88 Théi Tri Dang. HCMCOUJS-Kinh té€ va Quan tri Kinh doanh, 20(12), 88-98

Anh hwéng ciia vin héa doanh nghiép dén gian két nhan vién gen Z
tai Thanh Phd Ho Chi Minh

The impact of organizational culture on gen Z employee engagement in

Ho Chi Minh City
Thaéi Tri Diing?*

'Trudng Pai hoc Hung Vuong Thanh phd Ho Chi Minh, Thanh phd H6 Chi Minh, Viét Nam
“T4c gia lién hé, Email: dungtt@dhv.edu.vn

THONG TIN

TOM TAT

DOI:10.46223/HCMCOUJS.
econ.vi.20.12.4702.2025

Ngay nhan: 18/08/2025
Ngay nhén lai: 03/10/2025
Duyét dang: 03/10/2025

Ma phan loai JEL:
M14; M12; J24

Tur khoa:

gan két nhan vién; gen Z; hanh
vi t0 chirc; moi truong lam
viéc; van héa doanh nghiép

Sy gia ting nhanh chong cua luc luong lao dong thé hé
Gen Z tai Viét Nam, dac biét & cac do thi 1on, dat ra thach thic
cho doanh nghi¢p khong chi trong viéc thu hut ma con duy tri
gan két va 6n dinh nhan su. Cac khao sat gan dy cho thdy muc
do gén két cua Gen Z con han ché, khién viéc xay dung van hoa
t6 chtrc phu hop voi gia tri thé hé tré trd nén cap thiét. Van hoa
doanh nghiép - dugc hiéu nhu hé théng gia tri, chudn muc va
niém tin chung - 1 nhén t nén tang c6 kha ning tac dong manh
dén su gan két. Dya trén khung 1y thuyét ciia Denison (2000) va
nghién ctru ctia Saks (2006), bai viét danh gia tac dong cua timg
thanh phan van héa doanh nghiép dén gan két nhan vién Gen Z.
Nghién ctru dinh lugng dugc thyc hién véi 315 nhan vién Gen Z
thudc nhiéu linh vuc va duge phan tich bang mé hinh cau tric
tuyén tinh. Két qua cho thdy bon thanh phan vin hoa doanh
nghiép gém gia tri bt 16i, truyén thong ndi bo, tinh than hoc hoi
- @6i m6i va moi truong hd trg - ton trong déu anh huong tich
cuc dén gin két, trong d6 moi trudng hd trg - ton trong cb tac
dong manh nhat. Tir d6, nghién ctru dé xuat mot s6 ham ¥ giap
doanh nghiép dinh hinh va phat trién van héa t6 chic phi hop
v6i1 ky vong cua nhan vién Gen Z.

ABSTRACT

The rapid growth of the Gen Z workforce in Vietnam,
particularly in major urban areas, poses challenges for enterprises
not only in attracting but also in retaining and engaging this young
generation. Recent surveys indicate that the engagement level of
Gen Z employees remains limited, making the development of an
organizational culture aligned with their values an urgent priority.
Organizational culture - understood as a system of shared values,
norms, and beliefs - is considered a fundamental factor with a
strong influence on employee engagement. Drawing on Denison’s
(2000) theoretical framework of organizational culture and Saks’
(2006) model of employee engagement, this study examines the
impact of each cultural component on the engagement of Gen Z
employees. A quantitative approach was employed, with survey
data collected from 315 Gen Z employees across various industries
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and analyzed using structural equation modeling. The findings

reveal that four cultural components-core values, internal

communication, learning and innovation orientation, and a

supportive and respectful environment - all positively influence
Keywords: engagement, with the supportive and respectful environment
employee engagement; gen Z;  exerting the most substantial effect. Based on these results, the
organizational behavior; work ~ study proposes managerial implications to help enterprises shape
environment; organizational  and develop an organizational culture that better aligns with the
culture expectations of Gen Z employees.

1. Gi6i thi¢u

St dich chuyén nhan khau hoc dang tao ra nhing thay d6i dang ké trong co cau lao dong
ctia cac doanh nghiép tai Viét Nam. Theo s6 liéu ciia General Statistics Office of Vietnam
(2024), nhom lao dong thudc thé hé Gen Z (sinh tr nam 1997 dén 2012) hién chiém khoang
30% luc luong lao dong ca nude va du kién dat hon 40% vao nam 2030. Riéng tai Thanh phd
Hb Chi Minh - trung tdm kinh té 16n nhat ca nudc - ty trong nay tham chi con cao hon, do day
1a khu vuc tép trung nhiéu doanh nghiép va c6 thi trudng viéc lam dic biét ning dong. Cac. khao
sat nhan sy gan day cta Deloitte (2023) va PWC (2022) cho thay Gen Z ¢6 ky vong cao vé moi
trudng lam viéc linh hoat, van hoa c6i mo va san sang nghi viéc néu khong cam thay dugc két
nbi véi t6 chirc. Piéu nay khién van dé giit chan va nang cao murc do gan két ctia thé hé nay tro
thanh wu tién hang dau ddi v6i nhiéu doanh nghiép.

