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Ca ché hinh thanh hanh vi chti ddng trong cong viéc: Vai tro cda trai nghiém
va kha nang thich ‘ng ctia nhan vién tai Téng Céng ty Thép Viét Nam

nhén vién tai Téng Céng ty Thép Viét Nam théng qua vai tro trung gian cua
trai nghiém va kha ndng thich ung cua nhan vién. Trén co s& do, nghién cuu
kiém dinh tdc déng cua cdc yéu té méi trudng té chiic, bao gébm co hdi phat
trién, su' céng bdng va hé trg, va vin héa céi mé, dén trai nghiém nhdn vién.
D liéu khao sat dugc thu thap to 459 cdn b, cdng nhan vién va dugc phan
tich bang phuaong phdp mé hinh cdu truc tuyén tinh binh phuong bé nhat tung
phadn (PLS-SEM). Két qua cho thdy kha ndng thich uing cé tdc déng tich cuc va
manh nhat dén hanh vi cht dong trong céng viéc, dong thai dong vai tro trung
gian quan trong trong méi quan hé giira trai nghiém nhdn vién va hanh vi chu
déng. Ngoai ra, trai nghiém nhdn vién chiu dnh hudng tich cuc tu cdc yéu té
méi trudng té chur, trong dé su céng bdng va hé trg cé murc dé tac déng I6n
nhdt. Cac phat hién nay gép phan lam ré co ché thic day hanh vi cha déng
trong béi canh doanh nghiép céng nghiép ndng va cung cdp co sé khoa hoc
cho viéc thiét ké cdc chinh sdch quan tri nguon nhan luc phu hop.

TU khéa: Hanh vi chu déng trong céng viéc, Ndng luc thich ung, Trai nghiém
nhan vién

Trich dan: Pham Thanh Mai, Phung Thé Hing, & Nguyén Hai Ninh. (2026). Ca ché hinh thanh

hanh vi chi dong trong cong viéc: Vai tro cua trai nghiém va kha nang thich ¢ing cGa nhan vién
tai Téng Cong ty Thép Viét Nam. Tap chi Kinh té - Ludt va Ngdn hang, 28(1+2), 149-162. https://

doi.org/10.59276/JELB.2026.1.2.3112

1. Giéi thi¢u

Trong nhitng nim gan day, hanh vi chi
dong trong codng viéc cua nhan vién
(Proactive Work Behavior- PWB) da tr¢
thanh mot chu dé dwoc quan tim rong rii
trong linh vyc hanh vi té chirc va quén tri
nguén nhan lyc, dac biét trong bdi canh cac
doanh nghiép phai d6i mat véi nhitng bién
dong ngay cang phtc tap cua moi truong
kinh doanh, cong nghé va canh tranh
(Zhou, 2024). Theo Hu va cong su (2011),
PWB khong chi phan anh sy thich ung thu
dong ctia nhan vién trudce cac thay doi trong
cong viéc ma con ham y viéc ca nhan chu
dong khodi xudng céac cai tién, tu giac nhan
dién va giai quyét vin dé, ciing nhu dé xuét
nhitng diéu chinh nham nang cao hiéu qua
cong viéc ma khong can sy chi dao truc tiép
tir cép trén. Quan diém nay dugc Belschak
va Den Hartog (2016) cu thé héa khi nhan

manh ban chit chu dong hudng t6i thay doi
ctia PWB, nhung van nam trong khu6n kho
vai trd va chuin muc t6 chirc. Trong nhiéu
nghién ctru, PWB duoc xem la mot nguén
luc chién luge gitp t6 chirc ning cao nang
luc d6i moi va duy tri lgi thé canh tranh
bén virng, dac biét trong cac bdi canh ¢o
muc d6 bat dinh cao (Silva va cong su,
2022). Tuy nhién, phan 16n cac nghién ciru
trude day vé PWB chu yéu tiép can theo
hudng dic diém ca nhén, tap trung vao cac
yéu t nhu trinh do, kinh nghiém, hoac
cac ddc diém tdm 1y cta nhan vién nham
ly giai su khac biét trong mirc d§ hanh vi
chu dong (Zhang va cong su, 2025). Cach
tiép can nay boc 10 mot han ché quan trong
khi chua giai thich théa dang vi sao nhitng
ca nhan co dic diém twong dong lai thé
hién mtrc 4o PWB khac nhau trong cac bdi
canh to chirc khac nhau (Chanie va cong
su, 2023). Do do, cac nghién ctru gén day
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¢6 xu hudng chuyén trong tim sang vai trd
ctia moi trudng to chirc, bao gdm vin hoa,
co ché hd trg va cac chinh sach quan tri,
nhu nhing diéu kién bdi canh co thé thiic
day hodc kim ham sy hinh thanh va biéu
hién cia PWB (Jo & Oh, 2025).

