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1. Giới thiệu  

Quan điểm dựa trên nguồn lực (Resource-Based
View) cho rằng để đạt được và duy trì lợi thế cạnh
tranh, các nguồn lực của doanh nghiệp đóng vai trò
rất quan trọng. Doanh nghiệp sẽ thành công nếu họ
sở hữu các nguồn lực phù hợp và tốt nhất đối với
chiến lược của doanh nghiệp (Barney, 1991). Tác
giả của lý thuyết này cũng khuyên các doanh nghiệp
nên đầu tư phát triển nguồn nhân lực vì tri thức và
khả năng sáng tạo của nhân viên được coi là “vũ

khí” quan trọng nhất của doanh nghiệp, góp phần

quyết định trong việc tạo ra lợi thế cạnh tranh bền

vững cho một doanh nghiệp. Tuy nhiên, rủi ro tiềm

tàng đối với doanh nghiệp có thể nảy sinh khi mà

những nhân viên sau khi nhận được đầu tư sẽ rời

doanh nghiệp và chuyển tới các doanh nghiệp khác.

Vì vậy, khoản đầu tư của doanh nghiệp cho phát

triển nguồn nhân lực chỉ có hiệu quả khi mà những

nhân viên nhận được đầu tư sẽ cam kết ở lại doanh

nghiệp lâu dài. 
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Nghiên cứu về cam kết của nhân viên đối với
doanh nghiệp đã được các học giả trên thế giới thực
hiện nghiên cứu (Pfeffer, 1995; Wood and de Mene-
zes 1998; Wright, Gardner, và Moynihan, 2003;
Payne and Huffman, 2005; Browning, 2006). Các
học giả này đã ước lượng tác động của hoạt động
quản trị nhân sự đến việc cam kết của nhân viên với
doanh nghiệp. Mặc dù thang đo hoạt động quản trị
nhân sự và cam kết của nhân viên không thống nhất,
các tác giả đều khuyến nghị và gợi ý các học giả sau
nên tiếp tục nghiên cứu về mối quan hệ này, đặc biệt
là các học giả tại các quốc gia đang phát triển. 

Vì vậy, mục đích chính của bài viết này là kiểm
chứng mối quan hệ giữa hoạt động quản trị nhân sự
và cam kết của nhân viên trong doanh nghiệp trong
bối cảnh của Việt Nam. Trong nghiên cứu này, tác
giả sẽ đi sâu nghiên cứu các khía cạnh lý thuyết,
thang đo quản trị nhân sự và cam kết của nhân viên.
Tác giả cũng sẽ đề xuất khung phân tích và kiểm
định sự tác động của các hoạt động quản trị nhân sự
trong doanh nghiệp đến cam kết của nhân viên, với
mẫu nghiên cứu thu thập từ 315 người. Từ kết quả
kiểm định này, tác giả sẽ xem xét các nhân tố ảnh
hưởng đến cam kết của nhân viên đối với doanh
nghiệp và đưa ra các gợi ý nhằm giúp các doanh
nghiệp Việt Nam thông qua hoạt động quản trị nhân
sự để giữ chân nhân viên.  

2. Tổng quan nghiên cứu

2.1. Tổng quan tài liệu

Nghiên cứu về mối quan hệ giữa quản trị nhân sự
và kết quả hoạt động của doanh nghiệp đã được
nhiều học giả trên thế giới nghiên cứu. Các học giả
này đã ước lượng tác động của quản trị nhân sự
(tuyển dụng, đánh giá nhân viên, đào tạo và phát
triển, môi trường làm việc, và chế độ phúc lợi) đến
kết quả của doanh nghiệp. Cụ thể, Huselid (1995) đã
tìm thấy tác động tích cực của quản trị nhân sự đến
giá trị thị trường của cổ phiếu, Delery và Doty
(1996) phát hiện thấy quản trị nhân sự có tác động
đến việc tăng (lợi nhuận trên vốn sở hữu, trong khi
nghiên cứu của Faems và cộng sự (2005) phát hiện
ra mối quan hệ giữa quản trị nhân sự và kết quả tài
chính của doanh nghiệp.

