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Tóm tắt: Thế hệ Z ngày càng chiếm tỷ lệ lớn trong lực lượng lao động, đặt ra thách 
thức cho các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội trong việc đào tạo nhân sự. Đào 
tạo tại chỗ (on-the-job training) là phương pháp phổ biến, nhưng hiệu quả của nó đối 
với thế hệ Z chưa được nghiên cứu đầy đủ. Nghiên cứu này nhằm xác định các yếu 
tố ảnh hưởng đến hiệu quả đào tạo tại chỗ cho nhân viên thế hệ Z hiện đang làm việc 
trong các doanh nghiệp nhỏ và vừa Hà Nội. Phương pháp nghiên cứu kết hợp định 
tính và định lượng, với dữ liệu khảo sát từ 200 nhân viên thế hệ Z đang làm việc tại 
các doanh nghiệp nhỏ và vừa Hà Nội. Dữ liệu được phân tích bằng phân tích thống 
kê mô tả, đánh giá độ tin cậy bằng hệ số Cronbach’s Alpha, phân tích yếu tố khám 
phá, phân tích hồi quy tuyến tính, phân tích tương quan. Kết quả cho thấy bốn yếu tố 
chính tác động đến hiệu quả đào tạo tại chỗ bao gồm nội dung đào tạo, động lực học 
tập, người hướng dẫn và sự tự tin vào năng lực bản thân, trong đó động lực học tập 
có tác động mạnh nhất. Dựa trên kết quả nghiên cứu, các doanh nghiệp nhỏ và vừa 
Hà Nội có căn cứ khoa học để thực hiện các giải pháp nhằm cải thiện hiệu quả của 
hoạt động đào tạo tại chỗ cho nhân viên thế hệ Z.
Từ khóa: Đào tạo tại chỗ, Nhân viên thế hệ Z, Doanh nghiệp nhỏ và vừa, Hà Nội

FACTORS AFFECTING THE EFFECTIVENESS OF ON-THE-JOB 
TRAINING FOR GENERATION Z AT SMALL AND MEDIUM 

ENTERPRISES IN HANOI

Abstract: Generation Z is increasingly making up a significant portion of the 
workforce, posing challenges for small and medium-sized enterprises (SMEs) in 
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1. Giới thiệu

Trong bối cảnh nền kinh tế Việt Nam đang phát triển nhanh chóng, các doanh 
nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội ngày càng đóng vai trò quan trọng. Theo Hiệp hội 
Doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội, tính đến tháng 8/2023, thành phố có khoảng 
370.000 doanh nghiệp, trong đó doanh nghiệp nhỏ và vừa chiếm 98% tổng số doanh 
nghiệp và đóng góp khoảng 50% GDP địa phương (Báo điện tử VTV, 2023). Với vai 
trò là động lực tăng trưởng kinh tế và tạo việc làm cho hơn một nửa lực lượng lao 
động, các doanh nghiệp nhỏ và vừa ngày càng thu hút nguồn nhân lực trẻ, đặc biệt là 
thế hệ Z - nhóm nhân sự mới ra trường, sẵn sàng gia nhập thị trường lao động.

Tuy nhiên, thế hệ Z là nhóm người sinh ra và lớn lên trong thời đại công nghệ 
số, có những đặc điểm khác biệt so với các thế hệ trước, bao gồm khả năng thích 
ứng nhanh, mong muốn phát triển bản thân mạnh mẽ, nhưng cũng dễ dàng rời bỏ 
công việc nếu không nhận được sự hỗ trợ và định hướng phù hợp. Điều này đặt ra 
thách thức lớn cho các doanh nghiệp nhỏ và vừa trong việc triển khai các chương 
trình đào tạo hiệu quả để giúp nhân viên thế hệ Z hòa nhập và phát triển. Trong đó, 
đào tạo tại chỗ (OJT) là phương pháp phổ biến nhất được các doanh nghiệp nhỏ và 
vừa áp dụng do tính linh hoạt và chi phí thấp (Lê, 2009). Tuy nhiên, hiệu quả của 
phương pháp này vẫn còn nhiều tranh cãi, khi có những doanh nghiệp đạt được kết 
quả tốt, trong khi nhiều doanh nghiệp khác vẫn gặp khó khăn trong việc áp dụng 
OJT một cách bài bản và hiệu quả (Đặng & Nguyễn, 2016).

Dù đã có nhiều nghiên cứu về đào tạo nguồn nhân lực trong doanh nghiệp nhỏ 
và vừa tại Việt Nam, nhưng chưa có nghiên cứu chuyên sâu nào phân tích cụ thể các 
yếu tố tác động đến hiệu quả của OJT dành cho thế hệ Z trong môi trường doanh 
nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội. Đây là một khoảng trống nghiên cứu quan trọng, đặc 

Hanoi in terms of employee training. On-the-job training is a commonly used 
method, but its effectiveness for Generation Z has not been thoroughly studied. 
This research aims to identify the factors influencing the effectiveness of on-the-
job training for Generation Z employees working in SMEs in Hanoi. The study 
employs a mixed-method approach, combining qualitative and quantitative 
research, with survey data collected from 200 Generation Z employees in SMEs 
in Hanoi. Data were analyzed using descriptive statistical analysis, Cronbach’s 
Alpha reliability assessment, exploratory factor analysis, linear regression 
analysis, and correlation analysis. The results reveal four key factors affecting 
the effectiveness of on-the-job training: training content, learning motivation, 
trainers, and self-efficacy, with learning motivation having the strongest 
impact. Based on these findings, SMEs in Hanoi have a scientific evidence for 
implementing solutions to enhance the effectiveness of on-the-job training for 
Generation Z employees.
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biệt trong bối cảnh thị trường lao động ngày càng cạnh tranh và xu hướng làm việc 
của thế hệ Z có nhiều thay đổi so với các thế hệ trước.