Trong linh vyc nghién ctru vé quan tri
nhan sy, trai nghi¢m nhan vién (employee
experlence- EX) ngay cang dugc xem la
mot co che tam ly then chét glup chuyén
hoa cac yéu t moi trudng t6 chirc thanh
dong lyc va hanh vi tich cuc ctia nhan vién
(Curcuruto va cong sy, 2015; Zhang va
cong sy, 2025; Chanie va cong su, 2023).
Trong do, EX phan anh cach nhan vién
cam nhan va dién giai cac tuong tac cla
ho v6i mdi trudng lam viée, bao gdm co
hoi phat trién, mutrc do cong bang va ho tro,
cling nhu ddc trung van hoa cua td chic.
Thong qua EX, cac yéu t6 bdi canh khong
chi tic dong tryc tiép dén thai d6 ma con anh
huéng gian tiép dén hanh vi ciia nhéan vién.
Bén canh do, kha nang thich ing (Adaptive
performance- AP) dugc xem la nang luc
gitp nhan vién duy tri hiu qué va sang
kién khi d6i mit véi nhitng thay dbi trong
cong viée, qua d6 co thé dong vai trd nhu
mdt cdu ndi quan trong giira trai nghiém
tich cuc va sy hinh thanh PWB (Gergek,
2023; Bibi & Khan, 2021). Mac du vai tro
ctia EX va AP trong viéc thiic day cac hanh
vi tich cyc da dugc ghi nhan trong nhiéu
nghién ciru, bang ching thuc nghiém vé
co ché hinh thanh PWB van chu yéu tap
trung vao nhung bbi canh c6 ciu tric to
chuc tuong di linh hoat va muc d6 tu chu
cao nhu linh vyc dich vy, cong nghé hodc
gido duc (Silva va cong su, 2022). Nguogc
lai, cac doanh nghiép cong nghiép nang,
dién hinh nhu nganh thép, véi dac trung
quan tri phan cap, quy trinh van hanh chat
ché va ap lyc 16n vé an toan va hiéu suit,
lai chua dwoc nghién ctu diy du, trong
khi PWB dugc cho 1a c6 y nghia dac biét
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d6i v6i nang suét, an toan lao dong va doi
ma&i ndi bd (Mohd va cong su, 2021; Jo &
Oh, 2025). Hon thé nita, theo cong bd cua
Trung tam WTO- VCCI (2025), viéc thtc
day tinh chu dong ciia nhan vién dugce xem
12 mot wu tién chién luoc, song can duoc
trién khai trén co s6 hiéu rd cac co ché tac
dong trong bdi canh to chirc cy thé.

Xuit phat tir nhitng luan diém trén, nghién
ctru ny lya chon Tong Cong ty Thép Viét
Nam (VNSteel) lam bdi canh khao sat,
mot doanh nghiép tru cot cua nganh thep
Vit Nam dang d6i mit voi yéu cau cap
thiét vé chuyén ddi va nang cao ning lyc
canh tranh. Nghién ctru hudng té1 hai muc
tiéu chinh: (i) phén tich co ché hinh thanh
hanh vi cht dong trong cong viéc cua nhan
vién thong qua vai tro trung gian cua trai
nghiém nhan vién va kha nang thich u:ng,
va (ii) kiém dmh tac dong clia cac yéu to
mdi truong to chirc, bao gdm co hoi phat
trién, sy cong bang va hd trg, va vin hoa
i md, dén trai nghiém nhan vién.

2. Co sé Iy thuyét va phat trién gia
thuyét nghién ciru

2.1. Khdi niém cua cdc bién nghién cviru

Trai nghiém nhan vién (EX) duoc hiéu la
tap hop céc danh gia chu quan, cam xuic va
phan Gmg nhan thirc ctia nhan vién trong
sudt qua trinh twong tac véi to chuec, tir
tuyén dung, dao tao, lam viéc dén phat
trién nghé nghiép (Morgan, 2017). Theo
Harlianto va Rudi (2023), EX khong chi
phan anh mirc d6 hai long ma con thé hién
cam nhan Ve gi tri, sy cong bang va mirc
do trao quyen trong moi truong lam viéc.
Plaskoff va Frey (2024) nhin manh vai tro
cia EX trong viéc duy tri hiéu suat, ting
cuong cam két to chuc va thic day cac
hanh vi tich cuc, dic biét trong bdi canh céac
doanh nghiép dang tai cau tric sau dai dich.
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Kha ning thich ing (AP) dé cap dén ning
luc diéu chinh hanh vi, tu duy va cam xuc
ctia nhan vién nham d6i phé hiéu qua voi
nhitng thay d6i trong cong viéc (Pulakos va
cong su, 2000). Trong bdi canh méi truong
lam viéc nhiéu bién dong, AP cho phép
nhan vién duy tri hidu suét, chu dong hoc
hoi va dé xuat cac sang kién phi hop véi
yéu cau méi (Gergek, 2023; Bibi & Khan,
2021). Tang va cong su (2024) cho rang
cac trang thai tam ly tich cuc, dugc hinh
thanh tir trai nghiém cong viéc, 1a tién dé
quan trong giup nang cao kha nang thich
ung cua nhan vién.

Hanh vi chu dong trong cong viéc (PWB)
phan anh xu hudng ca nhan tu kh(”yi xudng
thay dm chu dong giai quyét van dé va
dé xuat cai tlen nham nang cao hiéu qua
cong viéc va t6 chire (Hu va cong su, 2011;
Belschak & Den Hartog, 2016).

2.2. Cdc mo hinh Iy thuyét nén ting

Dé 1am 18 co ché hinh thanh hanh vi chi
dong trong céng viéc cuia nhan vién, nghién
ctru nay ké thira va tich hop ba khung ly
thuyét nén tang trong linh vuc hanh vi to
chirc, bao gdm: Thuyét yéu cau- Ngudn
luc cong viéc (Job Demands-Resources
Theory- JD-R), Thuyét trao doi xa hoi
(Social Exchange Theory- SET) va Thuyét
su kién cam xuc (Affective Events Theory-
AET). Viéc tich hop ba khung 1y thuyét nay
cho phép nghién ctru giai thich mot cach hé
thdng cach thirc cac yéu té moéi trudong to
chirc dugc chuyén hoa thanh trai nghiém
tam 1y, ning lyc thich tmg va cudi cung la
hanh vi cht dong cta nhan vién trong boi
canh doanh nghiép cong nghi¢p nang.