Trong bdi canh d6, van hoa doanh nghiép dugc xem la mdt “co ché mém” gitp dinh
hinh hanh vi, tao dong luc va xay dung cam giac thudc vé ddi voi nhan vién (Schein, 2010). Céac
nghién ctru qudc té (Almutairi, 2016; Chang & Lee, 2020) di khang dinh vin hoa doanh nghiép
c6 tac dong tich cuc dén muc do gin két va cam két t6 chiic. Tuy nhién, phan 16n cac nghién
ctru ndy chi yéu duoc tién hanh tai nhitng qudc gia phat trién hodc tip trung vao thé hé Y, do
vay chua phan anh duoc nhimng dic diém riéng biét cia Gen Z trong bdi canh Viét Nam.

Tai Viét Nam, mot s6 cong trinh gan ddy da dé cap dén mdi quan hé giita vin hoa doanh
nghiép va gan két nhan vién (Tran & Nguyen, 2022; Pham, 2022). Tuy nhién, da phan cac nghién
ctru ndy chua phan tich riéng ddi twong Gen Z - nhém lao dong c6 dic diém tam 1y va ky vong
nghé nghiép khac biét so vdi cac thé hé trude - va ciing mai tiép can van hoa doanh nghiép nhu
mot khai niém téng quat ma chwa di sdu vao timg thanh phan cuy thé theo cac mé hinh qudc té,
chang han mé hinh ciia Denison (2000). Khoang tréng nay dan dén viéc chwa xac dinh rd thanh
phan nao ciia vin hoa cé anh huong manh nhat dén su gan két, tir d6 han ché gia tri goi y cho
cac nha quan tri.

Xuit phat tir bbi canh va khoang trong noi trén, nghién ciru nay dugc thyc hién véi muyc
tiéu x4c dinh cac thanh phan cu thé cta vin héa doanh nghiép tac dong dén mirc do gan két cua
nhan vién Gen Z tai Thanh phé Ho Chi Minh. Ddng thoi, nghién ctru con nham do ludng cuong
d6 anh hudng cua ting thanh phan trong mé hinh, qua d6 1am rd yéu té nao giit vai tro then chét
trong viéc duy tri va phét trién sy gan két cta thé hé nhan vién tré. Trén nén tang két qua thu
duoc, nghlen cliru ky vong dua ra cac ham ¥ quén tri thiét thyc, giup doanh nghiép xay dung va
phat trién vin hoa t6 chtrc phi hop hon véi ky vong va dic diém cta Gen Z trong bdi canh thi
truong lao dong canh tranh ngay cang gay gat. Tir muc tiéu d6, nghién ctru tap trung tra 10i hai
cau hoi chinh: vin hoa doanh nghiép anh hudng nhu thé nao dén mirc d6 gan két cia nhan vién
Gen Z tai Thanh phd HO Chi Minh, va trong cac thanh phan ctia vin héa doanh nghiép, yéu té
nao tac dong manh nhat dén mirc do gan két ciia nhom lao dong nay.
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2. Co 56 1y luan va tdng quan nghién ctru

Khai niém van hoa doanh nghiép da dwgc hinh thanh va phét trién manh trong cac nghién
ctru quan tri tir thap nién 1980, xut phat tir nhu cau Iy giai tai sao mot s6 to chirc ¢6 thé duy tri
hiéu qua vuot trdi trong khi nhitng to chirc khac lai gap kho khan trong cung diéu kién thi truong.
SCheln (2010, tr. 18) dinh nghia van héa doanh nghlep 1a “mot he thong cac gia dinh, gia tri va
niém tin duogc chia sé boi cac thanh vién trong t6 chirc va duoc thé hlen thong qua cac hanh vi
c¢6 thé quan sat”. Tir goc nhin nay, van hoa khong chi phan anh ban sic cua to chirc, ma con
dong vai tro dinh huéng cho cac quyét dinh va hanh dong hing ngay cta nhéan vién.

Denison (2000) tiép tuc phat trién khung 1y thuyét vin hoa t6 chire véi bdn chiéu chinh
gém: (i) sw nhit quan (consistency), phan anh muc do chia sé gia tri va hé thong niém tin
chung trong té chirc, dong vai trd nhu mot “keo dinh” tao ra sy thong nhét trong hanh dong va
quyét dinh; (ii) st ménh (mission), thé hién tim nhin, dinh hudng chién lugc va muc tiéu dai
han ciia t6 chirc, qua d6 gitip nhan vién hiéu rd ¥ nghia va myc tiéu cudi cing ciia cong viéc;
(iii) kha nang thich nghi (adaptability), chi nang luc hoc hoi, sang tao va phan img linh hoat
trude su thay doi ctia moi truong bén ngoai, tao diéu kién dé to chic duy tri strc song va kha
nang canh tranh; va (iv) suw tham gia (involvement), thé hién mirc do trao quyén, cam két va sy
gan bo clia nhan vién trong viée ra quyét dinh va van hanh t6 chirc.

Denison nhin manh réng khong mot chiéu nao c¢6 thé hoat dong doc lap, ma chinh su
két hop hai hoa giita bon chiéu ndy mdi tao nén nén tang vieng chdc cho hiéu qud té chirc. Cu
thé, mot to chirc c6 st ménh rd rang nhung thiéu sy tham gia s& kho duy tri dong luc nodi bo;
nguoc lai, t6 chire khuyén khich su tham gia ma thiéu st ménh dinh huéng s& dé roi vao tinh
trang phéan tan. Tuong ty, tinh nhat quéan tao ra sy on dinh, nhung néu khong di cing kha ning
thich nghi thi td chirc co thé tré nén bao thu, cham ddi mai. Chinh sy can béng gilra on dinh va
linh hoat, gitta dinh huéng chién luge va su tham gia cia nhan vién, mai la yéu td quyét dinh
dén mure d6 hiéu qua va bén viing cua td chuc (Denison, 2000; Denison & ctg., 2014).