Hoạt động đào tạo tại chỗ là cơ cơ hội cho nhân viên mới học tập, tích lũy, trau 
dồi và phát triển kỹ năng một cách trực tiếp trong môi trường làm việc, giúp họ 
nhanh chóng hiểu rõ và hòa nhập được với công việc, nâng cao hiệu suất làm việc, 
từ đó thích ứng linh hoạt với sự thay đổi liên tục trong các yêu cầu công việc. Do 
đó, nếu hoạt động này được xây dựng một cách bài bản, hiệu quả của nó sẽ đóng 
vai trò quan trọng trong sự phát triển của nhân viên nói riêng và doanh nghiệp nói 
chung. Hơn nữa, hoạt động OJT không chỉ đơn thuần là hoạt động truyền tải kiến 
thức liên quan đến công việc dưới dạng lý thuyết, mà còn là hoạt động định hướng 
cá nhân hóa cho từng nhân viên thông qua việc trao đổi trực tiếp với người hướng 
dẫn. Nhờ đó nhân viên có thể tự nhìn nhận, đánh giá công việc trên nhiều khía cạnh 
khác nhau, thúc đẩy động lực làm việc và sự cam kết với doanh nghiệp. Thông qua 
hoạt động đào tạo OJT, nhân viên có thể học hỏi, phát triển và thăng tiến một cách 
có lộ trình, có định hướng hơn.

Nghiên cứu nhằm xác định và đánh giá các yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả của 
hoạt động đào tạo OJT cho thế hệ Z tại các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội. 
Áp dụng phương pháp nghiên cứu hỗn hợp, bao gồm khảo sát định lượng và phân 
tích định tính, nghiên cứu làm rõ tác động của các yếu tố như động lực học tập, sự 
tự tin vào năng lực bản thân, nội dung đào tạo và người hướng dẫn. Kết quả không 
chỉ đóng góp về mặt học thuật trong lĩnh vực quản trị nhân sự, mà còn cung cấp các 
hàm ý thực tiễn quan trọng giúp các doanh nghiệp nhỏ và vừa tối ưu hóa hoạt động 
đào tạo, nâng cao năng suất lao động và cải thiện mức độ gắn kết của nhân viên trẻ 
với doanh nghiệp.

Cấu trúc bài viết gồm 5 phần. Sau phần giới thiệu, phần 2 trình bày về cơ sở lý 
thuyết và tổng quan tình hình nghiên cứu. Phần 3 viết về phương pháp nghiên cứu 
để đánh giá mối tương quan giữa các nhân tố tác động tới hiệu quả của hoạt động 
đào tạo OJT. Kết quả kiểm định mô hình và thảo luận kết quả được trình bày ở phần 
4. Cuối cùng, phần 5 đưa ra kết luận, đề xuất các biện pháp giúp nâng cao hiệu quả 
đào tạo tại chỗ cho các doanh nghiệp vừa và nhỏ.

2. Cơ sở lý thuyết và tổng quan tình hình nghiên cứu

2.1 Cơ sở lý thuyết

Đào tạo tại chỗ là phương pháp tập trung vào việc giảng dạy các kỹ năng, kiến 
thức và năng lực thực tế cần thiết để nhân viên thực hiện công việc trong một tổ 
chức. Phương pháp này cung cấp trải nghiệm đào tạo có lợi cho nhân viên bởi họ 
được học hỏi theo bối cảnh thực tế, đòi hỏi phải áp dụng kiến thức và kỹ năng thu 
được trong quá trình đào tạo. Noe & Kodwani (2018) nhấn mạnh rằng OJT dựa trên 
việc sử dụng các công cụ, máy móc, tài liệu, thiết bị và kiến thức hiện có tại nơi làm 
việc để hướng dẫn nhân viên cách thực hiện công việc của mình một cách hiệu quả. 
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Về bản chất, OJT diễn ra trong môi trường làm việc bình thường của nhân viên, nơi 
họ học tất cả các khía cạnh về kỹ năng và kiến thức cần thiết cho công việc thực tế 
của mình.

Kirkpatrick (1959) đã đưa ra mô hình đánh giá hiệu quả bao gồm 4 cấp độ. Thứ 
nhất là phản ứng - đánh giá cảm nhận của người học về chương trình đào tạo. Thứ 
hai là học tập - đo lường kiến thức, kỹ năng mà người học tiếp thu được sau đào 
tạo. Thứ ba là hành vi - đánh giá mức độ áp dụng kiến thức, kỹ năng vào thực tế 
công việc. Cuối cùng là kết quả - đo lường tác động của đào tạo đối với tổ chức, 
như tăng năng suất hoặc cải thiện hiệu suất làm việc. Cụ thể, với cấp độ phản ứng, 
nếu nhân viên có thái độ tích cực, họ sẽ chủ động tiếp thu kiến thức. Ngược lại, 
nếu họ cảm thấy không thoải mái, áp lực hoặc không hiểu giá trị của hoạt động đào 
tạo, hiệu quả đào tạo sẽ giảm đi. Với cấp độ học tập, nếu nội dung đào tạo không 
rõ ràng, không phù hợp với thực tế, người học sẽ không nhìn thấy giá trị. Ngoài ra, 
nếu phương pháp đào tạo không phù hợp, hiệu quả học tập sẽ không được như kỳ 
vọng. Ở cấp độ hành vi, nhân viên cần có cơ hội nhân viên cần có cơ hội và được 
khuyến khích, hỗ trợ áp dụng các kiến thức mới vào công việc hàng ngày. Mức độ 
kết quả cần thời gian theo dõi dài hơn để xác định chương trình đào tạo tại chỗ có 
thực sự có hiệu quả hay không như các chỉ số đo lường năng suất làm việc (key 
performance indicator).