Theo Bakker va Demerouti (2014), JD-R
cho riang hanh vi va két qua cong viéc cua
nhan vién du:orc hinh thanh tr sy twong tac
gitra yéu cau cong viée va cac nguon lyc ma
to chtc cung cap. Trong mdi truong cong

nghiép nang, noi yéu cau cong viéc thuong
cao, ap lyc van ha‘mh l6n va muc do rai ro
dang ké, cac nguon luc nhu co hoi phat
trién, sy hd tro tir t chirc va méi truong lam
viée tich cyuc cé vai tro dac biét quan trong
trong viéc duy tri dong luc va khuyén khich
cac hanh vi tich cuc, bao gdm hanh vi chi
dong. Demerouti va Bakker (2022) nhan
manh rang cac ngudn lyc cong viéc khong
chi gitp giam cang thing ma con tao didu
kién cho nhan vién phat trién nang lyc linh
hoat va chii dong thich tmg véi thay doi.

B0 sung cho JD-R, SET cho rang hanh vi ciia
nhan vién phan 4nh qua trinh trao d6i qua lai
gifta c4 nhan va to chire. Khi nhan vién cam
nhén duoc su cong bang, hd tro va quan tim
tir to chirc, ho ¢6 xu hudng dap lai bang cac
hanh vi vuot chuan, thé hién su gin két va
chu dong trong cong viéc. Trong khung Iy
thuyét ndy, trai nghiém nhan vién dong vai
trd nhu mot co ché trung gian tam 1y, thong
qua d6 cac yéu tb moi trudng t6 chirc duoc
ndi hoa thanh thai d¢ va hanh vi cu thé.

Bén canh do, Thuyét AET nhén manh vai
tro cua cac sy kién va tuong tac tai noi
lam viéc trong viéc kich hoat cam xuc, tur
d6 anh hudng dén hanh vi ctua nhan vién.
Theo AET, nhu:ng trai nghiém tlch cuc nhu
su ghi nhan, hd trg va trao quyén co thé tao
ra trang thai cam xuc thuan loi, gop phan
nang cao kha ning thich tmg va thuc day
cac hanh vi chu dong. Viéc két hop AET
v6i JD-R va SET cho phép nghién ciu ly
giai sau hon cach thuce trai nghlem cam xuc
va nang lyc thich img két néi méi truong to
churc v6i hanh vi chu dong trong cong viéc.

2.3. Phdt trién gid thuyét nghién civu

Co hoi phat trién (Growth Opportunities-
GO) duoc Demerouti va Bakker (2022)
dinh nghia 1a mirc d6 ma t6 chirc tao diéu
kién cho nhan vién hoc héi, nang cao k¥
nang va c6 19 trinh phat trién nghé nghiép
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1d rang. Cac nghién ctru cho thdy co hoi
phat trién gitp gia ting dong lyc noi tai,
nang cao mirc do gan két va tao ra trai
nghiém tich cuc cho nhan vién (Pieters &
Von Spiegel, 2024; Samsudin va cdng su,
2024). Khi nhan vién nhén thay t6 chic dau
tu nghiém tac cho su phat trién c4 nhan, ho
c6 xu huong hinh thanh trai nghiém tich
cuc va san sang dong gép vuot yéu cau
cong viéc (Wau, 2021; Dan, 2024).

H,,: Co hoi phat trién c6 anh huong tich

cuc dén trai nghiém cua nhan vién.
Su cong bang va hd trg (Fairness and
Support- F&S) phan anh cdm nhan cua
nhan vién vé sy ddi xir cong bang trong
phan cong cong viéc, khen thu:orng va su
hd tro tir cap trén ciing nhu dong nghiép.
Theo SET, khi nhan vién cam nhan duoc
su cong bang va hd tro, ho s& hinh thanh
cam xtc tich cyc va dap lai bang cac hanh
vi gin két va chi dong (Birtch va cong su,
2016). Mushonga (2017) ciing chi ra ring
cong bang trong ddi xir dong vai tro trung
tam trong vi¢c xay dung long tin, ddc biét
trong cac td chirc ¢6 cdu trac quan 1y chat
ché tuong tu doanh nghiép cong nghi¢p
nang (Kaur & Randhawa, 2021).

H,;,: Sucong bang va hd trg ¢6 anh hudng
tich cuc dén trai nghiém ctia nhan vién.
Van hoa co1 mo (Culture Openness— CO)
dé cap dén mirc do to chirc khuyen khich
tu do thé hién quan diém, chap nhan su
khac biét va thuc déy thir nghiém, sang tao
(Weiss & Cropanzano, 1996). Theo AET,
mdi trudng 1am viée coi mé o thé tao ra
cac su kién cam xuc tich cuc, tr d6 hinh
thanh trang thai tdm ly thuan loi cho sy chu
dong va sang tao (Nagshbandi va cong su,

