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Giới thiệu
Trong một công ty, cứ khoảng 100 người lao

động thì cần 1 nhân viên nhân sự (The Leader,
2018). Đem chỉ số này áp dụng tại Việt Nam
hiện nay, nơi có hơn 800.000 doanh nghiệp đang
hoạt động, với khoảng 4 triệu người lao động, thì
phải cần đến 40.000 nhân viên nhân sự. Khi mà
nhu cầu nhân lực làm nhân sự ngày càng lớn thì
doanh nghiệp sẵn sàng chi trả một mức lương
cao để tuyển dụng người có khả năng quản trị
nhân sự hiệu quả và chuyên nghiệp. Doanh
nghiệp sẽ quan tâm và áp dụng những biện pháp
tạo sự gắn kết trong công việc của người lao
động, để giữ chân họ và khiến họ làm việc hiệu

quả hơn. Về mặt lý luận, nhiều nghiên cứu trong
và ngoài nước đã có những tìm hiểu chuyên sâu
về các yếu tố tác động đến sự gắn kết trong công
việc của người lao động trong các tổ chức, doanh
nghiệp thuộc các lĩnh vực ngành nghề khác nhau
(Becker (1992), (Saks, 2006), (Anitha, 2014;
Jasiński & Derbis, 2023; Joshi & Sodhi, 2011;
Singh, 2015)). Tuy nhiên, đối với nghiên cứu về
sự gắn kết trong công việc của nhân lực làm
nghề nhân sự, theo sự hiểu biết của tác giả, gần
như chưa được quan tâm nghiên cứu. Với ý
nghĩa lý luận và thực tiễn nêu trên, tác giả thực
hiện nghiên cứu các yếu tố tác động đến sự gắn
kết công việc của nhân lực làm nghề nhân sự
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trong các doanh nghiệp ở Việt Nam. Trên cơ sở
đó, doanh nghiệp có thể chủ động áp dụng
những giải pháp phù hợp để tăng cường sự gắn
kết, ổn định nhân sự, từ đó nâng cao năng lực
cạnh tranh về nguồn lực con người trên thương
trường. Bài nghiên cứu gồm các nội dung cơ
bản: Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu về
các yếu tố ảnh hưởng đến sự gắn kết công việc,
phương pháp và thang đo nghiên cứu, kết quả
nghiên cứu và những bàn luận về các yếu tố ảnh
hưởng đến sự gắn kết công việc của nhân lực
làm nghề nhân sự trong các doanh nghiệp ở Việt
Nam. Hiện nay, các nghiên cứu về sự gắn kết
của người lao động đang theo hai hướng chính:
nghiên cứu về sự gắn kết trong công việc và
nghiên cứu về sự gắn kết với tổ chức. Phạm vi
nghiên cứu của bài báo giới hạn về sự gắn kết
trong công việc của người lao động.

1. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu về
các yếu tố ảnh hưởng đến sự gắn kết công việc

1.1. Cơ sở lý thuyết về sự gắn kết công việc và
các yếu tố ảnh hưởng đến sự gắn kết công việc

Cơ sở lý thuyết về sự gắn kết công việc
Trên thực tế, gắn kết nhân lực là một khái niệm

bắt đầu phổ biến trong lĩnh vực quản trị giai đoạn
từ 1999 - 2005 và được thảo luận rộng rãi giữa các
nhà quản lý, nhà tư vấn và các nhà hoạch định
chính sách. Nhưng chỉ từ năm 2006, khái niệm
này trở nên rõ ràng và chuyên sâu hơn khi một số
nghiên cứu mở rộng khái niệm sự gắn kết của
nhân lực bao gồm sự gắn kết với công việc và sự
gắn kết với tổ chức (Saks, 2006). Theo Saks
(2006) tiền đề của sự gắn kết nhân viên là đặc
điểm công việc, nhận thức về sự hỗ trợ của tổ
chức, nhận thức về sự hỗ trợ của người giám sát,
sự khen thưởng và sự công nhận, sự công bằng
trong phân phối thu nhập; và kết quả của sự gắn
kết nhân viên là sự hài lòng trong công việc, cam
kết với tổ chức, ý định nghỉ việc và hành vi công
dân tổ chức. Theo Allen & Meyer (1990), gắn kết
tồn tại như một cấu trúc đa chiều bao gồm ba loại
gắn kết với tổ chức: Loại thứ nhất là gắn kết tình
cảm của nhân viên với tổ chức của họ, loại thứ hai
là sự công nhận các chi phí liên quan khi nhân

viên rời khỏi tổ chức; và loại thứ ba là gắn kết
mang tính quy phạm, là cam kết mang tính đạo
đức trong việc ở lại với tổ chức. Như vậy, đã có
nhiều nghiên cứu về sự gắn kết của người lao
động theo hai hướng chính: nghiên cứu về sự gắn
kết trong công việc và nghiên cứu về sự gắn kết
với tổ chức. Trong phạm vi nghiên cứu của bài
báo, giới hạn nghiên cứu về sự gắn kết trong công
việc của người lao động. 