Các nghiên cứu sau này về hiệu quả của hoạt động đào tạo nói chung và OJT nói 
riêng thường sử dụng hai thước đo phổ biển đó là kết quả học tập (mức độ hành vi) 
và hiệu suất công việc (mức độ kết quả). Trong đó, kết quả học tập đã được nhiều 
nhà nghiên cứu thực nghiệm trước đây sử dụng (Tziner & cộng sự, 2007; Mathis 
& Jackson, 2010; Wen & Lin, 2014). Kết quả học tập được gọi là mục tiêu đào tạo, 
có thể là mục tiêu định lượng ví dụ như kết quả tài chính, điểm đào tạo hoặc mục 
tiêu định tính như khả năng tiếp nhận các kiến thức và kỹ năng (Tziner & cộng sự, 
2007). Kết quả học tập cũng là thước đo cho những nội dung học viên đã học được 
và chưa học được, để cải thiện hơn các quy trình đào tạo trong tương lai (Kraiger & 
cộng sự, 1993). Hajjar & Alkhunaizi (2018) và Wen & Lin (2014) đều cho rằng hiệu 
quả đào tạo là bất cứ sự cải thiện hoặc nâng cao nào về kiến thức, kỹ năng, hành vi 
và thái độ. Trong nghiên cứu này, hiệu quả đào tạo tại chỗ được đánh giá theo hành 
vi dựa trên mô hình của Kirkpatrick (1959), tức là người học đánh giá mức độ áp 
dụng kiến thức, kỹ năng vào thực tế công việc.

Thế hệ Z là những người thuộc các năm sinh từ 1996-2010, là thế hệ sống trong 
sự bùng nổ của công nghệ thông tin, được nuôi dưỡng bởi internet, mạng xã hội 
(Haddouche & Salomone, 2018). Đây cũng là thế hệ đã, đang và sẽ trở thành lực 
lượng lao động to lớn, với mong muốn cống hiến và phát triển công việc lớn hơn so 
với thế hệ đi trước (Waworuntu & cộng sự, 2022). Bởi vậy, ngoài các yếu tố khách 
quan như phong cách giảng dạy của người hướng dẫn, môi trường học tập hay nội 
dung đào tạo, các yếu tố nội sinh của người học như động lực, mục đích học tập hay 
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nhận thức về khả năng của bản thân cũng có ảnh hưởng rất lớn tới kết quả chương 
trình đào tạo tại chỗ đối với thế hệ Z.

Nghiên cứu chọn cách xác định quy mô doanh nghiệp dựa trên số lượng nhân 
sự. Theo Điều 6 Nghị định 39/218/NĐ-CP, doanh nghiệp nhỏ trong lĩnh vực nông 
nghiệp, lâm nghiệp, thủy sản và lĩnh vực công nghiệp, xây dựng có số lao động 
tham gia bảo hiểm xã hội bình quân năm không quá 100 người; trong lĩnh vực 
thương mại, dịch vụ có số lao động tham gia bảo hiểm xã hội bình quân năm không 
quá 50 người. Doanh nghiệp vừa trong lĩnh vực nông nghiệp, lâm nghiệp, thủy sản 
và lĩnh vực công nghiệp, xây dựng có số lao động tham gia bảo hiểm xã hội bình 
quân năm không quá 200 người; với lĩnh vực thương mại, dịch vụ số lao động tham 
gia bảo hiểm xã hội bình quân năm không quá 100 người (Cổng Thông tin điện tử 
Chính phủ, 2018).

2.2 Tổng quan tình hình nghiên cứu

Các nghiên cứu trên thế giới về hiệu quả của hoạt động đào tạo tại chỗ đã đưa 
ra nhiều phát hiện quan trọng về các yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả của hoạt động 
đào tạo OJT ở các doanh nghiệp trong nhiều lĩnh vực khác nhau. Ibrahim & cộng 
sự (2020) cho thấy sự ảnh hưởng tích cực của đặc điểm cá nhân, nội dung đào tạo 
và sự hỗ trợ của người quản lý đối với hiệu quả của đào tạo OJT tại doanh nghiệp 
thuộc lĩnh vực ngân hàng tại Kuala Lumpur. Kết quả này cho thấy sự hỗ trợ của 
người quản lý là yếu tố quan trọng nhất ảnh hưởng đến hiệu quả đào tạo OJT. 
Elanthiraiyan & Biniyam (2023) chỉ ra rằng kiến thức và phương pháp giảng dạy 
của giảng viên là yếu tố có ảnh hưởng tích cực nhất đối với hiệu quả của đào tạo 
tại chỗ trong các công ty sản xuất tại Ethiopia. Điều này góp phần chỉ ra tầm quan 
trọng đối với việc đầu tư vào phát triển kỹ năng của giảng viên và nội dung đào tạo. 
Fatima & Siddiqui (2020) đã nhấn mạnh vai trò của động lực học tập và nội dung 
đào tạo đối với hiệu quả của hoạt động OJT ở Pakistan, ngược lại sự hỗ trợ của tổ 
chức không có ảnh hưởng đáng kể đến tính hiệu quả của hoạt động này. Wen & Lin 
(2014) đã chỉ ra vai trò quan trọng của sự tự tin vào năng lực bản thân và động lực 
học tập đối với hiệu quả của hoạt động OJT tại Đài Loan. Jayawardana & Prasanna 
(2007) khi nghiên cứu hiệu quả của hoạt động OJT trong ngành may mặc ở Sri 
Lanka cũng chỉ ra mối tương quan giữa sự hỗ trợ của người quản lý, sự tự tin vào 
năng lực bản thân, văn hóa học tập liên tục, động lực học tập và hiệu quả đào tạo.