2015; Alzghoul va cong su, 2023).
H,.: Véan hoéa c61 m¢ c6 anh huoéng tich
cuc dén trai nghiém cua nhan vién.
Nhiéu nghién ctru cho thdy trai nghiém
nhan vién ¢6 anh huong dang ké dén kha
nang thich Gmg va hiéu suit cong viéc
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(Harlianto & Rudi, 2023). Theo Tang va
cong su (2024), cac trai nghi¢ém tam ly tich
cuc gitip nhan vién duy tri trang thai sdn
sang hoc hoi va diéu chinh hanh vi khi dbi
mit v6i thay d6i. Trong khuon khéd SET,
trai nghiém tich cyc cling cing ¢ niém
tin va cam két, tir d6 thiic ddy hanh vi cha
dong (Fu va cong su, 2020).
H,,: Trai nghiém cua nhan vién c6 anh
hudng tich cuc dén kha ning thich tng.
H,,: Trai nghiém cua nhan vién c6 anh
huong tich cuc dén hanh vi chi dong
trong cong viéc.
Kha ning thich tmg dugc xem 1a yéu td
trung tim thic day cac hanh vi chu dong,
sang kién va d6i méi trong moi truong lam
viéc bién dong (Javed va cong sy, 2017;
Gergek, 2023). Nhan vién c6 kha nang
thich ing cao khong chi dap Gmg yéu cau
hién tai ma con chu dong dy bao va chuan
bi cho nhiing thay doi trong tuong lai. Cac
nghlen clru gan day cho thiy AP dong vai
trd cau ndi giira trai nghiém tam ly va hanh
vi chu dong (Tang va cong su, 2024).
H;,: Khé nang thich tmg c6 anh hudng tich
cyc dén hanh vi chi dong trong cong viéc.
H;,: Khd ndng thich tmg dong vai tro
trung gian trong moéi quan hé giita trai
nghiém cua nhan vién va hanh vi chu
dong trong cong viéc.
Trén co so tich hop cac khung 1y thuyét nén
tang gom JD-R, SET va AET, cing véi céc
gia thuyét nghlen clu da duogc phat trién,
nghlen clru nay d& xuit mo hinh nghién ciru
nham mb ta co ché hinh thanh hanh vi chii
dong trong cong viéc cua nhan vién thong
qua vai tro cua trai nghiém nhan vién va
kha ning thich tng, trong bdi canh doanh
nghi¢p cong nghi¢p nang. Mo hinh nghién
ctru dé xuét dugc trinh bay tai Hinh 1.

3. Phuong phap nghién ciru

Nghién ctu nay st dung phuong phép
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Hinh 1. Mé hinh nghién ciru dé xuat

nghién ctru dinh lwong véi bang hoi cu
trac nhdm kiém dinh mé hinh nghién ctru
va cac gia thuyét da duogc phat trién trén co
so 1y thuyét. Dé phan tich dit liéu, nghién
clru str dung phuong phap mo hinh phuong
trinh cdu trac binh phwong nhé nhit timg
phan (Partial Least Squares- Structural
Equation Modeling, PLS-SEM).

Céc thang do trong nghién ctru duoc ké
thtra tr cac cong trinh hoc thuat quéc té
c6 uy tin, dd duoc kiém dinh vé d6 tin
cay va gia tri trong cac nghién ctu trudc.
M&i bién nghién ctru duge xac dinh trén
co s& mdt dinh nghla ly thuyét thong nhit,
trong khi cac bién quan sat duoc ké thira
tir nhiéu nghién ctru truée nham bao quat
day du noi ham khai niém va nang cao
gia tri ndi dung cua thang do. Trong do,
thang do Hanh vi chu dong trong cong
viéc (PWB) gdém 5 bién quan sat, dugc ké
thira tir Belschak va Den Hartog (2016) va
Silva va cong su (2022). Thang do Kha
nang thich tmg (AP) gom 5 bién quan sat,
ké thira tir Pulakos va cong su (2000) va
dugc cap nhat theo tong quan cia Tang
va cong su (2024). Thang do Trai nghiém
nhan vién (EX) gdm 4 bién quan sat, ké
thtra tir Morgan (2017) va Plaskoff va Frey
(2024). Ba bién thuoc nhom méi truong
t6 chuc duoc do ludng bao gdbm: Co hoi
phat trién (Growth Opportunities- GO) véi

4 bién quan sat ké thira tir Demerouti va
Bakker (2022); Su cong bang va hd tro
(Fairness and Support- F&S) véi 5 bién
quan sat ké thua tr Birtch va cong su
(2016) va Mushonga va Coppin (2017); va
Vian hoda cd1i mé (Culture Openness- CO)
v6i 4 bién quan sat ké thira tir Weiss va
Cropanzano (1996) va Alzghoul va cong
su (2023). Tt ca cac bién quan sat duogc
do luong bang thang Likert 5 diém, tir 1 =
“Hoan toan khong dong y”” dén 5 = “Hoan
toan dong y”. (chi tiét thang do tai Bang 2).
Nhim dam bao su phi hgp véi bdi canh
van hoa, to chirc va moi trudng lam viée tai
Téng cong ty Thep Vi¢t Nam (VNSteel),
nhém tac gia tién hanh didu chinh ngén
ngit biéu dat cua cac thang do thong qua
quy trinh dich ngugc (back-translation).
Bén canh d6, nghién ctu da tham van y
kién cta ba (03) chuyén gia trong giai
doan tién khao sat dé nang cao do gia tri
n6i dung cia cong cu do ludng. Y kién
gop y cua chuyén gia duoc sir dung dé
diéu chinh ngon ngir, loai bo cac phat biéu
c6 thé gdy hiéu nham va hoan thién bang
hoi truée khi tién hanh khao sat chinh
thirc. Viéc tham van chuyén gia duoc thyc
hién nham néng cao chat lugng do ludng,
khong nham muc dich kham pha hodc phat
trién 1y thuyét méi.

