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Tóm tắt
Nghiên cứu này kiểm định ảnh hưởng của cam kết của nhà quản trị cấp cao đến năm hoạt 
động quản trị nhân sự (trao quyền, đào tạo, làm việc nhóm, đánh giá kết quả làm việc, thù lao 
và phúc lợi) và từ năm hoạt động này đến cam kết yêu quí của người lao động tại các công ty 
may. Kết quả có 513 phiếu đạt chuẩn từ khảo sát 32 công ty may thuộc danh sách của Hiệp 
hội Dệt may Việt Nam (VITAS) được đưa vào phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM). Kết 
quả cho thấy cam kết của nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều đến đào 
tạo, đánh giá kết quả làm việc, thù lao và phúc lợi. Nhưng chỉ có đánh giá kết quả làm , thù 
lao và phúc lợi có ảnh hưởng đến cam kết yêu quí. Nghiên cứu đề xuất các công ty may phát 
triển một lộ trình sự nghiệp lâu dài và rõ ràng cho từng vị trí kết hợp với tuyên truyền về lộ 
trình đó thường xuyên để gia tăng cam kết yêu quí cho người lao động.
Từ khóa: Cam kết của nhà quản trị cấp cao, cam kết yêu quí, các hoạt động quản trị nhân sự
Mã JEL: O15

Impact from top management support to employee affective commitment via HRM 
practices
Abstract
This research focus on examining the impact of top management support on five human 
resources management (HRM) practices (employee empowerment, training, teamwork, 
appraisal system, employee compensation) and the impact of these five HRM practices on 
employee affective commitment of Vietnamese garment workers. There were 513 valid responses 
from survey of 32 garment companies from VITAS list included in the structural equation 
model (SEM) analysis. Research results show that top management support has positive 
impacts on employee training, appraisal system, and employee compensation. However, only 
appraisal system and employee compensation have impact on employee affective commitment. 
The authors suggest the garment companies to set a life-long career development plan with 
specification for each position and conduct frequent communication of such plan to further 
improve employee affective commitment.
Keywords: Top management commitment, affective commitment, HRM practices.
JEL Code: O15
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1. Giới thiệu
Nghiên cứu trước đây cho thấy cam kết của nhà quản trị là yếu tố quan trọng mang tính quyết định đối với 

hành vi của nhân viên trong việc tạo ra những nỗ lực lớn hơn trong sản xuất và dịch vụ (Hartline & Ferrell, 
1996). Dù điều này được công nhận rộng rãi vẫn còn ít các bằng chứng thực nghiệm cho thấy diễn biến và 
mức độ mạnh yếu của ảnh hưởng từ Cam kết của nhà quản trị cấp cao đến hành vi của nhân viên (Boshoff 
& Allen, 2000). Ngoài ra trong hầu hết các nghiên cứu đã công bố, cam kết quản trị được nhìn nhận, đánh 
giá, khái quát và đo lường từ góc nhìn của nhà quản trị ;) như vậy cần có những nghiên cứu mới kiểm định 
lại vấn đề này từ góc độ của người lao động (Forrester, 2000). 

Theo Meyer & Allen (1997) thì cam kết với tổ chức của người lao động là một trạng thái tâm lý được đặc 
trưng bởi mối quan hệ giữa các thành viên với tổ chức của họ và điều này có ảnh hưởng đến quyết định sẽ 
tiếp tục hay đình chỉ việc duy trì trạng thái thành viên với tổ chức nói trên. Điều này cho thấy cam kết với tỏ 
chức là một quá trình tư duy có lý trí, có biện luận của một cá nhân về cảm xúc (cam kết yêu quí), về lợi ích 
(cam kết duy trì) và về nghĩa vụ (cam kết qui phạm). Dĩ nhiên một tổ chức luôn mong muốn gia tăng lượng 
nhân viên có cam kết yêu quí do các nhân viên có biểu hiện này thường đạt được kết quả hoạt động và năng 
suất tốt hơn đồng thời có mức nghỉ vắng và chậm trễ thấp hơn (Cohen, 2003) và phần nào đó gia tăng lượng 
nhân viên có cam kết qui phạm với tổ chức của mình do họ thường có xu hướng cống hiến nhiều hơn cũng 
như có xu hướng nhận các công việc có tính thách thức cao hơn (Meyer & Allen, 1997). 

Việc tìm ra các nhân tố ảnh hưởng đến mức cam kết yêu quí là cần thiết để hỗ trợ các nhà quản trị hoạch 
định chính sách và công cụ nhằm gia tăng cảm nhận yêu quí của nhân viên đối với tổ chức (Miller, 2003). 
Theo Meyer & Allen (1997) cảm nhận của nhân viên về chính sách và việc áp dụng các chính sách nhân sự 
là tiền đề dẫn đến phát triển cam kết với tổ chức theo một loại nào đó và các chính sách nhân sự cùng việc 
áp dụng chúng thường được kỳ vọng sẽ gia tăng giá trị cho nhân viên và từ đó dẫn đến cam kết yêu quí cho 
họ với tổ chức hiện tại. Công trình này đi vào nghiên cứu các nhân tố thuộc hoạt động quản trị nhân sự có 
ảnh hưởng đến cam kết yêu quí của người lao động ngành công nghiệp may Việt Nam với tổ chức của họ.