Tại Việt Nam, Lê (2021) và Phạm & Huỳnh (2021) đều chỉ ra các yếu tố quan 
trọng ảnh hưởng tới hiệu quả đào tạo OJT như thái độ học viên, văn hóa học tập của 
tổ chức, nội dung đào tạo và đội ngũ giáo viên, hệ thống đánh giá, dịch vụ hỗ trợ. 
Điều này đề xuất rằng việc tăng cường sự tác động tích cực của những yếu tố này 
có thể cải thiện hiệu quả của OJT trong các doanh nghiệp, tổ chức.
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Bảng 1. Hệ thống hóa các nghiên cứu trong và ngoài nước

STT Các yếu tố ảnh hưởng đến 
hiệu quả đào tạo tại chỗ Nguồn

1 Đặc điểm cá nhân người học 
(Năng lực, thái độ, Động lực 
học tập)

Fatima & Siddiqui (2019), Wen & Lin (2014), 
Jayawardana & Prasanna (2007),  
Tziner & cộng sự (2007), Lê (2021)

2 Nội dung đào tạo Elanthiraiyan & Biniyam (2023), Ibrahim & 
cộng sự (2020), Fatima & Siddiqui (2019),  
Tziner & cộng sự (2007), Lê (2021),  
Phạm & Huỳnh (2021)

3 Người hướng dẫn Ibrahim & cộng sự (2020), Elanthiraiyan & 
Biniyam (2023), Jayawardana & Prasanna 
(2007), Phạm & Huỳnh (2021)

4 Môi trường đào tạo Lê (2021), Phạm & Huỳnh (2021)
5 Sự hỗ trợ của tổ chức Fatima & Siddiqui (2019), Wen & Lin (2014)
6 Hệ thống đánh giá Phạm & Huỳnh (2021)
7 Dịch vụ hỗ trợ Phạm & Huỳnh (2021)
8 Nội dung sử dụng sau đào tạo Lê (2021)

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả

Trên phương diện lý luận, có thể thấy nhiều nghiên cứu trong và ngoài nước đánh 
giá mức độ hiệu quả của hoạt động đào tạo tại chỗ ở nơi làm việc. Tuy nhiên, các 
nghiên cứu thường dựa trên ý kiến của nhân viên công ty nói chung, không hướng 
đến đối tượng với độ tuổi nhất định. Do những đặc điểm khác nhau về kinh tế, xã hội, 
văn hóa, địa lý, chính trị của mỗi nước, việc đưa những kết quả nghiên cứu của nước 
ngoài vào áp dụng thực tế tại Việt Nam sẽ gặp rất nhiều rào cản. Ở phương diện không 
gian, phạm vi, các nghiên cứu trong nước mới chỉ đáp ứng được nhu cầu ở cấp độ vĩ 
mô, đồng thời chỉ tập trung vào đối tượng nghiên cứu là người lao động thế hệ trước, 
còn thiếu các nghiên cứu đặc thù cho thế hệ Z. Khoảng trống nghiên cứu là cơ sở để 
phát triển đề tài nghiên cứu về các yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả của hoạt động đào 
tạo tại chỗ cho thế hệ Z tại các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội.

2.3 Phát triển giả thuyết và đề xuất mô hình nghiên cứu

Theo Bảng 1, các yếu tố được lựa chọn để thực hiện nghiên cứu nhiều nhất là 
các biến thuộc đặc điểm cá nhân của người học, nội dung đào tạo và người hướng 
dẫn. Do đó, nghiên cứu xây dựng mô hình nghiên cứu dựa trên bốn yếu tố, lần lượt 
là động lực học tập (ĐL), sự tự tin vào năng lực bản thân (TT), nội dung đào tạo 
(ND), người hướng dẫn (HD) cùng với biến phụ thuộc chính là hiệu quả đào tạo của 
hoạt động OJT (HQ).
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Theo Tziner & cộng sự (2007), khi các học viên có ý muốn và thực sự tập trung 
tâm trí và công sức vào học tập thì đó được gọi là động lực tham gia vào hoạt động 
học tập. Trong công việc và học tập, động lực tham gia vào các khóa học nâng cao, 
cải thiện kỹ năng bị ảnh hưởng rất lớn bởi điều này. Đây là lý do cho việc họ dồn 
toàn tâm trí và sức lực vào việc học, cũng như có thể áp dụng những điều đã học vào 
thực tế (Baldwin & Ford, 1988). Colquitt & cộng sự (2000) đã chỉ cho người đọc 
rằng nếu động lực học tập thấp hoặc không có, cho dù học viên có thể hiểu hết các 
điều được chỉ dẫn, họ sẽ không có sự thúc đẩy cần thiết để hiện thức hóa những lợi 
ích từ khóa học, từ đó dẫn tới việc hiệu quả của khóa học không được như các nhà 
lãnh đạo mong muốn. Do vậy, giả thuyết nghiên cứu được đề xuất như sau:

H1: Động lực học tập (ĐL) ảnh hưởng tích cực tới hiệu quả của hoạt động đào 
tạo OJT (HQ).

Khi một người hoàn toàn tin tưởng rằng họ có đầy đủ những phẩm chất để làm 
được điều gì đó, cụ thể là hướng tới việc hoàn thành các điều cần phải đạt được khi 
học tập và áp dụng nó vào thực tế thì được gọi là sự tự tin vào năng lực cá nhân 
(Mathieu & cộng sự, 1993). Theo đó, người học càng thể hiện sự tận tâm trong học 
tập thì càng là người hiểu rõ về năng lực bản thân. Tziner & cộng sự (2007) thì cho 
rằng sự tự tin cao độ mà học viên thể hiện sẽ tỷ lệ thuận với kết quả cuối cùng của 
họ. Những người học có được sự tự tin này cũng mang theo khả năng tự sắp xếp, kỷ 
luật, tự giác, vốn là những yếu tố quan trọng đối với việc chú ý học tập và khuyến 
khích áp dụng kiến thức vào thực tiễn công việc (Ibrahim & cộng sự, 2020). Dựa 
trên cơ sở những lập luận trên, giả thuyết nghiên cứu được đề xuất như sau:

H2: Sự tự tin vào năng lực bản thân (TT) ảnh hưởng tích cực tới hiệu quả của 
hoạt động đào tạo OJT.