Khéi niém gin két nhan vién (employee engagement) dugc Kahn (1990) giéi thiéu lan dau
tién v6i cach hiu rang d6 1a mirc 46 ma mot c4 nhan thé hién toan b ning lyc nhan thic, cdm
xuc va hanh vi trong qua trinh thuc hién cong viéc. Theo Kahn (1990), gin két khong chi 13 sy
hién dién vé thé chit ma con 1a su két ndi toan dién, khi nhan vién thuc su “mang ban than” vao
cong viéc, cam thay y nghia va c6 dong luc ndi tai dé céng hién. Quan diém nay nhan manh khia
canh tam ly, coi engagement la trang thai tich cuc, khac biét vdi cac khai niém lién quan nhu sy
hai 1ong cong viéc (job satisfaction) hay cam két to chirc (organizational commitment).

Saks (2006) sau d6 mo rong khai niém nay va dé xuat do ludng trén hai phuong dién: gin
két cong viéc (job engagement) - phan 4nh mirc do tip trung va dan thin ciia nhan vién trong vai
tro cong viée cu thé, va gin két t6 chirc (organizational engagement) - phan anh sy két ndi va
mong mudn gan bod véi td chirc ndi chung. Cach tiép can nay cho thiy engagement khong chi
gan v6i nhiém vu hang ngay ma con lién quan dén médi quan hé sau rong giita ca nhan va to chuc.

Nhiéu nghién ctru sau d6 déu khang dinh rang gin két 1a mot bién s quan trong cua
quan tri nhan lyc, boi né lién quan truc tiép dén hiéu qua 1am viée, sy hai long va kha ning gt
chan nhan vién. Bakker va Leiter (2010) cho riang engagement tao ra mot vong xody tich cuc,
trong d6 nhan Vién co déng Iirc, hiéu suét cao va it co Xu hudng rdi bo t6 chire. Shuck va Wollard
(2013) b6 sung rang gan két con gitip ting cuong niém tln cai thién quan h¢ lao dong va tao ra
nén van hoa lam viéc tich cyc. Nhu vay, c6 thé xem gan két nhan vién vira 13 két qua ciia cac
chinh sach va vin hoa quan tri hiéu qua, vira 1a yéu td trung gian quyét dinh dén su phat trién
bén vimng cua td chirc.
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Mbi lién hé giita van hoa doanh nghiép va gin két nhan vién da duoc xac nhan trong
nhiéu nghién ctru quéc té. Schneider va cong su (2013) cho rﬁng khi nhan vién cam nhan duoc
cac gia tri va phuorng thuc hanh xu trong t6 chirc phit hop v6i niém tin ca nhan, ho s& phat trién
cam giac thudc vé va san sang cong hién nhiéu hon. Chang va Lee (2020) phat hién rang mot
moi truong cd dinh hudng hoc tap va chia sé tri thuc sé khuyen khich nhan vién tham gia sau
hon vao céc hoat dong cua t6 chirc, tir d6 ting cudng su gan két. Tuong tu, nghlen ciru cua
Vveinhardt va Gulbovaité (2017) tai cac doanh nghiép chau Au chi ra rang su nhét quan trong
cac gia tri vin hod va cong bang trong tmg xir ndi bd c6 anh hudng truc tiép dén su gin két cua
nhan vién.

Gen Z 14 thé hé sinh ra trong khoang tir 1997 dén 2012 (Dimock, 2019). Pay 1a thé hé
16n 1én ciing cong nghé sd, Internet va mang x4 hoi, ¢6 kha nang tiép can thong tin nhanh chong
va d& cao tinh da dang ciing nhu sy linh hoat. Nghién ciru cta Deloitte (2023) va PwC (2022)
cho thdy Gen Z c6 nhitng ky vong rat khac biét so voi thé hé trude: ho coi trong méi truong 1am
viéc minh bach, céng bang, ton trong gia tri ca nhan, dong thoi mong mudn duge hoc hoi va
phat trién lién tuc. Gen Z ciing thé hién xu huéng “dé roi bo” t6 chirc néu cam thiy thiéu su két
n6i hodc khong phut hop véi van hoa doanh nghiép.

Tai Viét Nam, cac nghién ctru vé van dé gén két cua Gen Z con kha khiém ton. Tran va
Nguyen (2022) cho thdy van hoa hudng tdi con ngudi co anh hudng tich cuc dén gin két nhan
vién trong cac doanh nghiép dich vu, nhung nghién ctru ndy tap trung chi yéu vao thé hé Y.
Pham (2022) tién hanh khdo sat cac nhan vién & mot s6 doanh nghiép tu nhan va nhan thay rang
céc gia tri nhu sy ton trong, chia sé, va bau khong khi hd tro ¢6 tac dong 16n dén ¥ dinh gin bo,
tuy nhién tac gia khong phan tich rd timg thé hé nhan su trong mau khao sat. Trong khi d6, nhiéu
tai liéu vé hanh vi t6 chtrc gin ddy nhan manh rang Gen Z c¢6 ky vong rat khac so v&i cac thé hé
trudce, diéu nay dat ra van dé 1a liéu cac thanh phan cau thanh van hoa doanh nghiép truyén thong
¢6 tiép tuc phat huy hidu qua theo cing mot cach d6i véi nhém nhan vién Gen Z hay khong.