2. Tổng quan và mô hình nghiên cứu
2.1. Cam kết yêu quí
Theo Meyer & Allen (1997) thì cam kết yêu quí là cảm nhận gắn bó và mong muốn tham gia công việc 

cùng một tổ chức. Các thành viên tổ chức gắn bó trên cơ sở yêu quý sẽ tiếp tục cống hiến cho tổ chức này 
vì họ mong muốn như vậy (Meyer & Allen, 1997). Theo Morrow (1993) thì cam kết yêu quí là một thái độ 
với công việc mà ở đó nhiều cảm xúc tích cực với tổ chức được duy trì. 

Mức độ mạnh yếu của cam kết yêu quí chịu ảnh hưởng bởi phạm vi của nhu cầu và kỳ vọng của cá nhân 
vào tổ chức của mình thông qua trải nghiệm thực tế của họ (Storey, 1995). Mô hình của Meyer & Allen 
(1997) chỉ ra rằng cam kết yêu quí chịu ảnh hưởng bởi những nhân tố như thách thức  và sự rõ ràng của 
nhiệm vụ trong công việc, sự rõ ràng  và độ khó của mục tiêu, mức cởi mở của ban quản trị, cam kết của 
đồng nghiệp... Còn theo Beck & Wilson (2000) thì cam kết yêu quí bao gồm cảm nhận thuộc về và sự kết 
hợp với tổ chức của người lao động. Tiếp đó, tiến đến sự kết hợp của cá nhân này với tổ chức hay sự tương 
thích giữa mục tiêu và giá trị của cá nhân với mục tiêu và giá trị của tổ chức. Nhìn chung thì cam kết yêu quí 
quan tâm nhiều đến phạm vi mà một cá nhân cảm thấy thuộc về một tổ chức nào đó (Meyer & Allen, 1997).

2.2. Cam kết của nhà quản trị cấp cao
Theo Song & cộng sự (1997), cam kết của nhà quản trị cấp cao có nghĩa là các nhà quản lý tham gia vào 

suốt quá trình phát triển và hỗ trợ đầy đủ các hoạt động đổi mới. Amoako-Gyampah & cộng sự (2018) đã sử 
dụng thuật ngữ cam kết của nhà quản trị cấp cao để nắm bắt các cách thức khác nhau mà sự tham gia, giám 
sát, lãnh đạo và hỗ trợ của nhà quản trị cấp cao xảy ra trong môi trường quản lý dự án.

Ảnh hưởng của cam kết của nhà quản trị cấp cao đã được đề cao từ những nghiên cứu ban đầu trong nhiều 
lĩnh vực (Salaheldin, 2009). Ở Việt Nam, cam kết của nhà quản trị cấp cao có thể còn đóng vai trò quan trọng 
hơn vì văn hóa quản trị ở ta còn mang nhiều đặc tính của cấu trúc phân cấp, nơi người lao động thường dựa 
vào các nhà quản trị ra quyết định . Ngoài ra, Oakland (2004) chỉ rõ rằng tầm nhìn của lãnh đạo là nhân tố 
dẫn đường cho tổ chức trong việc áp dụng các hệ thống hay hoạt động mới của tổ chức. Vì vậy, tác giả đề 
xuất kiểm định các giả thuyết:

Giả thuyết 1: Cam kết của nhà quản trị cấp cao ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới trao quyền cho người 
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lao động.
Giả thuyết 2: Cam kết của nhà quản trị cấp cao ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới đào tạo người lao 

động.
Giả thuyết 3: Cam kết của nhà quản trị cấp cao ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới làm việc nhóm.
Giả thuyết 4: Cam kết của nhà quản trị cấp cao ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới đánh giá kết quả 

làm việc.
Giả thuyết 5. Cam kết của nhà quản trị cấp cao ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới thù lao và phúc lợi 

cho người lao động.
2.3. Các hoạt động quản trị nhân sự
Trong nghiên cứu của , Jun & cộng sự (2006) tham khảo từ 5 công trình nghiên cứu lớn trước đó để tìm 

kiếm những điểm chung về các hoạt động quản trị nhân sự có tầm ảnh hưởng tại các doanh nghiệp. Mặc dù 
có một số khác biệt nhỏ giữa các nhân tố, nhưng các  công trình này đều đề cập đến các nhân tố là đào tạo, 
làm việc nhóm, trao quyền cho người lao động, đánh giá kết quả làm việc, thù lao và phúc lợi cho người lao 
động trong các hoạt động quản trị nhân sự (Jun & cộng sự, 2006).

2.3.1. Trao quyền cho nhân viên
Trong những năm 1980 và 1990, trao quyền được xem là một quá trình nâng cao sự tự tin (Conger & 

Kanungo, 1988); là một khái niệm, triết lý, tập hợp các biện pháp và là một chương trình của tổ chức (Ripley 
& Ripley, 1992). Vào thập niên 2000, các học giả thời kỳ này vẫn có quan điểm tương đồng với thời kì trước 
khi định nghĩa trao quyền là trạng thái nhận thức được đăc trung bởi cảm nhận kiểm soát, năng lực và định 
hướng mục tiêu (Menon, 2001); là một kỹ thuật quản lý (Prajogo & Cooper, 2010). Sau năm 2010, định 
nghĩa trao quyền được nhìn nhận từ góc nhìn đa chiều hơn. 