Bên cạnh việc xem xét tác động của quản trị nhân
sự đến các chỉ tiêu tài chính của doanh nghiệp, một
số học giả khác đã ước lượng tác động của quản trị
nhân sự đến kết quả phi tài chính của doanh nghiệp.
Krueger và Rouse (1998) đã tìm thấy mối quan hệ
giữa quản trị nhân sự với tỉ lệ bỏ việc, Katou và

Budhwar (2007) phát hiện thấy tìm thấy quản trị
nhân sự làm tăng chất lượng sản phẩm, trong khi
nghiên cứu của Ely (2004) chỉ ra rằng quản trị nhân
sự có thể giúp cho nhân viên nâng cao hiệu quả
phục vụ khách hàng. 

Một số học giả cũng đã xem xét và kiểm định mối
quan hệ giữa quản trị nhân sự và cam kết của nhân
viên với tổ chức. Ví dụ như Paul và Anantharaman
(2004) đã khảo sát và tìm thấy mối quan hệ giữa
quản trị nhân sự và cam kết của nhân viên trong
ngành phần mềm tại Ấn Độ, Browning (2006) tìm
thấy tác động của quản trị nhân sự đến việc nhân
viên cam kết trong các doanh nghiệp dịch vụ tại
Nam Phi, trong khi Payne và Huffman (2005) tìm
thấy mối liên hệ giữa quản trị nhân sự và tỉ lệ bỏ
việc. Các học giả này đều đã phát triển thang đo cam
kết của nhân viên dựa theo Allen và Meyer (1990),
bao gồm 3 nhóm yếu tố (i) Cam kết liên quan đến
tình cảm đối với công ty; (ii) Cam kết liên quan đến
thị trường lao động; và (iii) Cam kết liên quan đến
đạo đức nghề nghiệp.

Ở Việt Nam, đã có một số học giả nghiên cứu về
mối quan hệ giữa quản trị nhân sự và kết quả của
doanh nghiệp. Tuy nhiên, nghiên cứu về mối quan hệ
giữa quản trị nhân sự và cam kết của nhân viên còn
tương đối ít. Nghiên cứu của Hồ Huy Tựu và Phạm
Hồng Liên (2012) đã chỉ ra mối quan hệ giữa sự việc
hỗ trợ trong công việc và cam kết của nhân viên tại
Công ty Du lịch Khánh Hòa, trong khi Phạm Thế
Anh và Nguyễn Thị Hồng Đào (2013) tìm thấy tác
động của đãi ngộ, cơ hội phát triển nghề nghiệp và
bản mô tả công việc đến việc nhân viên gắn bó với
doanh nghiệp tại Công ty Cổ phần Đông Á. Tuy
nhiên, cả hai nhóm tác giả này lại chỉ khảo sát tại 1
doanh nghiệp cụ thể. Vì vậy, chúng tôi cho rằng cần
tiếp tục nghiên cứu mối quan hệ này trên phạm vi
mẫu khảo sát từ nhiều tổ chức và doanh nghiệp.

2.2. Khung phân tích

Khung phân tích được tác giả xây dựng dựa trên
cơ sở phân tích tổng quan và kế thừa từ các nghiên
cứu trước đây về mối quan hệ giữa quản trị nhân sự
và cam kết của nhân viên trên thế giới và doanh
nghiệp cụ thể tại Việt Nam (như đã trình bày ở phần
trên). Nghiên cứu này sẽ tập trung vào khám phá
mối quan hệ giữa quản trị nhân sự và cam kết của
nhân viên thông qua mẫu khảo sát trên phạm vi
rộng. Tác giả cũng đã kế thừa có điều chỉnh các
thang đo các hoạt động quản trị nhân sự và cam kết
của nhân viên nhằm phù hợp với điều kiện thực tiễn
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tại Việt Nam hơn. Trong nghiên cứu này, tác giả đã