Khoang tréng nghién ciru xuat phat tir viéc thiéu nhitng nghién ciru dinh luong chuyén
biét xem xét tac dong riéng cua ting thanh phan van hoa doanh nghiép Ién gan két cia nhan
vién Gen Z trong bi canh Viét Nam. Phan Ién cac cong trinh hién c6 chi xem xét van hoa nhu
mot bién don 1¢ hoic tap trung vao nhom lao dong chung, ma chwa chi y dén cac dac thu hanh
vi ctia thé hé tré. Do do, bai viét nay ké thira mé hinh van hoa doanh nghiép ctia Denison (2000)
va phat trién thanh bdn thanh phan cu thé gdm gié tri cét 18i, truyén thdng noi bo, tinh than hoc
hoi - doi méi va méi truong hd tro - ton trong dé kiém dinh mdi quan hé véi muic do gan két cua
nhan vién Gen Z. Viéc xac dinh rd muc d6 tac dong cua tirng thanh phan khéng chi gop phan
bé sung khoang tréng ly thuyét trong linh vuc hanh vi t6 chizc ma con c6 y nghia thuc tién quan
trong ddi vai cac doanh nghiép Viét Nam trong viéc xay dyng van hoa to chirc phii hop véi ky
vong cua thé hé lao dong tré.

3. Phat trién gia thuyét va mé hinh nghién ciru

Nhiéu nghién ctru trong linh vyc hanh vi t6 chirc di cho thiy viéc chia sé 1 rang cac gia
tri ¢t 16i giup hinh thanh nén mot khuon kho chung dé nhan vién dinh huéng hanh vi va cam
nhan y nghia cta cong viéc (Denison, 2000). Bdi véi thé hé Gen Z, gia tri cbt 18i cua to chirc
dong vai trd nhu mot “kim chi nam” gitip ho xac dinh murc d6 twong thich giita ca nhan va t6
chirc. Khi cac gi tri d6 pht hop v6i niém tin, quan diém va dinh huéng phat trién ciia c4 nhén,
Gen Z sé& c6 xu hudng chu dong tham gia sdu hon vao cac hoat dong t6 chirc, qua d6 gia ting
mirc d9 gan két (Nguyen & Vo, 2023). Do d6, bai viét dua ra gia thuyét:

H1: Gid tri cot 16i dwege chia sé ¢ anh hwéng tich cue dén mire do gan két cia nhan
vién Gen Z
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Truyén thong ndi bo 1a mot thanh phan quan trong cta van hoa doanh nghiép vi nd tao
diéu kién cho cac ludng thong tin dugc chia sé minh bach trong t6 chirc, ddng thoi gitp nhén
vién hiéu r6 dinh hudng va cac ky vong cua ban lanh dao. Chang va Lee (2020) khang dinh rang
truyen thong ndi bd hidu qua gop phan tao ra cam giac tin twdng va ciing ¢b mdi quan hé giira
t6 chirc va nguoi lao ddng. V&i Gen Z - nhom nhan s coi trong su 1 rang va tinh twong tac hai
chiéu - truyén thong ndi bd cang tré nén quan trong trong viéc hinh thanh cam giac thudc vé
(PwC, 2022). Vi vay, bai viét dé xuat:

H2: Truyén théng ndi bg c6 anh hwéng tich cue dén mire dg gdn két ciia nhdn vién Gen Z

Tinh than hoc hoi va d6i méi phan anh kha nang t6 chirc khuyén khich céc ¥ tuong sang
tao va tao diéu kién cho nhan vién hoc tap lién tuc. Almutairi (2016) cho réng moi truong dé
cao d6i méi giup nhan vién c6 cam giac dugc trao quyén, ¢ co hoi phat trién ning luc va duo’c
ghi nhan khi dong gop. Didu nay dic biét phit hop voi Gen Z - nhém nhan vién mong mudn
duogc phat trién ban than va tham gia vao cac hoat dong d6i méi ngay tir nhimng giai doan dau
ctia sy nghiép (Deloitte, 2023). Do dé, nghién ciru dua ra gia thuyét:

H3: Tinh than hoc héi - doi méi cé anh hwong tich cuc dén mire do gcfn két cua nhdin
vién Gen Z

Cudi cung, moi truong hd tro va ton trong dugc xem la nén tang tao ra mbi quan h¢ tich
cuc gitra cac thanh vién trong to chirc. Mot moi trudng ma ¢ d6 cac hanh vi hd trg 1an nhau dugc
khuyén khich s& giup nhan vién cam thiy an toan vé mat tim 1y va sin sang gin bé lau dai véi
noi lam viéc (Shuck & Wollard, 2013). Pic biét, Gen Z thudng danh gia cao sy ton trong d6i
Vi ca tinh va gia tri ca nhan, do d6 cac hanh vi hd tro va ddi xir cong bang trong t6 chirc ¢6 thé
tao dyng niém tin, tir d6 gia ting mic do gin két (Nguyen & Vo, 2023). Vi vay, bai viét dua ra
gia thuyét cudi cing:

H4: M6i triong hé tro va tén trong cé dnh hwéng tich cue dén mire dg gan két ciia nhdn
vién Gen Z

Tir céc 1ap luan trén, bai viét & xuat mo hinh nghién ctru nhu sau: cic thanh phan vin
hoa doanh nghiép - bao gém gia tri cbt 18i, truyén thong ndi bo, tinh than hoc hoi - d6i méi va
moi truong ho trg - ton trong - dugc xem la céc bién doc 1ap tac dong dén bién phu thudc la muac
d6 gin két ctia nhan vién Gen Z. M6 hinh gia thuyét nay gép phan 1am rd hon co ché anh hudng
clia timg thanh phan ciia vin hoa doanh nghiép dén hanh vi gin két trong boi canh lao dong tré
tai Vi€t Nam.

Hinh 1
M@& Hinh Nghién Ciru Pé Xuat
G4 tri cot 161 h
Truyén thong néi bé m
Gin két cua gen Z
Tinh thin hoc hoéi @
Moi trisomg ho trg

Ghi chi: Tac gia dé xuat
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4. Phuwong phap nghién ciru
4.1. Thiét ké nghién ciru

Bai viét sir dung phuong phap nghién ctru dinh lwong véi muc tiéu kiém dinh md hinh
gia thuyét v& méi quan hé gitra cac thanh phan vin hoa doanh nghiép va mic do gan két caa
nhan vién Gen Z. Thiét ké nghién ctu dang mé ta - kiém dinh (descriptive and explanatory)
duoc lya chon nhiam do luong cac bién va danh gia cudng do anh huong gitta cac bién trong mo
hinh dé xuat.

4.2. Poi twong va mau khao sét

Trong nghién ctru, dit liéu dugce thu thap tir 315 nhan vién Gen Z dang lam vi¢e tai 25
doanh nghiép thudc nhiéu linh vuc khéac nhau (dich vy, thuong mai, san Xuét, giao duc, tai chinh)
trén dia ban Thanh phé HO Chi Minh va mdt s6 khu vue phu can nhu Binh Duong, Déng Nai.
Pé dam bao tinh dai dién va kha ning suy rong, nghién ctru 4p dung phuong phap chon miu
thun tién c6 kiém soat (convenience sampling with screening). Diéu kién sang loc 1a ngudi tra
101 phai thuoc nhém tudi 18 - 27 va co it nhat sau thang kinh nghiém lam viéc tai doanh nghiép
hién tai. Tong cong 350 bang hoi duoc phat ra trong thang 4/2025 théng qua hinh thirc truc
tuyén (Google Forms) va truc tiép tai mot s6 doanh nghiép. Sau khi loai bé cac bang tra 10
khong hop 1¢ hodc thiéu thong tin, c6 315 bang hoi hop 1¢ dugce sir dung cho phan tich (ty 1 hop
1€ dat 90%).

4.3. Cong cu do luong

Céc thang do trong nghién ctru duoc xay dung dua trén cac nghién ctru trudc day va
duoc diéu chinh ngir canh cho phu hop véi thi truong lao dong tai Viét Nam. Cac bién déu duoc
do bang thang Likert 5 diém (1 - hoan toan khong ddng ¥ dén 5 - hoan toan dong ¥).

Dé do luong gid tri cdt 16i, nghién ctru str dung bon bién quan sat. Cac bién bao gom:
GV1 - nhén vién hiéu 1 cac gia trj cot 16i ma doanh nghiép theo dudi; GV2 - cac gia tri chung
dugc chia sé rong rii giita cac thanh vién trong doanh nghiép; GV3 - cac quyét dinh quan tri
lubn bam theo cac gia tri cot 16i; va GV4 - céac gia tri ndy dugc truyén tai mot cach rd rang va
thdng nhét trong t6 chtrc (Denison, 2000; Tran & Nguyen, 2022).

Truyén thong ndi by duoc do bang bdn bién quan sat: TT1 - cic kénh truyén théng ndi bo
gitip nhéan vién tiép can thong tin mot cach minh bach; TT2 - thong tin tir 1anh dao duogc truyén tai
kip thoi dén nhéan vién; TT3 - nhan vién c6 co hoi phan hdi va chia sé ¥ kién; TT4 - hoat dong
truyén thong ndi b tao cam giac gan giii va két ndi giita cac bo phan (Chang & Lee, 2020).

Dbi v6i tinh than hoc hoi - d6i mai, thang do gdm bdn bién: HO1 - doanh nghiép khuyén
khich nhan vién hoc hoi va chia sé kién thirc; HO2 - cac ¥ tuong sang tao duoc chip nhan va
khuyén khich; HO3 - nhan vién duogc trao quyén tham gia vao cac hoat dong d6i méi; HO4 -
doanh nghiép tao diéu kién dé nhan vién ap dung y tudng méi trong cong viéc (Almutairi, 2016;
Deloitte, 2023).

Thang do méi trudng hd tro - ton trong bao gdm bdn bién quan sat: MT1 - nhan vién
cam nhan duoc su ton trong tir cAp trén va déng nghiép; MT2 - cac phong ban h tro nhau khi
can; MT3 - sy hop tac giita cac thanh vién dugc khuyén khich; MT4 - nhan vién cam thay an
toan khi thé hién ¥ kién ca nhan trong t6 chirc (Shuck & Wollard, 2013).