Mathieu & cộng sự (1993) đã định nghĩa rằng nội dung đào tạo là sự tổng hợp 
của các tài liệu giảng dạy và học tập liên quan có mục đích và sự liên qua rõ ràng. 
Tai (2006) và Mathis & Jackson (2010) đều chỉ ra sự liên quan giữa nội dung đào 
tạo và hiệu quả đào tạo. Một khóa học với nội dung được chuẩn bị kỹ lưỡng và 
hình thức giảng dạy phù hợp có ảnh hưởng nhất định tới hiệu quả chung toàn khóa 
(Hajjar & Alkhunaizi, 2018). Đó là bởi người học có thể hiểu rõ quá trình, mục tiêu 
học của mình nhờ nội dung bài học, cách giảng dạy ảnh hưởng trực tiếp tới hứng thú 
học tập trên lớp, từ đó mà cam kết học tập và áp dụng thực tiễn cũng bị ảnh hưởng 
theo. Từ đó, giả thuyết nghiên cứu được đề xuất như sau:

H3: Nội dung đào tạo (ND) ảnh hưởng tích cực tới hiệu quả của hoạt động đào 
tạo OJT.

Người đào tạo không chỉ nắm chắc kiến thức chuyên môn về lĩnh vực họ phụ 
trách (Noe & Schmitt, 1986) mà còn phải là người hướng dẫn biết cách đưa ra 
các chỉ dẫn rõ ràng và phù hợp cho học viên, đồng thời truyền đạt và trình bày 
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thông tin theo hướng dễ hiểu, dễ tiếp cận với người học (Cooperstein, 2023). Theo 
Elanthiraiyan & Biniyam (2023), một người hướng dẫn có trình độ học vấn chuyên 
môn phù hợp và khả năng giao tiếp hiệu quả sẽ nâng cao hiệu quả của khóa đào tạo 
lên rất nhiều bằng cách đầu tư bài giảng chỉn chu, giải thích súc tích, khuyến khích 
người học và đưa ra các phản hồi tích cực. Một nhà đào tạo không có kỹ năng giao 
tiếp và truyền tin hiệu quả hoặc còn thiếu sót về chuyên môn sẽ làm quá trình đào 
tạo không đạt hiệu quả như kỳ vọng, thậm chí có thể sẽ thất bại trước khi bắt đầu. 
Từ đó, giả thuyết nghiên cứu được đề xuất như sau:

H4: Người hướng dẫn (HD) ảnh hưởng tích cực tới hiệu quả của hoạt động đào 
tạo OJT.

Từ các giả thuyết nghiên cứu nêu trên, mô hình nghiên cứu được đề xuất như sau:

Hình 1. Mô hình nghiên cứu
Nguồn: Đề xuất của nhóm tác giả

3. Phương pháp nghiên cứu

Phương pháp nghiên cứu định tính và định lượng được sử dụng kết hợp trong 
nghiên cứu này. Các bạn sinh viên, nhân viên văn phòng thuộc thế hệ Z có độ tuổi 
từ 18-28, làm việc tại các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội là nhóm đối tượng 
khảo sát mà nghiên cứu hướng đến. Phạm vi nghiên cứu hạn chế trong các doanh 
nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội, trong khoảng thời gian từ tháng 2/2024 đến tháng 
3/2024. Theo Hair & cộng sự (2014), để có thể sử dụng phân tích EFA, cần thu thập 
kích thước mẫu tối thiểu là 50, hay kích thước mẫu tối thiểu cần gấp 5 lần tổng số 
biến quan sát. Đây được cho là kích thước phù hợp để có thể tiến hành phân tích 
nhân tố (Comrey, 1973; Bover, 2006). Theo đó, nghiên cứu sử dụng bảng hỏi với 
thang đo Likert 5 mức độ với 29 câu hỏi, cần ít nhất 145 quan sát để tiến hành phân 
tích. Sau khi tiến hành khảo sát, 200 mẫu khảo sát hợp lệ thu về được dùng để phân 
tích và đánh giá kết quả của mô hình nghiên cứu nhờ sử dụng các bài kiểm tra mô 
hình kinh tế lượng.

Đối với các nhân tố trong nghiên cứu, nhân tố động lực học tập được ký hiệu là 
ĐL, gồm có 6 biến quan sát được ký hiệu lần lượt là ĐL1, ĐL2, ĐL3, ĐL4, ĐL5, 
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ĐL6. Nhân tố sự tự tin vào năng lực của bản thân được ký hiệu là TT, gồm 6 biến 
quan sát được ký hiệu lần lượt là TT1, TT2, TT3, TT4, TT5, TT6. Nhân tố nội dung 
đào tạo được ký hiệu là ND với 5 biến quan sát được ký hiệu là ND1, ND2, ND3, 
ND4, ND5. Nhân tố người hướng dẫn có ký hiệu là HD với 7 biến quan sát được 
ký hiệu lần lượt là HD1, HD2, HD3, HD4, HD5, HD6, HD7. Nhân tố hiệu quả của 
hoạt động đào tạo OJT được ký hiệu là HQ gồm 5 biến phụ thuộc lần lượt là HQ1, 
HQ2, HQ3, HQ4, HQ5. Phần diễn giải các biến được thể hiện trong Bảng 3.

Phương pháp nghiên cứu định tính được sử dụng trong việc tổng hợp và phân 
tích các lý thuyết nghiên cứu, từ đó xác định sơ bộ các yếu tố cần đưa vào mô hình 
nghiên cứu. Đồng thời, các buổi phỏng vấn sâu được thực hiện để xác định các biến 
số phù hợp. Qua các buổi thảo luận, người hỏi và người trả lời sẽ cùng thảo luận 
dựa trên các biến quan sát và cơ sở lý thuyết, các nội dung không phù hợp được xóa 
đi và bổ sung, điều chỉnh các câu hỏi còn thiếu. Dựa trên kết quả đó, bảng hỏi được 
xây dựng dựa trên các yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả của hoạt động đào tạo tại chỗ 
cho thế hệ Z tại các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội.

