thông qua các trang mạng xã hội (P6). Xây dựng lại hình ảnh trên 

chính trang web của doanh nghiệp (P12).  

Mô hình kinh doanh truyền thống của khách sạn vốn phụ thuộc chủ yếu vào doanh thu bán 

phòng ngắn hạn nên được điều chỉnh theo mô hình doanh thu đa dạng hơn. Việc đổi mới mô hình 

kinh doanh cũng được thể hiện thông qua đa dạng hóa doanh thu và cơ cấu lại thị trường khách 

hàng. Ví dụ: Các khách sạn có tiện nghi nhà bếp đã kết hợp giữa dịch vụ khách sạn ngắn hạn và 

hợp đồng thuê trung và dài hạn để bù đắp cho tỷ lệ lấp đầy thấp hoặc các khách sạn có nhiều 

nguồn lực nhàn rỗi có thể mở thêm các dịch vụ để bù đắp thêm doanh thu từ dịch vụ lưu trú.  

“... cho thuê theo kiểu trọ sinh viên” (P12). “Mở thêm Nhà hàng BBQ sân vườn phục vụ khách nội 

địa, tăng cường bán thêm Buffet sáng, Trà Cà phê cho dân địa phương, Trà chiều” (P15).  

Một số nhà quản lý khách sạn đã xác định lại thị trường khách hàng và tập trung các nỗ lực 

nhằm thu hút và phục vụ tốt các thị trường này. 

“Đẩy mạnh quảng cáo và bán phòng cho các khách lẻ, khách walk in” (P7). “Chuyển hướng sang đón 

khách nội địa, sửa đổi cách set up phù hợp với khách nội địa, kết hợp trường đại học (phục vụ cho việc trao 

đổi sinh viên của các trường đại học)” (P11). 

Trong giai đoạn này, các biện pháp về sức khỏe và tiết kiệm được hầu hết các khách sạn thực 

hiện nhằm đảm bảo an toàn sức khỏe cho nhân viên và du khách, đồng thời thực hiện tiết kiệm để 

có thể đối phó với bối cảnh không chắn chắn sau đại dịch.  

5 Thảo luận và hàm ý quản lý 

COVID-19 là một thảm họa kéo theo các khủng hoảng xảy ra đòi hỏi các doanh nghiệp khách 

sạn phải thay đổi chiến lược hoạt động. Những sự kiện này tạo ra mức độ không chắc chắn cao và 

thường đòi hỏi những phản ứng nhanh chóng khi đối mặt với những tác động tiêu cực [3]. Tuy 

nhiên, nghiên cứu trước đây đã chỉ ra rằng có rất ít sự chuẩn bị cho tình huống khủng hoảng trong 

ngành khách sạn [34], chủ yếu tập trung vào phản ứng và phục hồi của điểm đến với rất ít nghiên 

cứu cụ thể về chiến lược phục hồi và phản ứng của khách sạn [7].  

Nghiên cứu sử dụng phương pháp nghiên cứu định tính để hiểu rõ hơn về dữ liệu tường 

thuật được thu thập từ các nhà quản lý doanh nghiệp khách sạn trong bối cảnh khủng hoảng đại 

dịch diễn ra ở Việt Nam. Việc khám phá vấn đề này có ý nghĩa quan trọng từ quan điểm lý thuyết, 
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nhưng cũng quan trọng nhất là từ quan điểm thực tế. Những hiểu biết sâu sắc này sẽ có giá trị đối 

với các nhà quản lý khách sạn và các bên liên quan, đặc biệt là trong việc xây dựng năng lực thích 

ứng của họ trong và sau các cuộc khủng hoảng kéo dài. Việc hoàn thiện hơn nữa các mô hình quản 

lý khủng hoảng hiện có được xem là rất quan trọng trong bối cảnh những cuộc khủng hoảng mới 

đang phát triển [3]. Dựa trên những phát hiện này, ba khuyến nghị chính được đề xuất cho các nhà 

quản lý khách sạn nhằm nâng cao khả năng phục hồi.  

Đầu tiên, các nhà quản lý khách sạn khá bị bất ngờ với mức độ nghiêm trọng của đại dịch, 

chiến lược tiết kiệm và sống sót chỉ xuất hiện vào giai đoạn khẩn cấp. Sự xuất hiện và mức độ 

nghiêm trọng của các cuộc khủng hoảng thường không thể đoán trước nhưng vẫn có thể dự đoán 

được một cuộc khủng hoảng vào một thời điểm nào đó [3], [25]. Do đó, các nhà quản lý khách sạn 

cần phát triển khả năng dự đoán, phát hiện sớm khủng khoảng như tuyến phòng thủ đầu tiên [35]. 

Mặc dù việc lên kế hoạch quản lý khủng hoảng có thể không hiệu quả trong việc xử lý các cuộc 

khủng hoảng phức tạp và chưa từng có, tuy nhiên, các khách sạn có thể chủ động tiết kiệm nguồn 

tài chính để đảm bảo dòng tiền khi doanh thu của họ giảm trong giai đoạn khẩn cấp và khủng 

hoảng.  

Thứ hai, những phản ứng chiến lược được khám phá không nhất thiết chỉ được áp dụng 

trong một giai đoạn cụ thể mà có thể được sử dụng đồng thời ở các giai đoạn khác nhau của khủng 

hoảng, mặc dù có các ưu tiên khác nhau đối với các khách sạn khác nhau. 

Thứ ba, những phát hiện này cũng gợi ý rằng một số yếu tố như quy mô và nguồn lực của 

khách sạn có ảnh hưởng mạnh mẽ đến phản ứng của khách sạn trước khủng hoảng. Nghiên cứu 

này cho thấy các khách sạn lớn nhìn chung có lập kế hoạch trước, do đó được trang bị tốt hơn các 

khách sạn vừa và nhỏ trong việc quản lý khủng hoảng đại dịch. Các khách sạn lớn sở hữu thương 

hiệu mạnh hơn, công nghệ truyền thông tốt hơn, kinh nghiệm quản lý tốt hơn, hỗ trợ tài chính 

mạnh mẽ đã được chứng minh quản lý khủng hoảng tốt hơn. Do đó, một số hàm ý dành cho Chính 

phủ là cung cấp nhiều hỗ trợ và quy định thuận lợi hơn cho các khách sạn nhỏ để đối phó với 

khủng hoảng.  

6 Kết luận 

Mặc dù nghiên cứu này trình bày chi tiết về các biện pháp ứng phó của các khách sạn ở tỉnh 

Thừa Thiên Huế đối với đại dịch COVID-19, nhưng kết quả này khó có thể khái quát hóa do chỉ 

tập trung vào một địa phương cụ thể. Tuy nhiên, những phát hiện của chúng tôi được rút ra từ 

quan điểm của khung quản lý khủng hoảng đại dịch nên những kết quả này hàm ý những bài học 

cụ thể cho các doanh nghiệp khách sạn khác trong bối cảnh tương tự. Trong tương lai, nên mở rộng 

hướng nghiên cứu đối với nhiều khách sạn hơn ở cấp quốc gia. Đồng thời, cần điều tra sâu hơn về 

các phân loại khách sạn khác nhau (ví dụ: chuỗi khách sạn quốc tế so với khách sạn địa phương/ 

nhỏ) sẽ tiết lộ thêm các chiến lược sáng tạo được sử dụng bởi các quy mô và nguồn lực khác nhau.  
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