đo quản trị nhân sự bằng 5 nhóm hoạt động cụ thể

dựa theo đề xuất của Wright, Gardner và Moynihan

(2003), bao gồm: (i) tuyển dụng; (ii) đánh giá nhân

viên; (iii) đào tạo và phát triển; (iv) môi trường làm

việc; và (v) chế độ phúc lợi. Thang đo cam kết của

nhân viên với tổ chức được tác giả phát triển dựa

theo đề xuất của Allen và Meyer (1990), bao gồm 3

nhóm yếu tố, đó là (i) Cam kết liên quan đến tình

cảm đối với công ty; (ii) Cam kết liên quan đến thị

Hình 1. Khung phân tích tác động của quản trị nhân sự đến cam kết của nhân viên

Nguồn: Tác giả tổng hợp và đề xuất



46Số 212(II)  tháng 2/2015

trường lao động; và (iii) Cam kết liên quan đến đạo
đức nghề nghiệp. Chi tiết khung phân tích được thể
hiện trong hình 1.

3. Phương pháp nghiên cứu

3.1. Thiết kế bảng hỏi

Để thu thập dữ liệu phục vụ nghiên cứu, tác giả
đã thiết kế bảng câu hỏi khảo sát với 5 mức độ khác
nhau theo thang đo Likert 5 cấp độ (từ 1 – hoàn toàn
không đồng ý đến 5 – Hoàn toàn đồng ý) để đo
lường mức đồng ý của nhân viên về các nhận định
liên quan đến hoạt động quản trị nhân sự và cam kết
của nhân viên.

Đối với hoạt động quản trị nhân sự, tác giả tập
trung vào các khía cạnh đã được nêu trong khuôn
khổ lý thuyết gồm: (i) hoạt động tuyển dụng; (ii)
đánh giá nhân viên; (iii) đào tạo và phát triển; (iv)
môi trường làm việc; và (v) chế độ, chính sách phúc

lợi. Chi tiết của 5 khía cạnh trên được tác giả tiếp
tục chia nhỏ nhằm thu thập được đầy đủ thông tin
phục vụ nghiên cứu (chi tiết trong bảng 1). Các
thông tin liên quan đến độ tuổi, tình trạng hôn nhân,
vị trí và phòng ban đang làm việc cũng được hỏi
trong bảng câu hỏi khảo sát.

Đối với cam kết của nhân viên với tổ chức, tác
giả đã điều chỉnh và tạo ra bộ thang đo cam kết của
nhân viên dựa theo bộ thang đo của Allen và Meyer
(1990), bao gồm 3 nhóm yếu tố (i) Cam kết liên
quan đến tình cảm đối với công ty; (ii) Cam kết liên
quan đến thị trường lao động; và (iii) Cam kết liên
quan đến đạo đức nghề nghiệp. Chi tiết bộ thang đo
này được trình bày trong bảng 2. 

3.2. Chọn mẫu khảo sát

Trong nghiên cứu này, tác giả thực hiện khảo sát
cựu học viên tại Khoa Quản trị Kinh doanh (HSB),
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Đại học Quốc gia Hà Nội. Đây là một trong những
cơ sở đào tạo sau đại học hàng đầu tại Hà Nội. Để
xác định mẫu nghiên cứu đảm bảo tính đại diện,
chúng tôi đã sử công thức Slovin (1984) dưới đây để
xác định cỡ mẫu nghiên cứu. Cụ thể: 

Trong đó:

n: Cỡ mẫu nghiên cứu tối thiểu

N: Tổng số quan sát tổng thể 

e: sai số cho phép (thường lấy bằng mức ý nghĩa
5%). 

Theo số liệu thống kê từ bộ phận cựu học viên
của Khoa Quản trị Kinh doanh vào thời điểm nghiên
cứu, số lượng cựu học viên của Khoa là 1.482
người. Cùng với mức sai số cho phép là 5%, tác giả
tính được cỡ mẫu nghiên cứu tối thiểu là:  

Sau khi xác định được cỡ mẫu tối thiểu, tác giả đã
gửi bảng hỏi cho cựu học viên của Khoa Quản trị
Kinh doanh (HSB), Đại học Quốc gia Hà Nội trong
tháng 8 và 9 năm 2014 để thu thập thông tin. Kết
hợp với hình thức khảo sát bằng gửi phiếu, tác giả
cũng đã sử dụng hình thức gọi điện để thu thập
thông tin từ một số cựu học viên. 