Phương pháp nghiên cứu định lượng được thực hiện qua phần mềm SPSS 29.0. 
Hệ số Cronbach’s Alpha được sử dụng nhằm mục đích đánh giá độ tin cậy của các 
thang đo. Phân tích EFA và phân tích tương quan Pearson dùng để đo lường mối 
liên hệ giữa các biến. Phân tích hồi quy tuyến tính và kiểm định các giả thuyết 
nghiên cứu về các nhân tố ảnh hưởng đến hiệu quả của hoạt động đào tạo tại chỗ.

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận

4.1 Kết quả nghiên cứu

Sau thời gian thực hiện khảo sát, nghiên cứu thu về được 200 phiếu trả lời hợp 
lệ với độ tuổi ứng viên 23-28 chiếm tới 61%, còn lại là các ứng viên còn đang ở độ 
tuổi từ 18-22. Số lượng đáp viên có trình độ từ cao đẳng trở lên chiếm tới 81%. Số 
lượng đáp viên trả lời đã trở thành nhân viên chính thức toàn thời gian chiếm 67%.

Bảng 2. Giá trị trung bình, hệ số Cronbach’s Alpha và tương quan Pearson

Biến Giá trị 
trung bình

Độ lệch 
chuẩn HQ ĐL TT ND HD

HQ 3,635 0,711
ĐL 3,785 0,830 0,684*** (0,781)
TT 3,763 0,783 0,756*** 0,582*** (0,709)
ND 3,322 0,754 0,653*** 0,488*** 0,488*** (0,653)
HD 3,358 0,762 0,622*** 0,436*** 0,445*** 0,703*** (0,784)

Chú thích: ***, **, * biểu thị mức ý nghĩa tương ứng 1%, 5% và 10%.

Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả
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Kiểm định Cronbach’s Alpha giúp đảm bảo rằng các biến quan sát trong cùng 
một thang đo có sự liên kết chặt chẽ và đáng tin cậy. Giá trị Cronbach’s Alpha ở tất 
cả các biến (giá trị trong ngoặc đơn) đều có giá trị lớn hơn 0,6, cho thấy rằng các 
biến quan sát trong nhóm có mối liên hệ mật thiết và đại diện đặc điểm cho các yếu 
tố và các chỉ số biến quan sát đều đạt yêu cầu.

Hệ số Sig của các yếu tố đều ở mức dưới 0,05, cho thấy rằng các yêu cầu để thực 
hiện các phân tích tiếp theo đã được đáp ứng. Đồng thời, hệ số tương quan lớn hơn 
0,3 cho thấy mối tương quan tương đối mạnh giữa các yếu tố được điều tra.

Giá trị trung bình cho thấy động lực học tập và sự tự tin vào năng lực bản thân là 
hai yếu tố có ảnh hưởng lớn hơn đến hiệu quả đào tạo, với giá trị lần lượt là 3,785 
và 3,763. Với độ lệch chuẩn dao động ở mức 0,7-0,8, có thể thấy một sự chênh lệch 
nhẹ trong xu hướng nhận định của những người tham gia trả lời.

Bảng 3. Kết quả kiểm định KMO, Eigenvalues và Ma trận xoay của biến độc lập

Biến Diễn giải biến 1 2 3 4
ND3 Nội dung công việc thực tế được đưa vào 

trong chương trình đào tạo
0,688    

ND2 Nội dung đào tạo hấp dẫn, thú vị 0,666    
ND1 Các nội dung được sắp xếp theo trình tự từ 

cơ bả đến nâng cao
0,662    

ND5 Tôi được thực hành trực tiếp các nội dung 
có trong chương trình đào tạo

0,652    

ND4 Mục tiêu, kỹ năng và kiến thức cần nắm 
được của khóa học được giới thiệu rõ ràng

0,580    

ĐL2 Tôi nghĩ rằng khóa đào tạo OJT sẽ giúp 
tăng năng suất làm việc của cá nhân tôi

 0,79   

ĐL1 Tôi hào hứng với việc tham dự khóa đào 
tạo OJT

 0,777   

ĐL5 Tôi tin rằng khóa đào tạo sẽ giúp tôi làm 
công việc hiện tại tốt hơn

 0,607   

ĐL4 Tôi thấy vui khi có thể áp dụng những kiến 
thức mới của mình vào công việc

 0,566   

ĐL6 Tôi sẽ cố gắng học hỏi nhiều nhất có thể từ 
khóa đào tạo OJT

 0,514   

ĐL3 Tôi luôn mong muốn có cơ hội học những 
kỹ năng mới có ích cho công việc

 0,514   

HD1 Người hướng dẫn có kinh nghiệm và kiến 
thức chuyên môn để hỗ trợ tôi trong quá 
trình OJT

  0,895  
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Biến Diễn giải biến 1 2 3 4
HD5 Người hướng dẫn tạo cho chúng tôi cơ hội 

làm việc theo nhóm
  0,778  

HD3 Người hướng dẫn chủ động cập nhật nội 
dung đào tạo

  0,652  

HD7 Người hướng dẫn ghi nhận và quan tâm đến 
sự khác biệt của người học

  0,640  

HD2 Mỗi khi có thắc mắc tôi không ngại hỏi 
người hướng dẫn mình

  0,564  

HD4 Người hướng dẫn chỉ dạy cho tôi bằng 
nhiều phương thức khác nhau

  0,651  

HD6 Các khái niệm chuyên môn được giải thích 
rõ ràng bởi người hưởng dẫn

 0,607  

TT3 Tôi có tự tin để theo đuổi và hoàn thành mơ 
ước của mình

  0,837

TT6 Tôi có thể nghĩ ra các giải pháp khác nhau 
cho một vấn đề

 0,703

TT4 Dù xảy ra những tình huống không ngờ tới, 
tôi có thể giải quyết chúng

 0,689

TT5 Tôi giữ bình tình mỗi khi khó khăn vì tôi tin 
vào năng lực của mình

0,651

TT1 Tôi tin rằng vấn đề khó mấy cũng có thể xử 
lý được nếu tôi đủ cố gắng.