Cudi cung, thang do gan két nhan vién dugc xay dung véi nam bién quan sat: GEI -
nhan vién san sang no lyc vugt muc yéu cau trong cong viéc; GE2 - nhan vién cam thay hai
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1ong khi gop phéan vao thanh cong chung ctia doanh nghiép; GE3 - nhan vién cam thiy co trach
nhiém gin bo lau dai voi doanh nghiép; GE4 - nhan vién cam thiy cong viéc c6 y nghia; va GE5
- nhan vién mong mudn tiép tuc lam viéc tai doanh nghiép hién tai trong twong lai (Bakker &
Leiter, 2010; Saks, 2006).

4.4. Quy trinh thu thdp dir liéu

Trude khi phat phiéu chinh thire, bai khao sat duoc tién hanh khao sat thir (pilot test) v6i
15 nhén vién Gen Z nham kiém tra d6 d& hiéu cua cau hoi va 6 phu hop vé ngit canh. No6i dung
duogc diéu chinh nhe sau khi thu thap ¥ kién tir pilot test. Tiép theo, bang hoi chinh thirc duoc
phat hanh va thu thap trong vong 04 tudn. Viéc tra 101 phiéu duogc thuc hién véi cam két an danh
nham giam sai léch xa hoi trong tra 10i.

4.5. Phwong phdp phén tich

Qua trinh xir ly dit liéu dugc tién hanh theo hai giai doan. O giai doan dau, dé tin cay
ctia cac thang do duoc kiém dinh théng qua hé sé Cronbach’s Alpha va phan tich nhan t6 kham
pha (EFA). Nhitng chi bao cd hé s6 tai yéu hodc khong dat yéu cau sé dugc loai bo dé dam bao
tinh nhat quan ndi tai ciia thang do. O giai doan tiép theo, phan tich nhan t6 khang dinh (CFA)
va md hinh ciu trlic tuyén tinh (SEM) dugc sir dung dé danh gia mirc d6 phi hop ciia mé hinh
va kiém dinh cac gia thuyét nghién ctiu. Céc chi s6 y%/df, CFI, TLI, RMSEA va SRMR duoc sir
dung dé dénh gia mirc d6 phi hop tong thé caa mod hinh theo cac ngudng khuyén nghi trong
nghién ciu cua Hair va cong su (2020). Toan bo qua trinh phan tich duoc thuc hién bang phan
mém SPSS 26 va AMOS 26.

5. Két qua va théao ludn
5.1. Két qud phan tich dir li¢u

Trudc khi tién hanh kiém dinh mé hinh nghién ciru, dit liéu dugc kiém tra vé do tin cay va
tinh phut hop ctia cac thang do. Két qua phan tich Cronbach’s Alpha cho théy tét ca cac thang do
déu dat gia tri 16n hon 0.7, chiing t6 thang do dat mirc do tin cdy can thiét (Hair & ctg., 2020).
Phan tich nhan t6 kham pha (EFA) dugc thyc hién v6i phuong phap trich Principal Axis Factoring
va xoay Promax; két qua cho thay bon nhan t6 ctia van hoa doanh nghiép va nhan t6 gan két nhan
vién duoc trich rd rang véi gia tri eigenvalue > 1 va tong phuong sai giai thich dat 68.1%.

Sau EFA, phan tich nhan t6 khang dinh (CFA) dugc tién hanh dé kiém tra d6 phu hop
cia mo hinh do ludng. Céac chi sé phu hop déu dat muc chip nhan dugc: y2/df = 1.89;
CF1=0.94; TLI = 0.93; RMSEA = 0.053. Diéu nay cho thiy mé hinh do luong phu hop voi dir
liéu khao sat. Hé sd tai chuan hoa ctia cac bién quan sat déu 16n hon 0.5, cho thay gia tri hoi tu
dat yéu cau. Gia tri binh phuong AVE ctia mdi bién 16n hon hé sé twong quan béc hai véi cac
bién khac, khang dinh gi tri phan biét ctia cac thanh phan trong mé hinh.

Trude khi tién hanh phéan tich mé hinh cu trac tuyén tinh (SEM), nghién ctru da thuc
hién mot s6 kiém dinh nhdm danh gia do tin cay thang do va cac gia dinh co ban ctia mé hinh.
Két qua cho théy hé sb VIF cua tit ca cac bién doc lap déu nhé hon 3, chung té khong co6 hién
tuong da cong tuyén nghiém trong trong dit liéu. Kiém dinh ty tuong quan thong qua chi sd
Durbin-Watson dat gia tri 1.9, nam trong khoang chap nhan tir 1.8 dén 2.2, qua d6 khang dinh
gia dinh doc 1ap phﬁn du dugc dam bao. Bén canh do, cac thang do cling thé hién do tin cay va
gia tri hoi tu tt: hé s6 Cronbach’s Alpha cta cac thang do déu 16n hon 0.7, hé sb tai nhan to
(factor loadings) ctia cac bién quan sat déu trén 0.6, trong khi gié tri phuong sai trich (AVE) déu
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vuot ngudng 0.5. Nhitng két qua nay cho thiy b thang do dugc sir dung trong nghién ciru dap
g cac yéu cau vé do tin cdy va gia tri do ludng, dong thoi dit lidu ciing théa man cac gia dinh
co ban can thiét cho viéc thuc hién phan tich SEM.