Theo đó, nghiên cứu của Becker (1992) nhận
định: “Sự gắn kết trong công việc là một trạng
thái tâm lý gắn liền với động cơ hoàn thành công
việc và được thể hiện qua ba khía cạnh gồm sự
nhiệt tình, sự cống hiến và sự đam mê”. Sự gắn
kết trong công việc của người lao động là khả
năng nắm bắt được lý trí, trái tim và tâm hồn của
nhân viên để khơi dậy mong muốn và niềm đam
mê nội tại đối với công việc (Fleming & Asplund,
2007). Biggs và cộng sự (2014) cho rằng: “Sự gắn
kết là một trạng thái tâm lý tích cực bao gồm sự
đầu tư đáng kể về sức lực cũng như sự gắn bó về
mặt tâm lý đối với tính hiệu quả của công việc.
Như vậy, có thể hiểu gắn kết công việc là một
trạng thái tinh thần tích cực được biểu hiện bởi sự
nhiệt tình, sự cống hiến và sự say mê trong công
việc của người lao động.

Cơ sở lý thuyết về các yếu tố ảnh hưởng đến sự
gắn kết công việc

Từ năm 2011 kế thừa các nghiên cứu liên quan
đến sự gắn kết công việc, đã có rất nhiều nghiên
cứu thực nghiệm tìm hiểu về các yếu tố ảnh
hưởng đến sự gắn kết công việc của người lao
động. Trong đó có thể kể đến nghiên cứu của
(Anitha (2014), Jasiński & Derbis (2023), Joshi &
Sodhi (2011), Singh (2015)). Những nghiên cứu
này xác định các nhân tố chủ yếu tác động đến sự
gắn kết trong công việc bao gồm: sự hài lòng về
công việc (quyền tự chủ, cơ hội học hỏi, công việc
mang tính thách thức), sự hài lòng về tiền lương
(mức lương hấp dẫn, thù lao thoả đáng, sự công
bằng trong trả lương), sự cân bằng giữa công việc
và cuộc sống (đánh giá cao nhu cầu cá nhân, có
thể dành thời gian cho gia đình), quan hệ giữa
nhân viên với nhà quản lý (khả năng tiếp cận của
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nhân viên với nhà quản lý, bình đẳng trong đối
xử, nhà quản lý tôn trọng quan điểm của nhân
viên), cơ hội thăng tiến và phát triển nghề nghiệp
(lộ trình phát triển nghề nghiệp rõ ràng, chính
sách thăng tiến công bằng và minh bạch), những
chính sách và những sự can thiệp để nâng cao tính
sáng tạo trong tổ chức, định hướng làm việc nhóm
(sự quan trọng trong hợp tác giữa các nhóm liên
bộ phận và trong bộ phận).

Tại Việt Nam, cũng đã xuất hiện khá nhiều các
nghiên cứu tìm hiểu về các nhân tố ảnh hưởng đến
sự gắn kết công việc cho các đối tượng nhân lực
khác nhau, gắn với các lĩnh vực, ngành nghề kinh
doanh khác nhau, cho thấy các yếu tố tác động
đến sự gắn kết công việc của người lao động khá
đa dạng và phức tạp. Phần lớn các nghiên cứu đều
cho rằng, sự hài lòng trong công việc, sự hài lòng
về môi trường làm việc, lương thưởng phúc lợi,
mối quan hệ của nhân viên trong tổ chức có tác
động đáng kể đến sự gắn kết công việc của người
lao động (Duy & Văn, 2019), Nguyễn Ngọc
Minh, Nguyễn Thị Kiều Lan (2020)…). Bảng 1
dưới đây tổng hợp một số nghiên cứu chính về các
nhân tố ảnh hưởng đến sự gắn kết công việc của
các nghiên cứu trước.

1.2. Giả thuyết và mô hình nghiên cứu
1.2.1. Sự hài lòng trong công việc
Alarcon và Lyons (2011) nghiên cứu mối quan

hệ giữa sự hài lòng trong công việc với gắn kết
công việc, kết quả chỉ ra gắn kết công việc có mối
quan hệ cùng chiều với sự hài lòng trong công
việc và chất lượng của sống của họ. Tương tự,
Dajani (2015) chỉ ra sự hài lòng trong công việc
được thể hiện bởi quy trình và chính sách làm
việc rõ ràng có tác động mạnh mẽ đến sự gắn kết
trong công việc của người lao động khi nghiên
cứu đối với nhân viên làm việc trong các ngân
hàng ở Ai Cập. Trong bối cảnh nghiên cứu tại Việt
Nam đối với nhân viên nhân sự, chúng tôi đặt ra
giả thuyết: 

Giả thuyết H1: Sự hài lòng trong công việc
làm tăng sự gắn kết công việc của nhân lực ngành
nhân sự.

1.2.2. Sự hài lòng về các mối quan hệ trong
tổ chức

Anitha (2014) cho rằng mối quan hệ với đồng
nghiệp, đội nhóm có ảnh hưởng tích cực đến sự
gắn kết trong công việc của người lao động. Hầu
hết các nghiên cứu thực nghiệm đã tìm thấy mối
liên hệ tích cực và đáng kể giữa cam kết với
người giám sát và sự gắn kết công việc (Becker,
1992; Yin-Fah và cộng sự, 2010). Theo đó,
mong muốn cống hiến và say mê công việc tăng
lên khi có sự gắn bó và lòng trung thành với
người giám sát. Đối với Pearce và Herbik (2004)
sự gắn bó tình cảm với đồng nghiệp đề cập đến
mức độ gắn bó tâm lý của nhân viên với các
thành viên trong nhóm. Nghiên cứu chỉ ra rằng
mức độ gắn kết của người lao động có liên quan
đến nhận thức về sự gắn kết giữa các thành viên
trong nhóm và chính sự gắn kết trong một nhóm
làm việc làm tăng mong muốn của các thành
viên ở lại trong tổ chức để từ đó thêm tận tâm và
nhiệt tình cống hiến trong công việc. Chúng tôi
đưa ra giả thuyết:

Giả thuyết H2: Sự hài lòng về các mối quan hệ
làm tăng sự gắn kết công việc của nhân lực ngành
nhân sự

1.2.3. Sự hài lòng về môi trường làm việc 
Môi trường làm việc là các điều kiện hữu hình

và vô hình xung quanh các hoạt động, vận hành
công việc của một doanh nghiệp. Cụ thể hơn, môi
trường làm việc chính là những điều kiện vật chất
như: các vật dụng, thiết bị bổ trợ cho công việc,
không gian làm việc, cách bố trí sắp xếp nơi làm
việc,… và những điều kiện tinh thần như: văn hóa
doanh nghiệp tạo điều kiện nâng cao chất lượng
làm việc, tinh thần teamwork trong tổ chức,…
Anitha (2014) trong nghiên cứu của mình với 383
mẫu điều tra là nhân lực quản lý cấp thấp và cấp
trung trong các doanh nghiệp quy mô nhỏ tại Ấn
Độ đã khẳng định một môi trường làm việc có ý
nghĩa sẽ hỗ trợ nhân lực làm việc tập trung hơn và
được coi là chìa khóa quyết định đến sự gắn kết
trong công việc của người lao động. Oh và Kim
(2019) đã chứng minh nếu mức độ hài lòng đối
với môi trường làm việc tăng lên thì sự gắn kết
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trong công việc của người lao động sẽ tăng lên.
Chúng tôi đưa ra giả thuyết:

Giả thuyết H3: Sự hài lòng về môi trường làm
việc làm tăng sự gắn kết công việc của nhân lực
ngành nhân sự

1.2.4. Hành vi đổi mới sáng tạo
Hành vi đổi mới sáng tạo của người lao động

được định nghĩa là hành động tạo ra, thúc đẩy và
hiện thực hóa các ý tưởng mới một cách có chủ ý
của người lao động nhằm thực hiện tốt công việc
được giao trong tổ chức, doanh nghiệp (West &
Farr, 1989). Rao (2016) nhận định giữa hành vi
đổi mới sáng tạo trong công việc và sự gắn kết
công việc có mối quan hệ củng cố lẫn nhau:
những nhân viên gắn kết trong công việc có nhiều
khả năng đổi mới hơn và một tổ chức năng động,
có nhiều khả năng thúc đẩy hành vi đổi mới sáng
tạo của nhân viên sẽ giúp nhân viên gắn kết trong
công việc nhiều hơn. Kim và Koo (2017) cho rằng
có mối quan hệ tích cực giữa hành vi đổi mới sáng
tạo trong công việc và sự gắn kết công việc khi
nghiên cứu mối quan hệ này trong nhóm đối
tượng nhân viên khách sạn tại Hàn Quốc. Các tác
giả này đều cho rằng, khi người lao động có nhiều
ý tưởng sáng tạo trong công việc và được tạo điều
kiện để thực hiện ý tưởng thì họ có những trải
nghiệm cảm xúc tích cực trong thực hiện công
việc, chủ động và làm việc hết công suất, đó chính
là biểu hiện của sự gắn kết với công việc. Chúng
tôi đưa ra giả thuyết:

Giả thuyết H4: Hành vi đổi mới sáng tạo làm
tăng sự gắn kết công việc của nhân lực ngành
nhân sự

1.2.5. Sự hài lòng về tiền lương 
Sự hài lòng về tiền lương luôn là mối quan tâm

của người lao động cũng như người sử dụng lao
động, vì khi đáp ứng đủ nhu cầu vật chất cho
người lao động tiền lương sẽ trở thành động lực,
tạo cho người lao động cảm giác yên tâm về thu
nhập của mình. Anitha (2014) trong nghiên cứu
của mình đã chứng minh thu nhập của người lao
dộng ảnh hưởng rất đáng kể đến sự gắn kết trong
công việc của người lao động. Theo Daves (2002)
mức độ hài lòng về tiền lương là một trong những

yếu tố quan trọng tác động tích cực đến sự gắn kết
công việc của người lao động. Tăng lương làm
người lao động thấy những cống hiến của mình
được ghi nhận, từ đó họ càng mong muốn thể hiện
bản thân, nhiệt tình đóng góp nhiều hơn cho tổ
chức, doanh nghiệp, ngược lại sự không hài lòng
về tiền lương có thể làm giảm động lực làm việc,
đồng thời giảm sự gắn kết công việc của người lao
động. Chúng tôi đưa ra giả thuyết:

Giả thuyết H5: Sự hài lòng về tiền lương làm
tăng sự gắn kết công việc của nhân lực ngành
nhân sự

Từ các lập luận nêu trên, kết hợp với kết quả
nghiên cứu định tính, phỏng vấn chuyên gia, tác
giả đề xuất các yếu tố tác động đến sự gắn kết
công việc của nhân lực ngành nhân sự gồm: (i) sự
hài lòng trong công việc, (ii) sự hài lòng về các
mối quan hệ trong tổ chức, (iii) sự hài lòng về môi
trường làm việc, (iv) hành vi đổi mới sáng tạo, (v)
sự hài lòng về tiền lương. Trong đó, nhân tố hành
vi đổi mới sáng tạo được đưa vào mô hình với tư
cách là một nhân tố mới so với các nghiên cứu
phổ biến về các nhân tố ảnh hưởng đến gắn kết
công việc. Thêm vào đó, các tác giả cũng kiểm
định sự khác biệt của các đặc điểm cá nhân về ý
định nghỉ việc của nhân lực ngành nhân sự theo:
giới tính, trình độ chuyên môn, thâm niên, vị trí
công tác. Mô hình nghiên cứu được thể hiện như
ở hình 1:

2. Phương pháp và thang đo nghiên cứu
2.1. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu được tiến hành theo tiến trình gồm

hai giai đoạn: nghiên cứu sơ bộ và nghiên cứu
chính thức. Nghiên cứu sơ bộ được thực hiện từ
việc đọc và phân tích tài liệu, sách báo, các công
trình nghiên cứu liên quan và phỏng vấn một số
giám đốc, chuyên gia nhân sự. Dựa trên kết quả
của quá trình nghiên cứu sơ bộ, nhóm tác giả hiệu
chỉnh các thuật ngữ và xây dựng bộ thang đo hoàn
chỉnh cho mô hình nghiên cứu. Nghiên cứu chính
thức được tiến hành sau đó thông qua sử dụng
bảng hỏi trực tuyến với kích thước mẫu là 328 -
bao gồm những người làm nghề nhân sự tại các
doanh nghiệp ở Việt Nam; bảng hỏi trực tuyến
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được gửi trên website của Cộng đồng nhân sự
Việt Nam (http://hrshare.net.vn) trong thời gian từ
tháng 8 năm 2023 đến tháng 9 năm 2023.

Theo Hair và cộng sự (2014) “Với quy tắc
thông thường, kích thước mẫu phải lớn hơn hoặc
bằng 100 và mẫu nhỏ nhất phải có tỷ lệ mong
muốn n=5*k, trong đó k là số lượng các biến
quan sát tương đương với số lượng câu hỏi
nghiên cứu”. Trong nghiên cứu này có 39 biến
quan sát, do vậy cỡ mẫu tối thiểu cần có là 195.
Bên cạnh đó Hoyle (1995) cho rằng: “để có độ tin
cậy trong kiểm định mô hình cần 100 đến 200
quan sát được yêu cầu”. Khảo sát tập trung trên
mẫu gồm 328 người làm nghề nhân sự làm việc
tại các doanh nghiệp ở Việt Nam, vì vậy, mẫu
dùng trong nghiên cứu này đảm bảo tính đại diện
cho nghiên cứu.  

Sau khi thu thập dữ liệu và được làm sạch,
đánh giá phân phối chuẩn, nhóm tác giả sử dụng
phần mềm Smart PLS để đánh giá chất lượng
thang đo, sự phù hợp của mô hình và kiểm định

giả thiết mối quan hệ giữa các biến độc lập và
biến phụ thuộc trong mô hình nghiên cứu.

2.2. Thang đo nghiên cứu 
Bộ thang đo khái niệm nghiên cứu trong mô

hình nghiên cứu đề xuất có tổng cộng 39 biến
quan sát được dùng để đo lường 6 khái niệm.
Thang đo Likert 5 điểm được sử dụng để đo lường
các biến nội dung trong mô hình nghiên cứu với
các cấp độ từ 1 - hoàn toàn không đồng ý tới 5 -
hoàn toàn đồng ý. Cụ thể:

Thang đo sự hài lòng về công việc gồm 9 quan
sát (CV1 - CV9) với thang đo gốc của LeRouge
và cộng sự (2006).

Thang đo sự hài lòng về các mối quan hệ trong
tổ chức được lấy từ thang đo gốc của Pearce và
Herbik (2004) gồm 4 biến quan sát (MQH1 -
MQH4).

Thang đo sự hài lòng về môi trường làm việc
gồm 5 quan sát (MTLV1 - MTLV5): thang đo gốc
của Zahari và cộng sự (2019). Nhóm nghiên cứu
qua quá trình phỏng vấn chuyên gia được đề nghị
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bổ sung thêm biến quan sát về: Kế hoạch và báo
cáo kết quả công việc rõ ràng, đúng hạn (MTLV1)
bởi trong bối cảnh số hóa hiện nay, để có được
những quyết định nhân sự đúng đắn, người làm
nghề nhân sự cần dựa trên những kế hoạch và báo
cáo kết quả công việc (có thể được số hóa) rõ
ràng, đúng hạn từ các bộ phân, phòng ban.

Thang đo hành vi đổi mới sáng tạo gồm 6 biến
quan sát (SST1-SST6) được lấy từ thang đo gốc
của Dhar (2016).

Thang đo sự hài lòng về tiền lương gồm 6
quan sát (TL1 - TL6): với thang đo gốc của Lee
và cộng sự (2012). Sau khi tiến hành phỏng vấn
hỏi ý kiến chuyên gia, nhóm nghiên cứu nhận
thấy rằng, làm nghề nhân sự là những người có
hiểu biết chuyên sâu và thực hiện hoạt động tư
vấn, hỗ trợ người lao động về các chức năng liên
quan trực tiếp đến nghề của họ, nên khi nhận định
về sự hài lòng tiền lương, nhân viên nhân sự quan
tâm đến sự minh bạch rõ ràng trong cung cấp
thông tin, doanh nghiệp cần đảm bảo có sự khác
biệt về tiền lương giữa các công việc khác nhau
và quy định rõ những khoản thu nhập mà họ có
được nhờ vào các hoạt động tư vấn, hỗ trợ khác.
Vì vậy, nhóm nghiên cứu bổ sung làm rõ 3 biến
quan sát về: sự khác biệt về tiền lương giữa các
công việc trong công ty (TL4), sự minh bạch, rõ
ràng trong cung cấp thông tin về các vấn đề tiền
lương (TL6), tiền lương công ty trả cho các công
việc khác mà tôi đảm nhận (TL7).