Dir liéu nghién ctru dugc thu thap trong
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Bang 1. Co cAu miu khao sat (N = 459)

Tiéu chi Nhém Sé lugng Ty lé (%)
Nam 372 81,1
Giéi tinh
NG 87 18,9
Dudi 30 tudi 96 20,9
. TU 30-40 tudi 178 38,8
Do tubi .
Tu 41-50 tudi 132 28,8
Trén 50 tudi 53 11,5
Trung cap/Coéng nhan ky thuat 164 35,7
~ Cao dang 98 21,4
Trinh d6 hoc van
Pai hoc 154 33,6
Sau dai hoc 43 9,4
Dudi 5 nam 88 19,2
Tham nien  TU5-10 nam 146 31,8
congtac Ty 11-20 ndm 151 32,9
Trén 20 nam 74 16,1
Can bo quan ly 61 13,3
K¥ su/nhan vién k¥ thuat 147 32,0
Vi tri cong viéc
Nhan vién hanh chinh - nghiép vu 86 18,7
Cong nhan truc ti€p san xuat 165 36,0

khoang thoi gian tir thang 6 dén thang 8
nam 2025 tai cac don vi thanh vién cua
Téng Cong ty Thép Viét Nam, bao gom
cac bd phan san xuat, ky thuat va hanh
chinh. Hai hinh thtc khao sat dugc su
dung song song 1a bang hoi gidy va bang
hoi dién tir nham tang ty 1& phan hoi va
tiép can da dang cac nhom nhén vién.

Trong tong s6 500 bang hoi dugc phat ra,
c6 459 bang hop 1€ dugce dua vao phan tich,
dat ty 1& phan hoi 91,8%. Mau nghién ctu
bao gdm can bo quan 1y, k¥ su, nhan vién
ky thuat va cong nhan truc tlep san xuat,
phan anh twong ddi day du co cdu lao dong
ddc trung cua doanh nghi¢p cong nghlep
ning. Quy md mau dap Gmg nguyén tic “10
times rule” d6i voi PLS-SEM va dam bao
diéu kién thyc hién cac phén tich thong ké
suy luan (Hair va cong sy, 2021) (Bang 1).
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Dit liéu khéo sat sau khi thu thap dugc kiém
tra, lam sach va ma hoa trudc khi dua vao
phan tich bang phin mém SmartPLS 4.0.
Quy trinh phan tich dugc thuc hién theo hai
budc chinh theo khuyén nghi ctia Hair va
cong su (2021). Budc thir nhit 1a danh gia
mo hinh do ludong nham kiém tra do tin cay
ndi tai, gid tri hoi tu va gid tri phan biét.
Budc thtr hai 1a ddnh gia mé hinh cau triic
nham kiém dinh céac gia thuyét nghién ciru,
xac dinh muc d6 anh hudng giita cac bién
va kha ning gidi thich cia mo hinh. Ky
thuat bootstrapping véi 5.000 mau lép lai
duoc su dung dé kiém dinh y nghia thong
ké va do 6n dinh cua cac hé s6 duong dan.
Ngoai ra, cac chi s6 nhu R?, Q? va SRMR
ciing duoc xem xét nham danh gia ning luc
giai thich va du bao cia m6 hinh nghién ctru.
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4. Két qua nghién ciru
4.1. Danh gia mo hinh do luwong

Tru6e khi tién hanh kiém dinh cac gia
thuyét nghién ctru, mé hinh do luong duoc
danh gia nham dam bao cac thang do trong
nghién ctru dat yéu ciu vé do tin cdy va gia
tri do ludng theo khuyén nghi ctia phuong
phép PLS-SEM. Vi¢c danh gia mo hinh do
ludong duoc thyc hién thong qua cac chi sb
hé sb tai ngoai (outer loadings), dd tin cdy
ndi tai (CA, rho A va CR), gia tri hoi tu
(AVE) va gid tri phan biét (HTMT)

Két qua phan tich & Bang 2 cho thay phan
16n céc bién quan sat déu ¢ hé sd tai ngoai
16n hon ngudng khuyén nghi 0,7, phan 4nh
mirc 46 dong gop tdt cua cac bién quan sat
vao cac bién tiém an tuong tng. Tuy nhién,
trude do trong qua trinh danh gia ban déu,
mdt s bién quan sat bao gdm GO1: “T6i
duoc tao diéu kién tham gia dao tao nang
cao nang lyc.”, CO4: “To chic khuyén
khich thtr nghiém cach lam mai.”, F&S4:
“Dong nghiép hd trg kip thoi khi toi can
phdi hop.”, EX2: “T6i cam thdy dugc ton
trong trong cong viéc.” khong dap tmg day
du cac tiéu chi vé hé s tai ngoai hodc lam
suy giam gia tri hoi tu cua thang do do cé
gia tri outerloadings nhdé hon 0,7. Do do,
cac bién quan sat nay da duogc loai bo khoi
md hinh nhiam ning cao chit luong do
luong va dam bao tinh nhat quan cua cac
thang do phan xa. Sau khi loai bo cac bién
quan sat khong dat yéu cau, cac chi s6 CA,
tho A va CR cua tit ca cac bién tiém an
déu vuot ngudng 0,7, cho théy muc d0 nhét
quan ndi tai cao cua cac thang do va gia
tri AVE cua cac bién tiém an déu 1én hon
0,5, qua d6 khing dinh gia tri hoi tu cia mod
hinh do luong.