4. Kết quả và thảo luận

Thông tin chi tiết về giới tính và năm kinh
nghiệm được thể hiện trong bảng 3. Theo kết quả
khảo sát, tỉ lệ nam giới là 179 người (chiếm 56.8%),
nữ giới là 136 (chiếm 43.2%). Qua thống kê về mẫu
nghiên cứu chúng ta có thể thấy số nam và nữ tham
gia trả lời phỏng vấn không quá chênh lệch nhau.
Về năm kinh nghiệm, 98 người có năm kinh nghiệp
từ 3-6 năm (chiếm 31.1%), 153 người có năm kinh
nghiệp từ 6-9 năm (chiếm 48.6%), 64 người có năm
kinh nghiệp trên 9 năm (chiếm 20.3%).

Tác giả cũng đã tiến hành kiểm định các thang đo
qua Cronbach’s Alpha cho từng nhóm biến quan sát.
Kết quả Cronbach’s Alpha cho các nhóm biến quản
trị nhân sự đều ở mức khá cao, trên 0.70. Điều này
cho thấy thang đo đảm bảo độ tin cậy cho các phân
tích tiếp theo. Chi tiết về kết quả Cronbach’s Alpha
của các thang đo được thể hiện trong bảng 4.

Bảng 4 cho chúng ta thấy ma trận mối tương quan
giữa các biến nghiên cứu gồm biến kiểm soát, biến
độc lập và biến phụ thuộc. Hiện tượng đa cộng
tuyến không xảy ra giữa các biến này bởi giá trị
tương quan giữa các biến đều nhỏ hơn 0.75
(Sekaran, 2003). Kết quả trong bảng 5 cũng cho
chúng ta thấy các biến quản trị nguồn nhân lực có
ảnh hưởng tích cực đến các biến cam kết của nhân
viên đối với tổ chức. 

Bảng 6 cho chúng ta thấy quản trị nhân sự nói
chung đã có tác động tích cực đến cam kết liên quan
đến tình cảm của nhân viên trong mẫu khảo sát (R2=

0.57, F= 21.45, p< 0.01). Cũng theo kết quả hồi quy
tương quan trong bảng 6, yếu tố kinh nghiệm, môi
trường làm việc, và chế độ phúc lợi có tương quan
cùng chiều với cam kết liên quan đến tình cảm của
nhân viên, trong đó yếu tố môi trường làm việc có
tác động mạnh nhất đến cam kết tình cảm của nhân
viên. Bên cạnh đó, kinh nghiệm và chế độ phúc lợi
cũng đã tác động đến cam kết tình cảm của nhân

Bảng 4. Cronbach’s Alpha của các thang đo

Bảng 3: Thông tin về mẫu khảo sát
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viên với tổ chức. Kết quả này theo tác giả là phù hợp

bởi vì những người lao động gắn bó nhiều năm với

doanh nghiệp sẽ có tình cảm với doanh nghiệp vì đa

số người được khảo sát là những cán bộ có nhiều

năm kinh nghiệm nên họ đã quen môi trường làm

việc, có nhiều đồng nghiệp và nhận được chế độ

phúc lợi tốt. Họ chia sẻ với sự phát triển và hoạt

động của doanh nghiệp trong thời gian dài nên họ đã

chia sẻ các giá trị văn hóa tổ chức và hiểu được tình

hình hoạt động cũng như hệ thống phúc lợi của

Bảng 5. Mối quan hệ tương quan giữa các biến

Nguồn: Tác giả tự tổng hợp từ khảo sát 

Bảng 6. Kết quả phân tích hồi quy với biến phụ thuộc Y1

** Mức ý nghĩa 0.01  *   Mức ý nghĩa  0.05  Nguồn: Tác giả tự tổng hợp từ khảo sát
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doanh nghiệp. 