Thang đo sự gắn kết trong công việc bao gồm
9 quan sát (SGK1 - SGK9) với thang đo gốc của
Schaufeli (2017).

Chi tiết thống kê các biến quan sát và thang đo
xem bảng 2:

3. Kết quả nghiên cứu và thảo luận
3.1. Đặc điểm mẫu nghiên cứu
Nghiên cứu thu thập thông tin đối tượng khảo

sát theo yếu tố nhân khẩu học về giới tính, độ
tuổi, địa bàn sinh sống, học vấn, nghề nghiệp, thu
nhập, tình trạng hôn nhân được thể hiện như
trong bảng 3.

Theo đó, trong tổng số 328 người được điều
tra, số lượng nữ tham gia trả lời (245 người) cao

gần gấp ba lần so với số lượng nam tham gia trả
lời (83 người), điều này cũng phản ánh đặc thù
của ngành nhân sự khi mà nữ giới chiếm tỷ trọng
cao hơn hẳn so với nam giới. Xét về độ tuổi,
người tham gia khảo sát tập trung và có phân phối
gần chuẩn với chủ yếu vào 3 nhóm tuổi là 30-35
tuổi, nhóm 36-40 tuổi và nhóm 26 đến 30 tuổi với
tần suất lần lượt là 27,4%; 22 % và 19,2% và ít ở
nhóm trẻ tuổi và nhóm lớn tuổi. Cũng theo bảng
kết quả, phần lớn người trả lời có trình độ học vấn
Đại học chiếm đến hơn 3/4 số người tham gia
khảo sát. Số người có trình độ học vấn trên đại
học cũng lên đến gần 20%. Điều này không khó
hiểu khi mà những người làm việc trong ngành
nhân sự, nhất lại là cấp bậc quản lý thì đòi hỏi cần
có trình độ học vấn ở một ngưỡng nhất định
thường, thông thường cần phải có bằng cấp từ đại
học trở lên. Về kinh nghiệm làm việc của mẫu
được khảo sát khá đồng đều giữa các nhóm trong
đó nhỉnh hơn cả là ở nhóm lao động có kinh
nghiệm làm việc từ 1 đến dưới 3 năm trong khi đó
các nhóm từ 3 đến 5 năm và nhóm thâm niên trên
10 năm chiếm khoảng dao động 20% so với tổng
số mẫu. Đối với 2 nhóm thâm niên công tác còn
lại khá đồng đều nhau với tỷ trọng lần lượt là
16,8% đối với nhóm lao động từ 5 năm đến 10
năm và 12,8% đối với nhóm làm việc dưới 1 năm.
Điều này thể hiện tính đại diện của mẫu về tiêu
chí thời gian, kinh nghiệm làm việc. Đối với tiêu
chí cấp bậc quản lý, nhóm quản lý tổ và nhóm
quản lý phòng chiếm tỷ lệ nhỉnh hơn so với các
nhóm khác, điều này cũng tương quan và logic
với kinh nghiệm làm việc của mẫu điều tra.

3.2. Kết quả đánh giá mô hình đo lường
Trước tiên, các tác giả ước lượng độ hội tụ

thông qua các hệ số tải của từng yếu tố và hệ số
Cronbach’s Alpha (CA), độ tin cậy tổng hợp (CR)
và phương sai trích (AVE) của từng biến. Theo
Hair và cộng sự (2019) các hệ số tải ngoài của
từng chỉ báo nên > 0,70 và hệ số Cronbach Alpha
(CA) của mỗi thang đo cần trên 0,70 (Bollen,
1984), độ tin cậy tổng hợp (CR) cũng cần đạt trên
0,70 (Hair và cộng sự, 2019) và phương sai trích
(AVE) nên cao hơn giá trị đề xuất là 0,50 (Fornell
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& Larcker, 1981). Sau khi thực hiện ước lượng
mô hình đo lường phản ánh lần đầu, kết quả cho
thấy, có chỉ báo TL7 có hệ số tải ngoài = 0,028
nhỏ hơn 0,70 nên đã bị loại bỏ.
Đánh giá tính tin cậy
Kết quả phân tích dữ liệu sau khi loại bỏ một

biến quan sát không đảm bảo chất lượng được thể
hiện trong hình 2. Các chỉ số về độ tin cậy (thông
qua hệ số Cronbach’s Alpha, Hệ số tin cậy tổng
hợp của các khái niệm tiềm ẩn đều > 0,7). Như
vậy, mô hình đo lường phản ánh của nghiên cứu
này đạt được độ tin cậy nhất quán nội tại. 

Đánh giá tính hội tụ
Để đánh giá mức độ hội tụ của biến tiềm ẩn,

các tác giả lựa chọn chỉ số phương sai trích
(AVE). Một biến được đánh giá có mức hội tụ tốt
khi sự thay đổi của biến tiềm ẩn giải thích được
tối thiểu 50% sự biến thiên của biến quan sát hay
có hệ số phương sai trích lớn hơn 0,5. Kết quả
phương sai trích của từng biến được thể hiện
trong bảng 4. Chỉ số về giá trị hội tụ (đại diện bởi
giá trị AVE của các khái niệm tiềm ẩn đều > 0,5)
đều tốt. Thật vậy, kết quả từ bảng 4 cho thấy rằng
giá trị của chỉ số này nằm trong khoảng từ giá trị
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0.539 đến giá trị 0.742 đều lớn hơn 0,5 và đạt điều
kiện xét về giá trị hội tụ. Như vậy, các thang đo
trong mô hình với mẫu chính thức đạt độ hội tụ
cần thiết.