Trao quyền cho người lao động có mục đích tăng cường hiệu quả làm việc của cá nhân và tổ chức và hỗ 
trợ người lao động đạt được các mục tiêu cá nhân bằng việc giao quyền cho họ tham gia vào trong quá trình 
ra quyết định, kiểm tra công việc của chính mình, tìm kiếm và sửa chữa các vấn đề tồn tại (Ahire & cộng sự, 
1996). Đa số các nghiên cứu trước đây về trao quyền cho người lao động được thực hiện ở Mỹ và các nước 
phát triển đều đồng ý rằng các chương trình trao quyền cung cấp cho người lao động những trải nghiệm tích 
cực về công việc của họ, về sự đóng góp, và quyền tự chủ trong việc sáng tạo và chỉnh đốn các hành động 
từ đó dẫn đến nâng cao mức hài lòng của người lao động và khiến họ gắn bó với tổ chức hơn khi họ cảm 
nhận rằng mình là một phần trong các quyết định của tổ chức đó (Spreitzer & cộng sự, 1997).  Trong bối 
cảnh nghiên cứu là ngành may tại Việt Nam, Nghiên cứu này sẽ kiểm định mối quan hệ này bằng giả thuyết:

Giả thuyết 6: Trao quyền cho người lao động có ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới cam kết yêu quí của 
người lao động.

2.3.2. Đào tạo nhân viên
Giai đoạn trước thập niên 1990, đào tạo được xem như một nền tảng và là một tập hợp các hoạt động 

được lên kế hoạch (Laydy, 1985 trích theo Schmidt, 2007). Trong giai đoạn này mục đích chủ yếu của đào 
tạo là tập trung nâng cao kết quả làm việc, lợi nhuận cho tổ chức. Đến thập niên 90, mục đính đào tạo đã 
chú trọng hơn vào kiến thức, kĩ năng và sự phát triển của người lao động (Roehl & Swerdlow, 1999). Thời 
kì sau 2000, đào tạo được định nghĩa là một quá trình (Obisi, 2011); là nỗ lực có kế hoạch nhằm tạo điều 
kiện học tập thuận lợi (Brown & Sitzmann, 2011;) với mục đính nâng cao kiến thức và kỹ năng của người 
lao động (Jun & cộng sự, 2006).

Các nhà khoa học đã tìm ra rằng người lao động được đào tạo thể hiện một mức hài lòng và gắn kết cao 
hơn so với những người không có quyền lợi này (Saks, 1996). Đa số các người lao động ngành dệt may đều 
là những đối tượng có trình độ giáo dục thấp vì thế họ rất quan tâm đến các chương trình đào tạo nâng cao 
tay nghề và kiến thức cho bản thân (Jun & cộng sự, 2006). Vì vậy, nghiên cứu này đề xuất kiểm định giả 
thuyết như sau:

Giả thuyết 7: Đào tạo có ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới cam kết yêu quí của người lao động.
2.3.3. Làm việc nhóm
Làm việc nhóm là khả năng dự đoán nhu cầu của thành viên nhóm để từ đó khơi dậy sự tự tin và giao 
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tiếp hiệu quả hơn (Siskel & Flexman, 1962), giúp thành viên trong nhóm nhận biết được điểm mạnh điểm 
yếu của nhau (Alexander & Cooperland, 1965). Cuối thập niên 80, làm việc nhóm trở nên quan trọng khi 
các nhà lãnh đạo nhìn thấy những hữu ích hữu hình của các chương trình về tính hiệu quả (Parker, 1990). 
Đến thập niên 90, một số học giả cũng có quan điểm làm việc nhóm đều nhằm hướng tới mục tiêu nhiệm 
vụ của tổ chức nhưng dựa trên mối quan hệ lẫn nhau (Harris & Harris, 1996); phụ thuộc lẫn nhau (Kirkman 
& Shapiro, 1997). Thập niên 2000, một số học giả định nghĩa làm việc nhóm theo hướng phát triển người 
lao động nhằm tăng cao kết quả làm việc, hiệu quả cho tổ chức (. Thập niên sau 2010, làm việc nhóm được 
một số học giả định nghĩa là một quá trình thích ứng, năng động và theo từng giai đoạn gồm suy nghĩ, cảm 
xúc và hành vi khi họ tương tác để hướng tới mục tiêu chung (Salas & cộng sự, 2015),  quá trình mô tả sự 
tương tác giữa các thành viên trong, kết hợp các nguồn lực tập thể để giải quyết các nhiệm vụ (Schmutz & 
cộng sự, 2019). 

Làm việc nhóm có hiệu quả tạo động lực cho người lao động và tăng cường năng suất công việc cũng 
như hiệu quả cá nhân (Jun & cộng sự, 2006). Điều này sẽ là tiền đề cho việc trao quyền cho người lao động, 
khiến họ cảm thấy sự tồn tại có ý nghĩa của mình trong tổ chức, cam kết với các thành viên trong nhóm của 
mình và hài lòng (Denison  & cộng sự, 1996;). Do vậy, nghiên cứu này đề xuất kiểm định giả thuyết sau:

Giả thuyết 8: Làm việc nhóm ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều tới cam kết yêu quí của người lao động.
2.3.4. Đánh giá kết quả làm việc
Trước thập niên 2000, đánh giá kết quả làm việc được định nghĩa là một quá trình (DeNisi & cộng sự, 

1984) hay một cơ chế (Klimoski & Inks, 1990). Thập niên 2000 và 2010 cho rằng đánh giá kết quả làm việc 
được xem như là một công cụ quản lý nguồn nhân lực của tổ chức (Roberts, 2003), là công cụ để đo lường 
các khuôn khổ đặt ra cho người lao động, để theo dõi sự đóng góp và kết quả làm việc của từng cá nhân so 
với các mục tiêu của tổ chức, đồng thời xác định các điểm mạnh và cơ hội của từng cá nhân để cải tiến trong 
tương lai (Sapra, 2012). 