Kết quả phân tích hồi quy trong bảng 7 cho thấy
hoạt động quản trị nhân sự đã có tác động tích cực
đến cam kết liên quan đến thị trường lao động (R2=
0.324, F= 5.139, p< 0.01). Bảng 7 cũng cho chúng
ta biết yếu tố tuyển dụng và môi trường làm việc có
tác động đến cam kết liên quan đến thị trường lao
động. Nhân viên càng được kiểm tra và phỏng vấn
kỹ càng thì có nghĩa doanh nghiệp đã lựa chọn nhân
viên rất kỹ. Điều này có thể giúp cho doanh nghiệp
tìm được đúng người lao động phù hợp với vị trí
trong doanh nghiệp đang tìm kiếm. Môi trường làm
việc tốt khiến cho nhân viên có cảm giác khó tìm
được doanh nghiệp khác có được điều kiện làm việc
tương tự nên sẽ không có ý chuyển sang doanh
nghiệp khác.

Nhìn vào kết quả phân tích hồi quy trong bảng 8
dưới đây chúng ta có thể thấy có mối quan hệ giữa
hoạt động quản trị nhân sự và cam kết liên quan đến
đạo đức nghề nghiệp (R2= 0.315, F= 4.788, p<
0.01). Bảng 8 cũng cho thấy chi tiết khía cạnh đánh
giá nhân viên có tác động dương đến cam kết liên
quan đến đạo đức nghề nghiệp. Điều này hoàn toàn
có thể giải thích được bởi việc đánh giá minh bạch
và công bằng giúp cho người lao động, đặc biệt là
cán bộ cấp trung thấy mình được tôn trọng. Ngược

lại, nếu đánh giá thiếu công bằng và không được
thừa nhận thì người lao động sẽ chẳng có lý do gì
mà phải cam kết ở lại với doanh nghiệp. Các yếu tố
quản trị nhân sự khác không thấy tác động có ý
nghĩa thống kê trong phân tích hồi quy ở bảng 8.

Các nghiên cứu trước đây đã tập trung vào các
bối cảnh tại các quốc gia phát triển hoặc nếu tại Việt
Nam thì tập trung vào một doanh nghiệp cụ thể với
thang đo cam kết của nhân viên không rõ ràng.
Nghiên cứu này đã được tác giả khắc phục các điểm
hạn chế trên và dùng hồi quy để ước lượng tác động
của các hoạt động quản trị nhân sự lên từng khía
cạnh cam kết riêng rẽ (cam kết liên quan đến tình
cảm đối với công ty; cam kết liên quan đến thị
trường lao động; và cam kết liên quan đến đạo đức
nghề nghiệp). 

Những phát hiện chính trong nghiên cứu này cho
thấy cách tốt nhất để tăng cam kết của nhân viên đối
với tổ chức là doanh nghiệp cần sử dụng hiệu quả
các hoạt động tuyển dụng, đánh giá nhân viên, chế
độ phúc lợi, và tạo môi trường làm việc tốt cho nhân
viên. Như vậy, một trong những đóng góp quan
trọng của nghiên cứu này là tái khẳng định mối quan
hệ thuận chiều trong lý thuyết về mối quan hệ giữa
quản trị nhân sự và khả năng cam kết của nhân viên
với tổ chức. Cụ thể, các hoạt động quản trị nhân sự

Bảng 7. Kết quả phân tích hồi quy với biến phụ thuộc Y2

** Mức ý nghĩa 0.01  *   Mức ý nghĩa  0.05 

Nguồn: Tác giả tự tổng hợp từ khảo sát
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Bảng 8. Kết quả phân tích hồi quy với biến phụ thuộc Y3

** Mức ý nghĩa 0.01  *   Mức ý nghĩa  0.05  Nguồn: Tác giả tự tổng hợp từ khảo sát

sẽ ảnh hưởng đến hành vi và hiệu suất của nhân viên
trong tổ chức.