Đánh giá tính phân biệt
Theo Henseler và cộng sự (2015) giá trị phân

biệt giữa 2 biến liên quan được chứng minh khi hệ
số HTMT < 1. Bên cạnh đó, HTMT phải thấp hơn
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Bảng 3: Thống kê mô tả mẫu khảo sát

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu điều tra của tác giả) 
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Bảng 4: Kết quả một số chỉ tiêu của mô hình đo lường

(Nguồn: Kết quả phân tích SmartPLS của tác giả)
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0,9 thì là ở mức lý tưởng. Bảng 5 cho thấy hệ số
HTMT của mỗi cấu trúc đều có giá trị thấp hơn
0,9. Do vậy, tiêu chí về giá trị phân biệt đã được
thiết lập cho HTMT.

Từ các kết quả trên cho thấy, các thang đo
được sử dụng trong mô hình nghiên cứu đã đạt
được độ tin cậy và tính giá trị rất tốt. Do đó, các
thang đo này đều được sử dụng để phân tích trong
mô hình cấu trúc.

3.3. Kết quả đánh giá mô hình cấu trúc SEM
Kết quả kiểm định mối quan hệ giữa các cấu

trúc tiềm ẩn được thể hiện ở Bảng 6. Mô hình cấu
trúc được kiểm định Bootstrap với mẫu hoàn lại N

= 5.000 để ước lượng cụ thể mối quan hệ giữa các
biến tiềm ẩn. Giá trị hệ số đường dẫn (Path coef-
ficient) cho biến tiềm ẩn nội sinh được sử dụng để
phân tích mô hình ở mức ý nghĩa 5%. Kết quả
kiểm định mô hình PLS-SEM cho tất cả các mẫu
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(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)
Hình 2: Mô hình đo lường

Bảng 5: Đánh giá tính phân biệt bằng chỉ tiêu HTMT - dạng ma trận

(Nguồn: Kết quả phân tích SmartPLS) 



bootstrap cung cấp các giá trị trung bình và sai số
chuẩn cho mỗi hệ số đường dẫn. Thống kê T-test
và P-values thể hiện ý nghĩa thống kê của các mối
quan hệ trong mô hình nghiên cứu. 

Kết quả ước lượng mô hình cấu trúc (bảng 6)
cho thấy, các mối quan hệ trực tiếp giữa các biến
đều có ý nghĩa thống kê và tất cả các giả thuyết
nghiên cứu được chấp nhận ở độ tin cậy 95% (do

giá trị P-value thấp hơn 0,05). Điều này chứng
minh rằng tất cả các mối quan hệ chính trong mô
hình đều được xác nhận là có ý nghĩa thống kê.

Bên cạnh đó, về dấu của hệ số cấu trúc đường
dẫn cũng tiết lộ rằng tất cả các yếu tố ngoại sinh
như sự hài lòng về công việc, sự hài lòng về các
mối quan hệ trong tổ chức, sự hài lòng về môi
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Bảng 6: Kết quả ước lượng mô hình cấu trúc

(Nguồn: Kết quả phân tích SmartPLS) 



!

trường làm việc, sự hài lòng về tiền lương và hành
vi đổi mới sáng tạo trong công việc đều ảnh
hưởng cùng chiều, thúc đẩy tích cực đến sự gắn
kết của người lao động trong công việc.

Kiểm định đa cộng tuyến 
Vấn đề đa cộng tuyến của mô hình cần phải

được kiểm tra qua hệ số phóng đại phương sai
phương sai VIF. Theo Hair và cộng sự (2019)
trong mô hình cấu trúc SEM thì các vấn đề đa
cộng tuyến có thể xảy ra nghiêm trọng khi giá trị
VIF cao hơn 5. 

Kết quả cho thấy hệ số phóng đại phương sai
VIF chỉ ra sự liên kết giữa các nhân tố dự đoán

không vi phạm giả định về đa cộng tuyến, vì tất
cả các hệ số đều nằm trong khoảng chấp nhận giá
trị của hệ số VIF đều thấp hơn 5 (bảng 7), do đó
mô hình cấu trúc không xảy ra Hair và cộng sự
(2019). Như vậy, mô hình nghiên cứu không tồn
tại hiện tượng đa cộng tuyến.

Phân tích vai trò của biến kiểm soát
Để kiểm định liệu rằng các yếu tố thuộc về đặc

điểm nhân khẩu học và đặc điểm công việc có
kiểm soát có chi phối sự gắn kết của người lao
động với công việc hay không thì thủ tục phân

tích bootstrapping được khuyến nghị. Việc sử
dụng phân tích bootstrapping giúp đánh giá ý
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Bảng 7: Kết quả kiểm định đa cộng tuyến

(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS) 

(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)
Hình 3: Mô hình kết quả phân tích với biến kiểm soát



nghĩa thống kê của biến kiểm soát trong mô hình
PLS - SEM. Sau khi phân tích bootstrapping với
các biến kiểm soát, kết quả thu được như hình 3:

Dựa trên kết quả từ hình 4 và bảng 8 cho thấy
rằng sự khác biệt giữa giá trị trung bình không có
ý nghĩa thống kê vì giá trị ở cột P-value đều lớn
hơn 0,05. Vì vậy, chúng không có ý nghĩa thống
kê về mối quan hệ giữa các biến kiểm soát giới
tính, trình độ học vấn, kinh nghiệm làm việc và vị
trí công việc với Sự gắn kết trong công việc.
Chính vì vậy, các giả thuyết về các yếu tố đặc
điểm nhân khẩu học và đặc điểm công việc có
kiểm soát, có chi phối sự gắn kết của người lao
động với công việc (giải thuyết H6a, H6b, H6c và
H6d) không được ủng hộ.