Ảnh hưởng của đánh giá kết quả làm việc lên tăng cường cam kết của người lao động với tổ chức đã được 
khẳng định tại nhiều nghiên cứu trong mảng quản trị nhân lực trước đây (Cowling & Newman, 1995). Nhìn 
từ quan điểm đánh giá thì hệ thống đánh giá kết quả làm việc cho phép người sử dụng nắm được trạng thái 
và vị trí của công việc họ đang làm so với tiêu chuẩn và mục tiêu của tổ chức (Mustafa & Bon, 2012). Nhìn 
từ quan điểm tư vấn thì đánh giá kết quả làm việc hỗ trợ triển khai các quyết định liên quan đến việc lập kế 
hoạch và đạt được cam kết liên tục đào tạo và phát triển cá nhân cho người lao động (Mustafa & Bon, 2012). 
Đánh giá kết quả làm việc cho phép nhận diện các thành quả cá nhân, tạo cảm giác tự tin và hài lòng, nhờ đó 
có thể tăng cường cam kết của người lao động (Cowling & Newman, 1995). Nghiên cứu này đề xuất kiểm 
định giả thuyết sau:

Giả thuyết 9: Đánh giá kết quả làm việc ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều với cam kết yêu quí của người 
lao động.

2.3.5. Thù lao và đãi ngộ
Theo Perkins & cộng sự (2011), đãi ngộ, thù lao hoặc khen thưởng cho nhân viên có thể được định nghĩa 

là tất cả các hình thức trả lại tài chính và các dịch vụ và lợi ích hữu hình mà nhân viên nhận được. Một số 
tác giả đã thảo luận về các thành phần của các gói phúc lợi (Briscoe, 1995;) nhưng thông thường sẽ có một 
số thành phần sau đây. Một là mức lương cơ bản và tiền thưởng (Bailey, 1995). Hai là phụ cấp, là các khoản 
thanh toán bổ sung thường được sử dụng để hỗ trợ cho việc thực hiện các nhiệm vụ của người lao động tùy 
thuộc vào vị trí của họ (Torrington, 1994). Ba là bảo hiểm và quyền lợi sự cố lao động (Briscoe, 1995). 

Thù lao và phúc lợi thường được nhắc đến trong các nghiên cứu trước đây như một nhân tố quan trọng 
có ảnh hưởng tích cực đến các cảm nhận và hành vi tích cực của họ (Wageman, 1995) thông qua đó tăng 
cường cam kết của người lao động với tổ chức. Pfeffer & Jeffrey (1998) cũng nhận định thù lao và phúc lợi 
sẽ quyết định thái độ (cam /không cam kết) của người lao động. Güngör (2011) đã kết luận rằng hệ thống 
quản trị phúc lợi cho người lao động,c biệt là các phúc lợi tài chính, có ảnh hưởng tích cực đến kết quả hoạt 
động và ý định cam kết của họ (Katou & Budhwar, 2009). Do đó đề xuất giả thuyết:

Giả thuyết 10: Hệ thống thù lao và phúc lợi cho người lao động ảnh hưởng trực tiếp thuận chiều với cam 
kết yêu quí của người lao động.
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3. Phương pháp nghiên cứu
Công trình này lựa chọn các công ty may là thành viên của Hiệp hội dệt may Việt Nam (VITAS) làm bộ 

mẫu. Thông tin liên lạc của các công ty được lấy từ danh sách của VITAS và lời mời tham dự khảo sát được 
gửi thông qua email. Có 32 đơn vị (trên hơn 5000 email mời) đồng ý tham gia. Mỗi đơn vị được thông báo 
lấy ngẫu nghiên 30 nhân viên trên danh sách người lao động theo khoảng cách 5 (lấy người số 1, số 6, số 
11... đến khi đủ 30). Số lượng trả lời thu về có đầy đủ dữ liệu để đưa vào phân tích là 513 bảng hỏi (53.4%).

Nghiên cứu này kế thừa thang đo Cam kết của nhà quản trị cấp cao và các hoạt động quản trị nhân sự từ 
Jun & cộng sự (2006) và thang đo Cam kết yêu quí từ Meyer & Allen (1997). Cả hai bài đều được đăng tải 
trên các tạp chí quốc tế có uy tín với lượt trích dẫn cao.

Một đơn vị dịch thuật công chứng đã dịch bảng câu hỏi từ tiếng Anh sang tiếng Việt. Một nhà nghiên cứu 
có trình độ chuyên môn tiến hành dịch ngược bản tiếng Việt kể trên sang tiếng Anh để đảm bảo tính thống 
nhất giữa 2 bản. Sau khi thu thập và nhập liệu, nhóm tác giả sử dụng SPSS để xử lý dữ liệu và phân tích qua 
các bước kiểm định độ tin cậy thang đo, phân tích nhân tố khám phá (EFA), phân tích nhân tố khẳng định 
(CFA), và mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM).