 0,632

TT2 Dù ý kiến của tôi bị phản đối, tôi tin rằng 
tôi có thể thuyết phục được cấp trên và đồng 
nghiệp

 0,598

Giá trị KMO 0,865
Eigenvalues 1,293 1,251 1,112 1,003
Tích lũy phương sai trích 56,447%

 Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả

Bảng 4. Kết quả kiểm định KMO, Eigenvalues và Ma trận xoay của biến phụ thuộc

Biến Diễn giải biến 1
HQ4 Các nhiệm vụ được giao đã được tôi thực hiện nhanh hơn so với 

trước khi tham gia đào tạo OJT
0,796

HQ2 Tôi nhận thấy có sự tiến bộ rõ rệt trong năng suất lao động của mình 0,706
HQ3 Việc áp dụng kiến thức và kỹ năng mới tiếp thu giúp tôi nâng cao 

chất lượng công việc
0,702

HQ1 Nhờ OJT mà tôi hiểu rõ hơn công việc của mình 0,697

Bảng 3. Kết quả kiểm định KMO, Eigenvalues và Ma trận xoay của biến độc lập (tiếp theo)
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Biến Diễn giải biến 1
HQ5 Các kiến thức và kỹ năng được giảng dạy giúp tôi giảm bớt các lỗi 

sai khi thực hiện công việc
0,657

Giá trị KMO 0,793
Eigenvalues 2,543
Tích lũy phương sai trích 50,868%

 Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả

Bảng 5. Hệ số hồi quy

Mô hình Hệ số hồi quy 
chưa chuẩn hóa

Hệ số hồi quy 
sai số chuẩn

Hệ số 
Beta 

chuẩn
t Sig.

Độ 
chấp 
nhận

VIF

(Hằng số) 0,186 0,151  1,233 0,219
ĐL 0,224 0,040 0,262 5,571 0,001 0,602 1,661
TT 0,393 0,043 0,431 9,146 0,001 0,600 1,667
ND 0,175 0,052 0,182 3,362 0,001 0,452 1,212
HD 0,185 0,048 0,188 3,601 0,001 0,488 1,048

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả

Kiểm định nhân tố EFA được thực hiện cho các biến quan sát và biến phụ thuộc 
để xác định các biến quan sát có được nhóm lại thành các nhân tố có ý nghĩa hay 
không. Kết quả nghiên cứu cho thấy giá trị KMO (Barlett’s Test) có giá trị lớn hơn 
0,5 và giá trị p-value nhỏ hơn 0,05 sau kiểm định đã chứng minh là các biến quan 
sát đã đạt yêu cầu về ý nghĩa trong thống kê. Với tổng phương sai trích lớn hơn 50% 
và giá trị của chỉ số Eigenvalues lớn hơn 1, điều đó cho thấy nhân tố khám phá EFA 
cho cả biến độc lập và biến phụ thuộc đều đã đạt yêu cầu.

Kết quả hồi quy tuyến tính cho thấy các biến độc lập đều có ảnh hưởng đáng kể 
đến biến phụ thuộc với mức ý nghĩa thống kê p-value nhỏ hơn 0,05. Cụ thể, phương 
trình hồi quy có dạng:

HQ = 0,186 + 0,224 * ĐL + 0,393 * TT + 0,175 * ND + 0,185 * HD

trong đó, HQ là hiệu quả của hoạt động đào tạo OJT, ĐL là động lực học tập, TT là 
sự tự tin vào năng lực bản thân, ND là nội dung đào tạo, HD là người hướng dẫn.

Kết quả cho thấy, biến TT (0,431) có ảnh hưởng mạnh nhất đến biến phụ thuộc, 
tiếp theo là ĐL (0,262), HD (0,188) và ND (0,182). Điều này chỉ ra, TT đóng vai trò 
quan trọng nhất, trong khi ND có tác động thấp nhất nhưng vẫn có ý nghĩa thống kê.

Kiểm tra đa cộng tuyến cho thấy tất cả các biến đều có VIF nhỏ hơn 2, chứng 
minh các dữ liệu trong nghiên cứu không gặp vấn đề đa cộng tuyến. Do đó, mô hình 
hồi quy này có ý nghĩa thống kê và phù hợp để giải thích mối quan hệ giữa các biến.

Bảng 4. Kết quả kiểm định KMO, Eigenvalues và Ma trận xoay của biến phụ thuộc 
(tiếp theo)
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Để kiểm tra độ phù hợp của tổng thể mô hình hồi quy, nghiên cứu thực hiện kiểm 
định ANOVA và bảng thống kê mô hình như dưới đây.

Bảng 6. ANOVA

Mô hình Tổng bình 
phương Bậc tự do Bình phương 

trung bình F Sig.

1 Hồi quy 74,008 4 18,502 139,137 0,001
Phần dư 25,930 195 0,133  
Tổng 99,938 199   

 Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả

Bảng ANOVA được sử dụng để đánh giá sự phù hợp của mô hình hồi quy để 
kiểm định giả thuyết với phép kiểm định F. Giá trị F tính được là 139,137 cho thấy 
mối quan hệ giữa các biến độc lập và biến phụ thuộc là rất mạnh. Kết quả kiểm định 
ý nghĩa thống kê với p-value là 0,001 chỉ ra rằng mô hình hồi quy có ý nghĩa thống 
kê cao.

Bảng 7. Thống kê mô hình

Mô hình Hệ số R Hệ số R2 Hệ số R2  
hiệu chỉnh Sai số chuẩn Giá trị 

DurbinWatson
1 0,861 0,741 0,735 0,36465910442 2,248

 Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả

Bảng thống kê mô hình được thực hiện giúp đánh giá mối quan hệ giữa biến phụ 
thuộc và các biến độc lập. Các giá trị R2 và R2 hiệu chỉnh, giá trị Durbin-Watson đều 
đạt yêu cầu về mức độ phù hợp của mô hình. Cụ thể, hệ số R đạt 0,861, cho thấy mối 
tương quan mạnh giữa các biến độc lập và biến phụ thuộc. Hệ số R² và R² hiệu chỉnh 
lần lượt là 0,741 và 0,735, cho thấy khả năng giải thích tốt sự biến thiên của biến phụ 
thuộc. Giá trị Durbin-Watson là 2,248, cho thấy không có hiện tượng tự tương quan 
giữa các phần dư, xác nhận tính ổn định của mô hình. Những kết quả này chứng tỏ 
mô hình hồi quy là đáng tin cậy và phù hợp để phân tích mối quan hệ giữa các biến.