3.4. Thảo luận kết quả nghiên cứu 
Đối với yếu tố sự hài lòng về tiền lương
Từ kết quả ước lượng mô hình cấu trúc (bảng

6) cho thấy, yếu tố có mức độ tác động cao nhất
đến sự gắn kết công việc của nhân lực ngành nhân
sự là yếu tố sự hài lòng về tiền lương (f2 = 0,263).
Kết quả này tương đồng lớn với các nghiên cứu
trước về nhân tố tiền lương ảnh hưởng đến sự gắn
kết công việc và cũng chứng tỏ nhân lực ngành
nhân sự kỳ vọng có mức thu nhập tương xứng.
Doanh nghiệp vì vậy cần lưu tâm đến việc xây

dựng những chính sách lương thưởng rõ ràng,
minh bạch, nhất quán và cạnh tranh để nhân lực
làm nghề nhân sự có động lực làm việc, yên tâm
cống hiến. Đồng thời cần có sự đa dạng hóa trong
các khoản phúc lợi, có những hướng dẫn tăng
lương rõ ràng để người làm nghề nhân sự có thể
phấn đấu trong tương lai, mong muốn cống hiến
lâu dài cho doanh nghiệp.  
Đối với yếu tố sự hài lòng về công việc
Kết quả cho thấy, yếu tố có mức độ tác động

cao thứ hai đến sự gắn kết công việc của nhân lực
ngành nhân sự là yếu tố sự hài lòng về công việc
(f2 = 0,173) (bảng 6), sự hài lòng trong công việc
được thể hiện bởi quy trình và chính sách làm
việc rõ ràng, công việc hấp dẫn, thách thức, được

ghi nhận… có tác động mạnh mẽ đến sự gắn kết
trong công việc. Điều này hoàn toàn phù hợp với
nhóm nhân lực làm nghề nhân sự khi mà công
việc của người làm nghề nhân sự là công việc liên
quan mật thiết đến con người. Nhân viên nhân sự
luôn cần phải xử lý và đưa ra những quyết định
khó khăn tác động đến tâm tư tình cảm, lòng tự
trọng của người lao động như: thông báo nghỉ
việc, thông báo giảm lương, giải quyết mâu thuẫn
nội bộ giữa các phòng ban trong công ty… Những
công việc này đòi hỏi người làm nghề nhân sự cần
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Bảng 8: Kết quả phân tích biến kiểm soát trong mô hình PLS - SEM

(Nguồn: Kết quả phân tích SmartPLS của tác giả)
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thực sự yêu nghề, say mê công việc, hứng thú
trong công việc, giữ tâm thế bình tĩnh, dũng cảm
trong mọi tình huống. Doanh nghiệp vì thế cần
lưu tâm đến việc thu hút và giữ chân nhân sự có
tố chất làm việc với con người, ghi nhận những
cống hiến của họ, có những chính sách hỗ trợ và
tạo điều kiện để nhân sự hoàn thành tốt công việc.
Đối với yếu tố sự hài lòng về môi trường

làm việc
Yếu tố có mức độ tác động cao thứ ba đến sự

gắn kết công việc của nhân lực ngành nhân sự là
yếu tố sự hài lòng về môi trường làm việc (f2 =
0,127) (bảng 6). Doanh nghiệp cần bỏ ra những
chi phí cần thiết để đầu tư vào hệ thống cơ sở vật
chất đảm bảo điều kiện làm việc tốt cho người lao
động. Đặc biệt, doanh nghiệp cần đầu tư vào công
nghệ, phần mềm nhân sự để hỗ trợ nhân viên nhân
sự làm việc hiệu quả (giảm bớt thời gian chấm
công, tính lương, nắm bắt nhanh biến động nhân
sự, theo dõi, đánh giá nhân lực khách quan…), bộ
phận nhân sự từ đó cũng sẽ dễ dàng có được
những kế hoạch và báo cáo nhân sự rõ ràng, đúng
hạn từ các bộ phận phòng ban liên quan. Doanh
nghiệp cũng có thể tính đến việc mua bảo hiểm,
chăm lo sức khoẻ cho người lao động và gia đình
của họ để họ yên tâm, tận tâm với công việc, gắn
bó lâu dài với nghề, với công ty.
Đối với yếu tố hành vi đổi mới sáng tạo
Hành vi đổi mới sáng tạo theo kì vọng của các

tác giả sẽ là một yếu tố quan trọng tác động tích
cực đến động lực làm việc, từ đó làm tăng sự gắn
kết của nhân lực làm nghề nhân sự. Yếu tố này
được dự báo là yếu tố đặc thù và khác biệt trong
nghiên cứu về các yếu tố tác động đến sự gắn kết
trong công việc của nhân lực trong ngành nhân
sự. Các tổ chức, doanh nghiệp trên cơ sở đó có thể
tăng cường những quyết sách liên quan để quản lý
và sử dụng hiệu quả nhân lực làm nghề nhân sự.
Kết quả nghiên cứu cho thấy, hành vi đổi mới
sáng tạo có ảnh hưởng đến sự gắn kết trong công
việc của người làm nghề nhân sự, nhưng sự ảnh
hưởng này rất nhỏ (f2 = 0,021) (bảng 6). Kết quả
này không hoàn toàn tương đồng với kết quả
nghiên cứu của (Kim & Koo, 2017; Rao, 2016).