Theo Henseler va cong su (2015), tiéu chi
Heterotrait-Monotrait ratio (HTMT) dugc
khuyén nghi st dung dé danh gia gia tri

phén bi¢t cua cac thang do trong md hinh
PLS-SEM. Két qua phén tich cho thiy tat
ca cac cap khai niém trong mo hinh déu c6
gia tri HTMT nho hon ngudng 0,85 (EX-
AP = 0,656; F&S-EX = 0,579; GO-PWB
= 0,522), khang dinh cac khai niém nghién
ctru ¢ sy phan biét rd rang. Chi s6 VIF
ctia cac bién doc 1ap dao dong tir 1,162 dén
1,421, thap hon ngudng khuyén nghj 1a 5,

cho thay khong ton tai hlen tugng da cong
tuyén trong mo hinh. Chi s6 SRMR = 0,055
cho thdy mé hinh do ludng c6 muc do phu
hop tot v6i dir liéu thyc té, khang dinh mo
hinh d4p tng day du cac diéu kién can thiét
dé phan tich mo hinh ciu truc.

4.2. Ddnh gid mé hinh cdu tricc va kiém
dinh gida thuyeét

Sau khi mé hinh do ludong dat yéu cau,
nghién ciru tién hanh danh gid moé hinh
cdu tric nham kiém dinh cac mdi quan hé
gia thuyét dugc dé xuat. Két qua phén tich
cho thidy mé hinh nghién ctru c6 ning lyc
gidi thich twong dbi t6t ddi voi cac bién noi
sinh, thé hién qua cac gia tri R? dat muc
chip nhan duoc theo khuyén nghi trong
nghién ctru su dung PLS-SEM.

Két qua klem dinh céc gla thuyét cho thay
cac yéu td moi trudng t6 chirc déu co tac
dong tich cuc va c6 y nghia thong ké dén
trai nghiém nhan vién (EX). Co hdi phat
trién (GO), su cong bang va hd trg (F&S)
va van hoa coi mé (CO) déu anh hudng
tich cuc dén trai nghiém cua nhan vién,
qua d6 ung ho cac gia thuyét H,,, H,, va
H,.. :Frong s?) cac yéu tb nay, su cong bang
va ho trg thé hién mic d6 tdc dong manh
nhat dén trai nghiém nhan vién, cho théy
vai tro dac biét quan trong cua cac co che
dbi xir cong bang, hd tro tir cap trén va to
chirc trong bdi canh doanh nghiép cong
nghiép nang. Bén canh d6, két qua phan
tich cling cho thiy trai nghiém nhéan vién
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Bang 2. Két qua danh gia mé hinh do lwdng sau khi loai bé bién

Cautric 1z pign Phét bidu HésGtai CA rho A CR AVE
(Construct) ;
GO2 T(3| co c?' héi phat trién k§ nang trong 0,821
cdng viéc.
Cohoiphat ;o3 TO chucclatoi cung caplotrinhphat 4 g4 9812 0,825 0876 0703
trién (GO) trién nghé nghiép rd rang.
GO4 T(.)LdLchc khuyen kh|ch hoc hoi va phat 0,823
trién trong cong viéc.
FS1 T0|, dudc doi xir cdbng bang trong to 0,852
chuec.
Su cong FSo tCrza trignhovtil;%cjctm khi toi gap khé khan 0,831
béng va - 9hA dgw TP I ————— 0,884 0,891 0916 0,686
hotrg (F&S)  Fs3 QI Mnan auoc st gninhan phuniop dot— g goy
v@i nhitng déng gop trong cong viéc.
FS5 Cac chlnAh sa,ch cuayto clju‘c dugc ap 0,793
dung mét cach nhat quan.
co1 qu cam'tha.y ’Eu dc?Abay to y kién cla 0,841
minh tai noi lam viéc.
Va,n héa cdi co2 Cflc y’tucng mdi dudc chao don trong 0,866 0,803 0815 0873 0,697
ma (CO) to chic.
o3 N\han'V|e)n dugc Kfl’uyen khich lén tiéng 0,812
va chia sé quan diém.
XA T9| co pAhUng trai n\ghlem tich cuc trong 0,836
.. . cdng viéc hang ngay.
Trai nghiém Trai nghiém lam viéc cua t6i dap ing ky
nhan vién EX3 ghiem. ~ PUNGXY o818 0785 0796 0,861 0,674
(EX) vong cua tol. _ _ :
EX4 Nhln .cAhung, EOI hlal [ong véi trai nghiém 0,807
lam viéc tai t6 chic.
AP Toi thICt] ung :cot v@i nhitng thay doi 0,883
Kha ning Tong gL
thich (ing AP? 'kl;(;lc%o ’éhter;(':r chglr?u\?igca cac tinh huéng 0,871
(AP) S NgY TONY LONg VIve 0902 0911 0932 0776
T6i nhanh chong diéu chinh cach lam
AP3 A e e 0,889
viéc khi can thiét.
T6i van duy tri hiéu qua coéng viéc trong
AP4 " gidu kién thay dGi. 0,846
PWBT T2| cha dong de >§LAJat cacy tudng cai 0,864
tién trong cong viéc.
(};f}mh ;/i cha PWB2 ;c:]lhc?rl;gor;%r?la\llicgzyet cac van dé phat 0,851
ong trong LD Leng e — 0,888 0,894 0920 0,742
cOng viéc TOi chd dong cai thién cac quy trinh lam
PWB3 0,872
(PWB) viéc.
PWB4 Toi hanh dong chu ddng ma khéng can 0,823

chd chi dao.