4. Kết quả và thảo luận
4.1. Thông tin về mẫu nghiên cứu
Kết quả nghiên cứu cho thấy 62,8% đối tượng tham gia khảo sát là nữ giới, nam giới tham gia với tỷ lệ 

chỉ là 37.2%. Nhóm tuổi từ 18 đến 30 chiếm gần một nửa số lượng người tham gia khảo sát và số lượng ít 
nhất thuộc về 2 nhóm dưới 18 tuổi và trên 55 tuổi (1% mỗi ). 

Thời gian làm việc tại công ty của các đối tượng tham gia khảo sát cũng có biên độ dao động lớn với gần 
một phần ba đã làm việc trên 10 năm, kế đó là các đối tượng đã làm việc từ 5 đến 10 năm với 27.7%. Việc 
hơn 84.2% đối tượng tham gia khảo sát có trình độ học vấn ở mức trung học phổ thông trở lên cũng phần 
nào đảm bảo được chất lượng của các bảng hỏi được trả về.

Kết quả nghiên cứu cho thấy đa số các đối tượng tham gia ở phía Bắc với tỷ lệ 43,3% kế đó là miền Nam 
với 37% và ít nhất là miền Trung với 19.7%. Số công ty nội địa tham gia khảo sát này chiếm ưu thế áp đảo 
với 83,4% trong khi đó số công ty có vốn nước ngoài tham gia khảo sát chỉ đạt 16,6%. 

4.2. Kiểm định độ tin cậy
Kết quả kiểm định Cronbach’s Alpha cho “Cam kết của nhà quản trị cấp cao” (0,699), “Trao quyền cho 

nhân viên” (0,913), “Đào tạo nhân viên” (0,898), “Làm việc nhóm” (0,915),  “Đánh giá kết quả làm việc” 
(0,924) và “Thù lao và phúc lợi” (0,848) cho thấy các biến này đạt giá trị theo mốc được chấp thuận trở lên 
với hệ số tương quan biến tổng >0,3 vì thế không có biến nào bị loại trong các thang đo này. Kết quả kiểm 
định cho “Cam kết yêu quí” cho thấy biến này đạt giá trị tin cậy cao là 0,901; với hệ số tương quan biến 

mà nhân viên nhận được. Một số tác giả đã thảo luận về các thành phần của các gói phúc lợi 
(Briscoe, 1995;) nhưng thông thường sẽ có một số thành phần sau đây. Một là mức lương cơ 
bản và tiền thưởng (Bailey, 1995). Hai là phụ cấp, là các khoản thanh toán bổ sung thường 
được sử dụng để hỗ trợ cho việc thực hiện các nhiệm vụ của người lao động tùy thuộc vào vị 
trí của họ (Torrington, 1994). Ba là bảo hiểm và quyền lợi sự cố lao động (Briscoe, 1995).  

Thù lao và phúc lợi thường được nhắc đến trong các nghiên cứu trước đây như một 
nhân tố quan trọng có ảnh hưởng tích cực đến các cảm nhận và hành vi tích cực của họ 
(Wageman, 1995) thông qua đó tăng cường cam kết của người lao động với tổ chức. Pfeffer & 
Jeffrey (1998) cũng nhận định thù lao và phúc lợi sẽ quyết định thái độ (cam /không cam kết) 
của người lao động. Güngör (2011) đã kết luận rằng hệ thống quản trị phúc lợi cho người lao 
động,c biệt là các phúc lợi tài chính, có ảnh hưởng tích cực đến kết quả hoạt động và ý định 
cam kết của họ (Katou & Budhwar, 2009). Do đó đề xuất giả thuyết: 

Giả thuyết 10: Hệ thống thù lao và phúc lợi cho người lao động ảnh hưởng trực tiếp 
thuận chiều với cam kết yêu quí của người lao động. 

 
Hình 1: Mô hình nghiên cứu đề xuất 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
  Nguồn: Nhóm tác giả đề xuất. 
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(VITAS) làm bộ mẫu. Thông tin liên lạc của các công ty được lấy từ danh sách của VITAS và 
lời mời tham dự khảo sát được gửi thông qua email. Có 32 đơn vị (trên hơn 5000 email mời) 
đồng ý tham gia. Mỗi đơn vị được thông báo lấy ngẫu nghiên 30 nhân viên trên danh sách 
người lao động theo khoảng cách 5 (lấy người số 1, số 6, số 11... đến khi đủ 30). Số lượng trả 
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tổng >0,3. Hệ số Cronbach’s Alpha sau khi loại biến AC8 là 0,907 đo đó có thể loại để độ tin cậy được tốt 
hơn (Hair & cộng sự, 2010).

4.3. Phân tích nhân tố khám phá
Kết quả chạy EFA cho thấy hệ số KMO= 0,899>0,5 nên phân tích nhân tố là hoàn toàn phù hợp; Bartlett 

(Sig.)= 0,000<0,05; tổng phương sai trích= 65,68%>50%, Eigenvalue=1,062>1 và hệ số tải nhân tố của các 
biến đều ở mức được chấp thuận.

4.4. Phân tích nhân tố khẳng định
Kết quả chạy phân tích CFA cho thấy CMIN/df =3,277<5 là chấp nhận được, CFI= 0,918>0,9 là tốt, TLI= 

0,907>0,9 là tốt, GFI= 0,86<0,9 là chưa tốt, RMSEA= 0,067<0,07 với số mẫu lớn hơn 250 là tốt (Hair & 
cộng sự, 2010). 