Điều này có thể giải thích việc nhân viên thực
hiện hành vi đổi mới sáng tạo không phải lúc nào
cũng làm tăng sự gắn kết với công việc. Liệu giữa
hành vi đổi mới sáng tạo và sự gắn kết công việc
có biến trung gian khác tác động hay không? Hay
nói cách khác, hành vi đổi mới sáng tạo có thể hỗ
trợ cải thiện sự gắn kết trong công việc nhưng
theo cách riêng đối với nhóm nhân viên làm nghề
nhân sự. Đây cũng sẽ là một gợi ý cho các tác giả
trong những nghiên cứu tiếp theo. 
Đối với yếu tố sự hài lòng về các mối quan hệ

trong tổ chức
Kết quả nghiên cứu cho thấy, yếu tố sự hài

lòng về các mối quan hệ trong tổ chức có ảnh
hưởng đến sự gắn kết trong công việc của người
làm nghề nhân sự, nhưng sự ảnh hưởng này là rất
nhỏ (f2 = 0,020) (bảng 6). Kết quả này không
hoàn toàn tương đồng với kết quả nghiên cứu của
Anitha (2014). Mối quan hệ tốt đẹp giữa nhân
viên với đồng nghiệp, giữa lãnh đạo cấp trên với
nhân viên làm tăng mong muốn của các thành
viên ở lại trong tổ chức để từ đó thêm tận tâm và
nhiệt tình cống hiến trong công việc. Tuy nhiên,
với đối tượng nhân lực làm nghề nhân sự, sự hài
lòng về các mối quan hệ trong tổ chức lại không
phải là yếu tố quan trọng tác động đến sự gắn kết
trong công việc của người làm nghề.

4. Kết luận
Như vậy, xuất phát từ mô hình đề xuất ban đầu

với năm nhóm yếu tố ảnh hưởng đến gắn kết công
việc của nhân lực làm nghề nhân sự, kết quả chỉ
ra cả năm nhóm yếu tố tác động, trong đó yếu tố
sự hài lòng về tiền lương có tác động mạnh nhất,
tiếp theo là yếu tố sự hài lòng trong công việc, thứ
ba là sự hài lòng về môi trường làm việc; sự hài
lòng về các mối quan hệ trong tổ chức và hành vi
đổi mới sáng tạo có ảnh hưởng nhưng ảnh hưởng
ít đến sự gắn kết công việc của nhân lực ngành
nhân sự. Kết quả này gợi ý các doanh nghiệp lưu
tâm đến những hoạt động cụ thể như: xây dựng
những chính sách lương thưởng rõ ràng, cạnh
tranh, đa dạng hoá trong các khoản phúc lợi, có
những hướng dẫn tăng lương rõ ràng, lưu tâm đến
việc thu hút và giữ chân nhân sự có tố chất làm
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việc với con người, ghi nhận những cống hiến của
họ, có những chính sách hỗ trợ và tạo điều kiện để
nhân sự hoàn thành tốt công việc, để người làm
nghề nhân sự có thể phấn đấu trong tương lai,
cống hiến lâu dài cho doanh nghiệp. Hướng
nghiên cứu của tác giả trong thời gian tới sẽ là:
liệu giữa hành vi đổi mới sáng tạo và sự gắn kết
công việc của nhân viên nhân sự có biến trung
gian khác tác động hay không? Liệu hành vi đổi
mới sáng tạo có thể hỗ trợ cải thiện sự gắn kết
trong công việc nhưng theo cách riêng đối với
nhóm nhân viên làm nghề nhân sự. Nghiên cứu
này cũng sẽ thuyết phục hơn nếu số lượng mẫu
điều tra lớn hơn, cũng cần xem xét tách riêng
những nhân lực làm nghề với chuyên môn sâu
như: chuyên viên tuyển dụng, chuyên viên C&B,
chuyên viên đào tạo và phát triển… thay vì
nghiên cứu toàn bộ nhân lực trong ngành nhân sự
như hiện nay. Nghiên cứu này cũng chưa kiểm
định sự khác biệt giữa các loại hình doanh nghiệp
khác nhau, các yếu tố nhân khẩu học khác (độ
tuổi, tình trạng hôn nhân…) trong các yếu tố ảnh
hưởng đến sự gắn kết công việc của nhân lực
ngành nhân sự. Do đó, hướng nghiên cứu tiếp
theo có thể mở rộng cho các loại hình doanh
nghiệp, có tính đến sự khác biệt về các yếu tố
nhân khẩu học này.!
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Summary

This paper has used 328 samples to research
factors affecting to work engagement of human
resource employees in Vietnam. The results show
that salary satisfaction, job satisfaction, satisfac-
tion with work environment, innovative behavior
and satisfaction with relationships in the organi-
zation directly affect to work engagement of
human resource employees. In particular, the
effect of innovative behavior on work engage-
ment is a new hypothesis compared to most stud-
ies on factors affecting work engagement. Based
on the results, firms can proactively create suit-
able human resource strategies to enhance
employee’ work engagement, contributing to the
sustainable development of firms. 
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