Trên khía cạnh lý thuyết, nghiên cứu này chỉ ra
cho chúng ta thấy rõ từng khía cạnh của hoạt động
quản trị nhân sự tác động khác nhau đến từng nhóm
cam kết của nhân viên. Nghiên cứu này là một bước
quan trọng trong việc giúp các nhà quản trị hiểu tổng
quan về cách phát triển và cải thiện cam kết của nhân
viên đối với tổ chức. Trên khía cạnh thực hành,
nghiên cứu này chỉ cho các nhà quản trị cách thức
dùng các hoạt động quản trị nhân sự riêng rẽ để phát
triển và cải thiện cam kết của nhân viên vào tổ chức.

5. Kết luận và khuyến nghị  

Đây có lẽ là nghiên cứu thực chứng với phạm vi
mẫu từ nhiều doanh nghiệp khác nhau đầu tiên tại
Việt Nam về mối quan hệ giữa quản trị nhân sự và
cam kết của nhân viên với tổ chức. Kết quả phân tích
hồi quy chỉ ra rằng quản trị nhân sự nói chung có tác
động tích cực đến cam kết của nhân viên với tổ chức.
Chi tiết các khía cạnh của hoạt động quản trị nhân sự
đã tác động khác nhau đến 3 cấu phần cam kết của
nhân viên. Một số hoạt động quản trị nhân sự cụ thể
đã không có tác động đến cam kết của nhân viên. Từ
kết quả nghiên cứu, một số gợi ý sau các nhà quản
trị cần lưu ý khi muốn nhân viên cam kết với tổ chức
và các nghiên cứu trong tương lai: 

Thứ nhất, các nhà quản trị và điều hành doanh
nghiệp cần chú trọng đến cải thiện môi trường làm
việc và chế độ phúc lợi nếu muốn cán bộ cấp trung
có những ấn tượng và tình cảm với doanh nghiệp.
Việc nhân viên có tình cảm và cam kết với nhân
viên cũng phụ thuộc nhiều vào kinh nghiệm làm
việc của nhân viên.

Thứ hai, các doanh nghiệp cần thực hiện công tác
tuyển dụng kỹ lưỡng, bài bản và chuyên nghiệp
thông qua cả thi viết và phỏng vấn để tuyển được
những nhân viên thực sự phù hợp với doanh nghiệp
vì khi đã chọn được nhân viên phù hợp thì có thể tỉ
lệ chuyển việc cũng thấp hơn. Bên cạnh đó, cải
thiện môi trường làm việc trong doanh nghiệp cũng
khiến cho nhân viên ít bị dao động trước những lời
mời hấp dẫn của các doanh nghiệp đang có nhu cầu
tuyển dụng trên thị trường lao động. 

Thứ ba, đánh giá nhân viên cũng là một khía cạnh
khiến nhân viên quyết định có cam kết lâu dài với
doanh nghiệp hay không. Việc đánh giá minh bạch,
công bằng và hướng tới giúp nhân viên hoàn thiện
sẽ có tác động mạnh đến cam kết của nhân viên với
tổ chức. Thực tế này đã được chúng tôi tìm thấy
trong nghiên cứu này.

Cuối cùng, nghiên cứu của chúng tôi là những
nghiên cứu đầu tiên tại Việt Nam về mối quan hệ
giữa quản trị nhân sự và cam kết của nhân viên.
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Mẫu khảo sát trong nghiên cứu này mặc dù đã được
thu thập ngẫu nhiên nhưng phạm vi của mẫu chỉ là
các cựu học viên của Khoa Quản trị Kinh doanh.
Bên cạnh đó, một số khía cạnh cụ thể của quản trị
nhân sự không có ý nghĩa thống kê tác động đến

cam kết của nhân viên. Vì vậy, những nghiên cứu
trong tương lai cần tiếp tục khảo sát mối quan hệ
này trên các mẫu nhân viên khác nhau nhằm cung
cấp cho người đọc bức tranh tổng thể và đa chiều
hơn về mối quan hệ này.r
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