Kết quả cho thấy độ tin cậy tổng hợp của các thang đo đều đạt chuẩn. Các quan sát có trọng số nhân tố 
chuẩn hóa >0.5. Kết quả tổng hợp này chứng tỏ nghiên cứu đạt yêu cầu về tính đơn hướng, giá trị hội tụ, giá 
trị phân biệt và độ tin cậy của thang đo.

4.5. Phân tích SEM
Kết quả kiểm định cho thấy Chi square/df là 3,233<5; GFI= 0,8<0,861<0,9; CFI= 0,919>0,9, TLI= 

Bảng 1: Đặc điểm mẫu 
Đặc điểm mẫu  Tần suất Tỷ lệ (%) 
Giới tính 513 100 

Nam 191 37,2 
Nữ 322 62,8 

Nhóm tuổi 513 100 
<18 tuổi 8 1,6 

Từ 18 đến 30 tuổi 249 48,5 
Từ 31 đến 45 tuổi 213 41,5 
Từ 45 đến 55 tuổi 36 7,0 

>55 tuổi 7 1,4 
Khu vực hoạt động 513 100 

Miền Bắc 222 43,3 
Miền Trung 101 19,7 

Miền Năm 190 37,0 
Trình độ học vấn 513 100 

< THPT 81 15,8 
Tốt nghiệp THPT 243 47,4 

Trường Trung cấp/Dạy nghề 95 18,5 
Khác 94 18,3 

Loại công ty 513 100 
Công ty nội địa 428 83,4 

Công ty có vốn nước ngoài 85 16,6 
Thời gian làm việc 513 100 

< 3 năm 94 18,3 
Từ 3 đến 5 năm 128 25,0 

Từ 5 đến 10 năm 142 27,7 
> 10 năm 149 29,0 

             Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của tác giả. 
 
 
4.2. Kiểm định độ tin cậy 

Kết quả kiểm định Cronbach’s Alpha cho “Cam kết của nhà quản trị cấp cao” (0,699), 
“Trao quyền cho nhân viên” (0,913), “Đào tạo nhân viên” (0,898), “Làm việc nhóm” (0,915),  
“Đánh giá kết quả làm việc” (0,924) và “Thù lao và phúc lợi” (0,848) cho thấy các biến này 
đạt giá trị theo mốc được chấp thuận trở lên với hệ số tương quan biến tổng >0,3 vì thế không 
có biến nào bị loại trong các thang đo này. Kết quả kiểm định cho “Cam kết yêu quí” cho thấy 
biến này đạt giá trị tin cậy cao là 0,901; với hệ số tương quan biến tổng >0,3. Hệ số Cronbach’s 
Alpha sau khi loại biến AC8 là 0,907 đo đó có thể loại để độ tin cậy được tốt hơn (Hair & cộng 
sự, 2010). 



Số 302(2) tháng 8/2022 63

Bảng 2: Kết quả kiểm định độ tin cậy sử dụng Cronbach’s Alpha 
Tên biến Hệ số tương quan 

biến tổng 
Độ tin cậy nếu 

loại biến 
Hệ số tải 
nhân tố 

Cam kết của nhà quản trị cấp cao 0,699  
TMC1 0,475 0,664 0,589 
TMC2 0,584 0,619 0,783 
TMC3 0,494 0,635 0,633 

Trao quyền cho nhân viên  0,913  
EE1 0,807 0,885 0,851 
EE2 0,819 0,883 0,858 
EE3 0,794 0,890 0,827 
EE4 0,795 0,889 0,839 

Đào tạo cho nhân viên 0,898  
ET1 0,788 0,863 0,794 
ET2 0,692 0,897 0,690 
ET3 0,803 0,857 0,898 
ET4 0,812 0,854 0,908 

Làm việc nhóm 0,915  
TW1 0,832 0,877 0,875 
TW2 0,834 0,876 0,884 
TW3 0,826 0,881 0,880 

Đánh giá kết quả làm việc 0,924  
AS1 0,756 0,923 0,764 
AS2 0,853 0,891 0,881 
AS3 0,884 0,881 0,957 
AS4 0,803 0,908 0,847 

Thù lao và phúc lợi 0,848  
EC1 0,691 0,809 0,689 
EC2 0,694 0,807 0,697 
EC3 0,703 0,809 0,666 
EC4 0,708 0,803 0,586 
EC5 0,532 0,858 0,430 

Cam kết yêu quí 0,907  
AC1 0,642 0,902 0,544 
AC2 0,773 0,888 0,866 
AC3 0,817 0,883 0,981 
AC4 0,718 0,894 0,808 
AC5 0,782 0,887 0,812 
AC6 0,617 0,906 0,410 
AC7 0,720 0,894 0,629 

       Nguồn: Kết quả chạy mô hình của nhóm. 
 
 
4.4. Phân tích nhân tố khẳng định 

0,909>0,9 và RMSEA= 0,066<0,07. Mặc dù giá trị Chi Square/df và GFI chưa đạt mức rất tốt nhưng đã đạt 
mốc chấp nhận được và do SEM rất nhạy cảm với kích thước mẫu nên giá trị này được chấp thuận với kích 
thước 513 quan sát (Doll & cộng sự, 1994). Kết quả của các giá trị còn lại thỏa mãn yêu cầu chứng tỏ mô 
hình nghiên cứu có sự phù hợp với dữ liệu khảo sát. 