4.2 Thảo luận

Kết quả phân tích cho thấy cả bốn yếu tố được khảo sát đều có tác động tích cực 
tới hiệu quả của hoạt động đào tạo tại chỗ. Cụ thể, giả thuyết H1 và H2 cho rằng 
động lực học tập và sự tự tin vào năng lực bản thân sẽ tác động tích cực tới kết quả 
của hoạt động OJT. Kết quả này phù hợp với nghiên cứu của Lê (2021), Fatima & 
Siddiqui (2019), Wen & Lin (2014) và Tziner & cộng sự (2007) khi thực hiện điều 
tra với các đặc điểm cá nhân của người học. Giả thuyết H3 nêu ý kiến nội dung đào 
tạo sẽ tác dụng tích cực lên hiệu quả OJT và giả thuyết H4 cho rằng người hướng dẫn 
sẽ ảnh hưởng theo chiều hướng tốt tới kết quả đào tạo cũng đã cho thấy sự phù hợp 
với nghiên cứu của Elanthiraiyan & Biniyam (2023) và Ibrahim & cộng sự (2020).
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Tương tự với kết quả của các nghiên cứu đi trước, khi được điều tra cùng các 
biến quan sát khác, yếu tố động lực học tập là yếu tố có sức ảnh hưởng mạnh mẽ 
nhất lên hiệu quả của hoạt động học tập tại nơi làm việc. Điều này cho thấy rằng 
thế hệ Z có ý thức mạnh về những điều bản thân muốn làm được và đạt được tại nơi 
làm việc, bởi đó sẽ trở thành động lực học tập, khiến họ có ý thức hơn trong việc 
thực hành đào tạo và tạo ra kết quả tốt hơn. Các yếu tố bên ngài như nội dung đào 
tạo hay người hướng dẫn có ảnh hưởng tương tự nhau và ít ảnh hưởng tới kết quả 
của người học nếu so sánh với các yếu tố nội sinh theo các phát hiện của Fatima & 
Siddiqui (2019), Tziner & cộng sự (2007) và Lê (2021).

Kết quả này ngụ ý rằng tư duy học tập và phát triển tại nơi làm việc của thế hệ 
Z có nhiều điểm tương đồng với những người đi làm thuộc thế hệ trước nói chung. 
Các yếu tố bên trong có sự ảnh hưởng rõ ràng hơn tới kết quả so với các yếu tố bên 
ngoài. Sự thu hút của nội dung đào tạo được trình bày trực quan trên các thiết bị 
hiện đại, hay người hướng dẫn với phong cách giảng dạy độc đáo và kinh nghiệm 
phong phú có thể là yếu tố khiến thế hệ Z bước đầu hứng thú với hoạt động OJT. 
Tuy nhiên, để đào tạo tại chỗ có kết quả tốt thì cần truyền “lửa” và nâng cao động 
lực học tập cũng như tinh thần tự tin “Tôi có thể làm được” cho nhân viên của mình.

5. Kết luận

Nghiên cứu đã chứng minh được mối quan hệ giữa các yếu tố trong mô hình, cả 
bốn yếu tố động lực học tập, sự tự tin vào năng lực bản thân, nội dung đào tạo và 
người hướng dẫn đều ảnh hưởng đến hiệu quả của hoạt động đào tạo tại chỗ. Trong 
đó, động lực học tập và sự tự tin vào năng lực bản thân là hai yếu tố có tác động 
mạnh mẽ nhất. Điều này nhấn mạnh tầm quan trọng của nội lực cá nhân trong việc 
tiếp thu và ứng dụng kiến thức vào thực tiễn công việc.

Đối với các doanh nghiệp nhỏ và vừa, cần xây dựng chương trình đào tạo giúp 
thúc đẩy động lực học tập và sự tự tin vào năng lực của nhân viên với các chương 
trình có mục tiêu rõ ràng, nội dung thực tiễn, cụ thể hóa kỹ năng mà nhân viên có 
thể học hỏi và ứng dụng. Đồng thời, doanh nghiệp nên thông báo trước về nội dung 
đào tạo để tạo động lực tích cực cho nhân viên. Môi trường học tập sáng tạo, khuyến 
khích trao đổi mở sẽ giúp nhân viên thế hệ Z tự tin thể hiện khả năng. Bên cạnh đó, 
hệ thống đánh giá mang tính xây dựng, với phản hồi cụ thể từ người hướng dẫn, 
sẽ hỗ trợ nhân viên phát triển tốt hơn. Kết quả nghiên cứu có thể áp dụng cho các 
doanh nghiệp lớn hoặc tập đoàn có chương trình đào tạo nội bộ, đặc biệt là trong bối 
cảnh nhiều công ty đang gặp thách thức trong việc thu hút và giữ chân nhân sự trẻ. 
Đồng thời, các trường đại học, cao đẳng và cơ sở đào tạo nghề cần phối hợp chặt 
chẽ hơn với doanh nghiệp trong việc thiết kế chương trình thực tập, học kỳ doanh 
nghiệp, giúp sinh viên rèn luyện năng lực thực tiễn và thích nghi nhanh chóng với 
môi trường làm việc.
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Bên cạnh những kết quả đạt được, nghiên cứu vẫn tồn tại một số hạn chế khi chỉ 
tập trung vào các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội. Do đó, kết quả có thể chưa 
phản ánh hết bối cảnh của các doanh nghiệp tại những khu vực khác hoặc trong các 
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