Tiép theo, md hinh céu trac tuyén tinh (SEM) duoc sir dung dé kiém dinh cac gia thuyét
nghién ctru. M6 hinh SEM dat céc chi sé phu hop tét: ¥/df = 2.04; CFI = 0.93; TLI = 0.91;
RMSEA = 0.059. Tét ca cac path trong mé hinh déu c6 murc y nghia théng ké p < 0.05.

Bang 1

Két Qua Usc Liwong M6 Hinh SEM

M#i quan hé gia thuyét Hésé p p-value Kétluan
Gid tri c6t 161 — Gan két nhan vién 027 <0.001 Ungho
Truyén théng noi bo — Gan két nhan vién 023  0.002 Ungho
Tinh than hoc hoi - d6i méi — Gén két nhan vién 0.19 0.011  Unghd
Maéi truong hd trg - ton trong — Gan két nhan vién 034 <0.001 Ungho

Ghi cha: Két qua phan tich dit liéu
5.2. Thdo lugn

Két qua nghién ciru cho thy tt ca bn thanh phan ciu thanh vin hoa doanh nghiép déu
¢6 anh hudng tich cuc va cé ¥ nghia thong ké dén mutc d gin két ciia nhan vién Gen Z. Piéu
nay pht hop véi cac nghién ctru trude day, khang dinh vai tro trung tdm ciia van hoa doanh
nghiép trong viéc nang cao tinh than gin bé va ting cudng cam gidc thudc vé ciia nhan vién
(Chang & Lee, 2020; Schneider & ctg., 2013).

Dang cha ¥, yéu t6 “moi trudng hd tro - ton trong” cd hé sd anh huong 16n nhat
(B = 0.34), cho thay Gen Z dic biét nhay cam véi cac hanh vi d6i xir cong bang, ton trong sy da
dang va kha niang hd trg 14n nhau trong t chirc. Didu nay twong dong véi két luan cua Shuck
va Wollard (2013), cho rang cam giac an toan tdm Iy va su chap nhan dong vai tro 13 yéu t6 nén
tang trong viéc hinh thanh engagement. Moi truong lam viéc hd tro khong chi tao diéu kién dé
nhan vién Gen Z phat huy ning lyc ma con gitp ho cam thiy rang nhitng dong gop ctia minh
duoc ghi nhan, tir 46 gia ting sy sin sang gin bo voi doanh nghiép.

Thanh phan “gié tri cbt 16i” ciing cho thdy anh huong dang ké dén gan két (B = 0.27).
Két qua nay cing ¢ gia thuyét rang khi gia tri cia doanh nghiép phu hop véi dinh huéng ca
nhan, nhan vién Gen Z sé cam nhan duogc su déng nhét gitra ban than va td churc - diéu nay thuc
day ho tich cuc tham gia vao cac hoat dong cua doanh nghiép (Nguyen & Vo, 2023). Két luan
nay dong thoi cho thiy viéce truyén tai cac gia tri ¢t 161 mot cach rd rang va thuong xuyén tiép
c4n t6i nhan vién Gen Z 1a yéu t6 rt quan trong.

Tac dong ctia “truyén thong ndi bd” (B = 0.23) ciing duoc xac nhan trong nghién ciru.
Trong bdi canh Gen Z ky vong vao sy minh bach, cong bang va tinh tuong tac hai chiéu trong noi
bd, mot hé thong truyén thong hiéu qua co thé dong vai tro nhu “cau ndi” gitra nhan vién va ban
lanh dao. Piéu nay phu hop véi nghién ctru ciia Chang va Lee (2020), khi cac tac gia cho ring
truyén thong ndi bd c¢6 anh hudng truc tiép dén sy tin tuong va 10ng trung thanh cta nhan vién.

Cudi cling, “tinh than hoc hoi - d6i méi” mic di ¢6 hé s6 anh huong thap hon so véi cac
yéu td khac (B = 0.19) nhung van c6 y nghia thong ké. Diéu nay chimg t6 Gen Z ¢ xu hudng
gén b6 vo1 nhitng doanh nghiép tao diéu kién dé ho hoc hoi va tham gia vao céc hoat dong doi
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moi. Phat hién nay ciing phu hop v6i khao sat toan cau cua Deloitte (2023), qua d6 Gen Z danh
gia cao nhirng noi lam viéc khuyén khich sang tao va phat trién ban than thong qua cac du an
thuc té.