Kết quả kiểm định giả thuyết nghiên cứu cho thấy, cam kết của nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng đến đào 
tạo (H2), đánh giá kết quả làm việc (H4) và cam kết yêu quí chịu ảnh hưởng từ đánh giá kết quả làm việc 
(H9) và thù lao và phúc lợi (H10) do p-value<0.05.
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Kết quả chạy phân tích CFA cho thấy CMIN/df =3,277<5 là chấp nhận được, CFI= 
0,918>0,9 là tốt, TLI= 0,907>0,9 là tốt, GFI= 0,86<0,9 là chưa tốt, RMSEA= 0,067<0,07 với 
số mẫu lớn hơn 250 là tốt (Hair & cộng sự, 2010).  

 
Hình 2: Kết quả phân tích nhân tố khẳng định 

 
  Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả. 
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Bảng 3: Kết quả kiểm định thang đo bằng CFA 
Thang đo Trọng số nhân 

tố chuẩn hóa (λ)
Độ tin cậy tổng 

hợp (C.R) 
Phương sai 
trích (AVE) 

Cam kết của nhà quản trị 
cấp cao 

0,710 45,60% 

TM1 0,568 

 
Bảng 3: Kết quả kiểm định thang đo bằng CFA 

Thang đo Trọng số nhân tố 
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4.5. Phân tích SEM 
Kết quả kiểm định cho thấy Chi square/df là 3,233<5; GFI= 0,8<0,861<0,9; CFI= 

0,919>0,9, TLI= 0,909>0,9 và RMSEA= 0,066<0,07. Mặc dù giá trị Chi Square/df và GFI 
chưa đạt mức rất tốt nhưng đã đạt mốc chấp nhận được và do SEM rất nhạy cảm với kích thước 
mẫu nên giá trị này được chấp thuận với kích thước 513 quan sát (Doll & cộng sự, 1994). Kết 
quả của các giá trị còn lại thỏa mãn yêu cầu chứng tỏ mô hình nghiên cứu có sự phù hợp với 
dữ liệu khảo sát.  

 
Hình 3. Kết quả phân tích SEM 

 
 
 Kết quả kiểm định giả thuyết nghiên cứu cho thấy, cam kết của nhà quản trị cấp cao có 
ảnh hưởng đến đào tạo (H2), đánh giá kết quả làm việc (H4) và cam kết yêu quí chịu ảnh hưởng 
từ đánh giá kết quả làm việc (H9) và thù lao và phúc lợi (H10) do p-value<0.05. 
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5. Kết luận và hàm ý nghiên cứu

Người lao động ngành may chưa đánh giá cao ảnh hưởng của cam kết của nhà quản trị cấp cao ở các mặt 
như trao quyền, làm việc nhóm và kết quả nghiên cứu không tìm thấy bằng chứng ủng hộ giả thuyết cam 
kết của nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng đến thù lao và phúc lợi, nhân tố có ảnh hưởng mạnh mẽ nhất 
(β=0,827) đến cam kết yêu quí của người lao. Kết quả này đồng thuận với kết luận từ nghiên cứu của Jun 
& cộng sự (2006) khi không tìm được mối liên hệ giữa cam kết của nhà quản trị cấp cao với làm việc nhóm 
nhưng lại trái ngược ở điểm cam kết của nhà quản trị cấp cao vẫn có ảnh hưởng đến trao quyền và thù lao 
và phúc lợi cho nhân viên.

Người lao động ngành may đánh giá cam kết quản trị cấp cao có ảnh hưởng thuận chiều đến đánh giá kết 
quả làm việc (γ=0,116). Mức tương quan này thấp nhưng đóng góp quan trọng để minh chứng vai trò của 
quản trị cấp cao đến cam kết yêu quí vì đánh giá kết quả làm việc cũng có ảnh hưởng thuận chiều đến cam 
kết yêu quí với mức tương quan mạnh mẽ hơn (β=0,221). Kết quả này tương đồng với kết luận từ một số 
nghiên cứu trước đây về cam kết tổ chức. Ví dụ theo Meyer & Allen (1997) thì một nhân tố trong môi trường 
làm việc có thể ảnh hưởng đến cam kết tổ chức là các quy trình liên quan đến đánh giá kết quả làm việc, 
thăng tiến và quản trị. Theo kết quả nghiên cứu thì cam kết của nhà quản trị cấp cao còn có ảnh hưởng thuận 
chiều đến đào tạo (γ=0,142). Nhà quản trị nên tập trung vào đào tạo vì họ ảnh hưởng được đến nó nhiều hơn 
là đánh giá kết quả làm việc và tương ứng ảnh hưởng gián tiếp đến cam kết yêu quí. 

Đối với ảnh hưởng đến cam kết yêu quí, nghiên cứu cho thấy chỉ có hệ thống đánh giá (β=0,221) và thù 
lao và phúc lợi (β=0,827) có sự tương đồng về kết quả với các công trình trước đây. Kết quả trao quyền cho 
nhân viên không ảnh hưởng đến cam kết yêu quí trái ngược với các nghiên cứu trước đây như trong Baron 
& Greenberg (1990) thì mức trách nhiệm và trao quyền càng cao thì sự lặp lại nhàm chán càng giảm và gia 
tăng sự thú vị cho công việc đồng thời gia tăng mức cam kết với tổ chức của nhân viên đang làm tại vị trí này. 
Các mối quan hệ công việc khác như quan hệ đội nhóm có tồn tại ở nơi làm việc, theo tổng quan lý thuyết, 
cũng có thể ảnh hưởng đến cam kết với tổ chức. Thành viên của tổ chức thể hiện cam kết cao hơn khi họ có 
thể tìm thấy giá trị từ các mối quan hệ trong công việc (Mathieu & Zajac, 1990). Từ đây, khi các mối quan 
hệ công việc phản ánh sự tôn trọng lẫn nhau giữa các cá nhân, họ sẽ có thể cam kết bản thân với tổ chức đó. 
Kết quả nghiên cứu cho thấy ở môi trường ngành may Việt Nam, vai trò của đội nhóm chưa được đánh giá 
là tạo ảnh hưởng đến cam kết yêu quí của người lao động.