(EX) c6 anh huong tich cuc va c6 y nghia
thong ké dén kha ning thich ing (AP), qua
d6 ing ho gia thuyét H,,. Pong thoi, trai
nghiém nhan vién ciing tic dong truc tiép
tich cuc dén hanh vi chi dong trong cong
viéc (PWB), x4c nhan gia thuyét H,y,. Két
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qua nay cho thiy trai nghiém tich cyc trong
cong viéc khong chi giup nhan vién nang
cao kha ning diéu chinh va thich tmg trudc
nhing thay d6i ma con tryc tiép thuc day cac
hanh vi chi dong nhu dé xuét cai tién, tu khoi
xudng giai phap va chi dong giai quyét van
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Bang 3. Két qua kiém dinh cac gia thuyét nghién ctru

Gia thuyét MGi quan hé Hé sé6 dusng dan (B) t-value p-value Két luan
H1la GO - EX 0,243 4,944 0,000 Chéap nhan
H1b F&S — EX 0,314 6,681 0,000 Chap nhan
Hic CO - EX 0,313 6,009 0,000 Chéap nhan
H2a EX — AP 0,430 8,181 0,000 Chép nhan
H2b EX - PWB 0,114 2,480 0,013 Chap nhan
H3a AP — PWB 0,689 20,413 0,000 Chap nhan

dé trong cong viéc. Kha ning thich ing (AP)
duoc xac dinh 1a yéu td c6 tac dong tich cuc
va manh nhit dén hanh vi chi dong trong
cong viée, qua d6 ung ho gia thuyét H;,.

4.3. Kiém dinh vai tro trung gian ciia kha
nang thich vng

Vai tro trung gian cua kha nang thich g
(AP) trong moi quan hé gitta trdi nghiém
nhan vién (EX) va hanh vi chu dong trong
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cong viée (PWB) dugc kiém dinh thong qua
ky thuat bootstrappmg v61 5.000 mau lap lai.
Két qua cho thiy hiéu ung gian tiép cua
trai nghiém nhan vién 1én hanh vi chu dong
thong qua kha nang thlch unglacoy nghla
thong ké. Ngoai ra, mdi quan hé tryc tiép
gilta trai nghiém nhan vién va hanh vi chu
dong van duy tri y nghia thong ké khi bién
trung gian dugce dua vao mo hinh. Két qua
nay cho thiy kha ning thich ung déng vai
trd trung gian ban phan trong mdi quan hé

Nguén: Tong hop ciia Téc gid

Hinh 2. Két qua phan tich mé hinh do lwong
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Bang 4. Két qua kiém dinh vai tro trung gian ciia kha ning thich ng

Quan hé trung gian

Hé sé gian tiép (B)

t-value p-value Két luan

EX - AP - PWB 0,296

7,529 0,000 Cé y nghia

gilra trai nghi¢ém nhan vién va hanh vi chu
dong trong cong viéc, qua do ung ho gia
thuyet Hjy,. Phat hién nay gép phan lam 6
co ché hinh thanh hanh vi chu dong trong
cong viéc cua nhan vién, trong do trai
nghiém tich cuc tai noi lam viéc vura tac
dong truc tiép, vira gian tiép thong qua viéc
nang cao kha nang thich ung vdi cac yéu
cau va thay ddi trong méi trudng cong viéc.

5. Thao luan két qua va ham y quan tri
5.1. Thao lugn két qud nghién ciru

Két qua nghién ciru cho thiy cac yéu td
mdi truong to chirc, bao gdm co hoi phat
trién, sy cong bang va hd trg, va vin hoa
c6i mo, déu co tac dong tich cuc dén trai
nghiém cua nhan vién téng cong ty Thép
Viét Nam. Phat hién nay tuong dong véi
cac nghién cuu trude trong linh vuc hanh
vi to chirc, khi méi truong lam viéc tich
cuc duogc xem 13 nén tang quan trong hinh
thanh nhan thirc va cam xuc cia nhan vién
(Birtch va cong su, 2016; Demerouti &
Bakker, 2022; Plaskoff & Frey, 2024). Tuy
nhién, diém khac biét dang chu y cua két
qua nghién ctru nay 1a viéc sy cong bang
va hd tro thé hién muc do tac dong manh
nhat dén trai nghiém nhan vién, vugt troi
hon so véi co hoi phat trién va van hoa coi
mo. Két qua nay khac v6i nhiéu nghién ciru
trudc dugc thyc hién trong bdi canh doanh
nghiép dich vu hoac doanh nghiép tri thuc,
noi co hoi phat trién c4 nhan va vin hoa
c6i mé thuong duoc xem 1a cac yéu tb
chi phdi trai nghiém nhan vién (Morgan,
2017, Alzghoul va cong su, 2023). Ngoai
ra, cam nhan vé sy cong bang trong phan
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cong cong vige, danh gia hiéu qua va su
hd tro tryc tiép tir cap trén tré thanh yéu td
then chdt dinh hinh trai nghiém cua nhan
vién. Két qua nghién ctru x4c nhan rang trai
nghiém nhan vién co6 tac dong tich cuc dén
kha nang thich Gng va hanh vi cht dong
trong cong viéc. Phat hién nay phu hop voi
cac nghién ciru trude cho rang trai nghiém
tich cuc tai noi lam vi¢c giup nhan vién
tich Iily cac ngudn luc tim 1y va cam xic,
tir 46 nang cao nang lyc diéu chinh trudc
nhiing thay d6i va chii dong tham gia vao
cac hanh vi cai tién (Pulakos va cong su,
2000; Tang va cong su, 2024). Tuy nhién,
s0 Vi cac nghién ctru trude cha yéu xem
xét tac dong tryc tiép cua trai nghiém nhan
vién 1én hanh vi cht dong, nghién clru nay
lam 10 hon vai tro trung gian cua kha nang
thich u:ng trong moi quan hé nay. Két qua
cho thdy kha ning thich ung khong chi 1a
hé qua cua trai nghiém tich cyc ma con la
co ché chuyén héa trai nghiém d6 thanh
cac hanh vi chu dong cu thé.