6. Két luan, ham y va hwéng nghién ciu tiép theo
6.1. Két ludn

Nghién ciru ndy nhdm danh gia tic dong ciia cac thanh phan vin hoa doanh nghiép dén
muc do gén két ctia nhan vién thudc thé hé Gen Z trong bdi canh doanh nghi¢p Viét Nam. Dya
trén mo hinh Iy thuyét cia Denison (2000) va thang do gin két ciia Saks (2006), m6 hinh nghién
cliru d3 duoc kiém dinh voi dit liéu khao sat tir 315 nhan vién Gen Z dang lam viéc tai nhiéu
doanh nghiép. Két qua phan tich SEM cho thiy ca bon thanh phan van hoa doanh nghiép - gia
tri cdt 161, truyén thong ndi bg, tinh than hoc hoi - ddi m&i va moi truong ho trg - ton trong - déu
c6 anh hudng tich cuc va co ¥ nghia théng ké dén murc d6 gan két ciia nhan vién Gen Z. Trong
d6, moi truong hd tro va ton trong thé hién mirc d6 tic dong manh nhat. Piéu nay ching to rang
vin hoéa doanh nghiép khong chi 12 nhan té nén tang trong quan tri nhan lyc ma con mang lai
gia tri dic biét ddi v6i thé hé lao dong tré, nhitng ngudi co nhu ciu cao vé sy cong nhan va cam
giac an toan tam ly.

6.2. Ham y quan tri

Tir cac két qua trén, bai viét dwa ra mot s6 ham y quan trong ddi véi cac doanh nghiép.
Trude hét, cac doanh nghiép can chu trong xdy dyng moéi truong 1am viéc dwa trén nguyén tic
t6n trong, cong bang va hd tro 1an nhau. Piéu nay khong chi thé hién qua céc chinh sach chinh
thirc ma con thong qua cach thirc quan 1y cua cap trén va cac hanh vi tuong tac hang ngay gilra
cac thanh vién. M§t moi truong trong do moi nhan vién - dac blet 1a Gen Z - cam thay tiéng néi
ctia minh dugc lang nghe s& gia tang niém tin va mong mudn gin b6 1au dai.

Tht hai, cac gia tri c¢6t 16i cia doanh nghiép can duogc truyén tai thudng xuyén va nhat
quén, tranh tinh trang “gié tri trén gidy.” Doanh nghiép nén tich hop cac gié tri ndy vao quy trinh
tuyén dung, quan 1y va danh gia dé gia ting mirc d6 “hoa hop gié tri” giita c4 nhan va t6 chuc.
Déi voi nhan vién Gen Z, viéc nhan thay su tring khép gitra gia tri ca nhan va gia tri t6 chuc 1a
yéu td quan trong trong quyét dinh & lai.

Thir ba, hé théng truyén thong ndi bo can duge thiét ké theo hudng hai chiéu, cho phép
nhén vién chii dong phan hdi va dong gop y kién. Trong bdi canh Gen Z gan b6 khi ho cam nhan
duoc su minh bach va sy chia sé, cac doanh nghiép cé thé da dang hoa kénh truyén thong thong
qua nén tang so (intranet, img dung ndi bd, mang xa hoi ndi bd) dé gia ting mirc do twong tac.

Cudi cung, doanh nghi€p nén khuyén khich céc hoat dong hoc tap ndi bg va tinh than
d6i moi thong qua viéce trao quyén, giao nhiém vu c6 tinh thir thach va ghi nhan cac sang kién
cai tién tir nhan vién tré. Didu nay khong chi dép mg nhu cau phat trién ban than ciia Gen Z ma
con tao ra mot mdi trudng ning dong va sang tao - yéu td quan trong dé duy tri loi thé canh
tranh cua to chirc.

6.3. Han ché va hwdng nghién ciru tiép theo

Bén canh nhimg déng gop da dat duoc, nghién ciru van ton tai mot sé han ché nhat dinh.
Thir nhét, nghién ctru str dung phuong phap chon mau thuan tién, do d6 do dai dién ctia mau
khao sét c6 thé bi gigi han. Cac nghién ciu tlep theo c6 thé ap dung céac phuong phap 1ay mau
X4&c suat nham nang cao tinh téng quat cua két qua. Thir hai, nghlen ctu chu yéu tap trung vao
cac doanh nghiép tai khu vuc thanh thi. Do dé, cac nghién ctiru ké tiép nén mo rong dit liéu dén
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céc doanh nghiép & khu vuc ndng thon hoic cac nganh dic thu dé so sanh su khac biét. Mot
huéng nghién ctu khac c6 thé xem xét vai tro diéu tiét cua cac yéu td c4 nhan nhu tham nién,
linh vic cdng tac hodc mic do hai 1ong vai thu nhap trong méi quan hé gitta vin hoa doanh
nghiép va gan két nhan vién.

PONG GOP KHOA HQC

Bai bao xac dinh rd khoang trong nghién ctru; bai bao dua ra ham y chinh sach, quan tri;
bai bao goi md cac hudng nghién cuau tiép theo.

PONG GOP CUA TAC GIA

CRediT: Thai Tri Diing: Dan dit xay dung y tuéng va thiét ké nghién ctu, Thuc hién
phan quan trong cua viéc thu thap va phan tich dit liéu, Thiét ké, soan thao ban thao ban dau,
Bao dam tinh trung thuc khoa hoc cua cac két qua chinh, Thuc hién viéc nop bai cho Tap chi,
Phu trach toan b trao di trong qua trinh phan bién, La dau méi lién hé sau khi bai bao dugc
Xuat ban, Bao dam tuan thi quy dinh dao duc va chinh sach Tap chi, Phai dap Gng toan bo tiéu
chi tac gia cua ICMJE.

TUYEN BO KHONG CO XUNG POQT LQI iCH

Céc tac gia cam két, tuyén bd khong co bat ky xung dot loi ich nao lién quan dén viéc
cong bo bai bao nay.
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