 
Bảng 4: Kết quả kiểm định giả thuyết nghiên cứu  

Khu vực Mã số Giả thuyết 
Ước 

lượng 
Độ lệch 

chuẩn (S.E) 
Giá trị tới 
hạn (C.R) 

P-
value 

Kết luận 

 
Ảnh hưởng của cam 
kết của nhà quản trị 
cấp cao đến các hoạt 
động quản trị nhân sự 

H1. TM->EE 0,062 0,053 1,168 0,243 Bác bỏ 
H2. TM->ET 0,142 0,068 2,092 0,036 Ủng hộ 
H3. TM->TW -0,02 0,061 -0,332 0,74 Bác bỏ 
H4. TM->AS 0,116 0,052 2,235 0,025 Ủng hộ 
H5. TM->EC 0,065 0,04 1,618 0,106 Bác bỏ 

       

Ảnh hưởng của các 
hoạt động quản trị nhận 
sự đến cam kết yêu quí 

của người lao động 

H6. EE->AC 0,015 0,033 0,474 0,636 Bác bỏ 
H7. ET->AC 0,008 0,03 0,25 0,802 Bác bỏ 
H8. TW->AC 0,031 0,027 1,141 0,254 Bác bỏ 
H9. AS->AC 0,221 0,031 7,187 *** Ủng hộ 
H10. EC->AC 0,827 0,061 13,584 *** Ủng hộ 

TM - Cam kết của nhà quản trị cấp cao, EE - Trao quyền, ET - Đào tạo, TW - Làm việc nhóm, AS - Đánh 
giá kết quả làm việc, EC- Thù lao và phúc lợi, AC - Cam kết yêu qúy. 
  

5. Kết luận và hàm ý nghiên cứu 
Người lao động ngành may chưa đánh giá cao ảnh hưởng của cam kết của nhà quản trị 

cấp cao ở các mặt như trao quyền, làm việc nhóm và kết quả nghiên cứu không tìm thấy bằng 
chứng ủng hộ giả thuyết cam kết của nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng đến thù lao và phúc 
lợi, nhân tố có ảnh hưởng mạnh mẽ nhất (β=0,827) đến cam kết yêu quí của người lao. Kết quả 
này đồng thuận với kết luận từ nghiên cứu của Jun & cộng sự (2006) khi không tìm được mối 
liên hệ giữa cam kết của nhà quản trị cấp cao với làm việc nhóm nhưng lại trái ngược ở điểm 
cam kết của nhà quản trị cấp cao vẫn có ảnh hưởng đến trao quyền và thù lao và phúc lợi cho 
nhân viên. 

Người lao động ngành may đánh giá cam kết quản trị cấp cao có ảnh hưởng thuận chiều 
đến đánh giá kết quả làm việc (γ=0,116). Mức tương quan này thấp nhưng đóng góp quan trọng 
để minh chứng vai trò của quản trị cấp cao đến cam kết yêu quí vì đánh giá kết quả làm việc 
cũng có ảnh hưởng thuận chiều đến cam kết yêu quí với mức tương quan mạnh mẽ hơn 
(β=0,221). Kết quả này tương đồng với kết luận từ một số nghiên cứu trước đây về cam kết tổ 
chức. Ví dụ theo Meyer & Allen (1997) thì một nhân tố trong môi trường làm việc có thể ảnh 
hưởng đến cam kết tổ chức là các quy trình liên quan đến đánh giá kết quả làm việc, thăng tiến 
và quản trị. Theo kết quả nghiên cứu thì cam kết của nhà quản trị cấp cao còn có ảnh hưởng 
thuận chiều đến đào tạo (γ=0,142). Nhà quản trị nên tập trung vào đào tạo vì họ ảnh hưởng 
được đến nó nhiều hơn là đánh giá kết quả làm việc và tương ứng ảnh hưởng gián tiếp đến cam 
kết yêu quí.  

Đối với ảnh hưởng đến cam kết yêu quí, nghiên cứu cho thấy chỉ có hệ thống đánh giá 
(β=0,221) và thù lao và phúc lợi (β=0,827) có sự tương đồng về kết quả với các công trình 
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Nghiên cứu này đề xuất các công ty may nên đề xuất và phát triển một lộ trình sự nghiệp lâu dài, cụ thể 
và rõ ràng cho từng vị trí tại công ty mình và kết hợp với tuyên truyền đào tạo cho nhân viên và quản lý trực 
tiếp của họ về lộ trình đó thường xuyên để gia tăng nhận thức và nâng cao cảm nhận tin tưởng vào tương lai 
tại công ty. Một lộ trình đầy đủ và đảm bảo kết hợp với đào tạo và tuyên truyền với mật độ tốt sẽ hỗ trợ gia 
tăng cam kết yêu quí của họ với tổ chức đó.
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