Hon thé nita, két qua nghién ctru chi ra
rang kha ning thich tmg 1a yéu td 6 tac
dong manh nhat dén hanh vi chu déng
trong cong viéc. Phat hién nay tuong dong
v6i cic nghién ciru gan day nhan manh vai
trd ctia nang luc thich tmg trong bdi canh
cong viéc bién dong (Pulakos va cong su,
2000; Tang va cong su, 2024). Tuy nhién,
nghién ctru nay xac nhan vai tro trung tam
cia kha ning thich tng trong bdi canh
doanh nghlep cong nghiép nang, noi cac
yéu ciu vé cong nghé, quy trinh san xuét
va an toan lao dong doi hdi nhan vién
khong chi phan tng véi thay d6i ma con
chii dong khoi xudng cac giai phap cai tién
nham duy tri hiéu qua van hanh. Phat hién
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nay bo sung bang chimg thuc nghiém cho
Thuyét Su kién cam xtc (AET), theo d6
cac trai nghi€ém cam xuc tich cuc tai noi
lam viéc ¢6 thé anh huéng dén hanh vi cua
nhan vién thong qua céc trang thai va nang
luc tam ly trung gian.

5.2. Ham y quan tri

Dua trén cac ket qua nghlen clru, nghién
cliru nay dé xuét mdt sO ham y quan tri
nham hd tro cic nha quan Iy tai Tong Cong
ty Thép Viét Nam trong viéc thiic ddy hanh
vi chu dong trong cong viéc cua nhan vién.
Do ngué)n luc doanh nghi¢p cé han, céac
ham ¥ quan tri duoc sip xép theo th ty uu
tién dya trén muc do tac dong cia cac nhan
t6 trong két qua nghién ctru.

Thir nhat, cic nha quan 1y can uu tién phat
trién kha nang thich img ctia nhan vién, boi
day 1a yéu t6 co tic dong manh nhat dén
hanh vi cht dong trong cong viéc. Doanh
nghiép co thé trién khai cdc chwong trinh
dao tao tap trung vao nang cao nang luc
thich rng nhu dao tao da k¥ nang, huan
luyén xtr ly tinh huong, dao tao an toan gin
v6i kich ban thay doi va cac chuong trinh
ludn chuyén cong viéc c6 kiém soat.

Thir hai, doanh nghiép can chi trong xay
dung va duy tri trai nghiém nhan vién tich
cuc nhu mot nén tang dé thuc déy cac hanh
vi chu dong. Cac chinh sach nhan sy nén
duoc thiét ké theo hudng dong bo giita diéu
kién lam viéc, ché do dai ngod, co hoi phat
trién va sy ghi nhan déng gdp cua nhan
vién. Viéc thuong xuyén thu thap phan hoi
clia nhan vién va cai thién cac diém cham
trong hanh trinh trdi nghiém nhéan vién s¢
g1up gia tdng cam nhan tich cuc va sy gin
két ctia nhan vién véi to chirc.

Thir ba, cac nha quan 1y can dam bao tinh
minh bach va nhat quan trong cac chinh
sach nhan sy, dac biét 1a trong danh gia
hiéu qua cong viéc, phan bd ngudn lyc

va co ché khen thuong. Vai tro hd tro ciia
cap quan ly truc tiép can duoc ting cuong
thong qua dao tao k¥ nang lanh dao, giao
tiép va huan luyén nhan vién, nham tao ra
moi truong lam viéc tin cay va hd tro.

Thir tu, doanh nghiép can tiép tuc khuyén
khich vin hoa céi mé va tao diéu kién cho
co hoi phat trién, qua d6 gian tiép nang cao
trai nghiém nhan vién va hanh vi cha dong.
Viéc thiét 1ap cac kénh chinh thirc dé nhan
vién dé xuit y tuong, phan hoi va tham gia
vao cac hoat dong cai tién s& giup khai thac
t6t hon cac sang kién tir nhan vién, dac biét
la 601 ngll k¥ su va cong nhan truc t1ep san
xuét- nhitng nguoi c6 hiéu biét sau sic vé
quy trinh van hanh.

6. Két luan

Nghién ctru di lam rd chudi tac dong
hinh thanh 1én hanh vi chu dong cua nhan
vién tai VNSteel bao gdm: cac yéu té moi
truong t6 chirc dinh hinh trai nghiém nhan
vién; trai nghiém tich cuc nang cao kha
nang thich tng; va kha nang thich ung la
don bay manh nhét thic day hanh vi chi
dong. Nghién ctru ciing nhan manh vai tro
két hop gitra thiét ké ngudn lyc t6 chirc
va phat trién ning lyc thich {mng trong
bbi canh cong nghlep nang. Han ché cua
nghién ctru gom thiét ké cit ngang tai mot
doanh nghiép nén kha nang suy luan nhan
qua va khai quat con han ché, dong thoi
thang do tu bao cdo c6 thé phat sinh sai
léch phuong phap chung. Nghién ciru tiép
theo nén mé rong mau da doanh nghiép,
ding thiét ké theo thoi gian va két hop dinh
tinh véi dit liéu van hanh dé kiém dinh co
ché tac dong.m
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