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Tóm tắt: 

Nghiên cứu nhằm xác định các yếu tố ảnh hưởng đến động lực làm việc nội tại (ĐLNT) của người lao động trong lĩnh 
vực kinh doanh vận tải đường sắt tại Việt Nam, đồng thời khám phá vai trò trung gian của các biến tâm lý - tổ chức 
trong mối quan hệ này. Dữ liệu khảo sát được thu thập từ người lao động tại Công ty Cổ phần Vận tải Đường sắt Hà 
Nội và phân tích bằng phương pháp mô hình cấu trúc tuyến tính từng phần (PLS-SEM). Kết quả cho thấy, ba yếu tố 
trung gian giữ vai trò then chốt trong việc thúc đẩy ĐLNT bao gồm: (1) gắn kết công việc (GKCV); (2) hài lòng công 
việc (HLCV); (3) hỗ trợ từ tổ chức (HTTC). Nghiên cứu góp phần làm rõ cơ chế gián tiếp của các yếu tố tổ chức và 
tâm lý đến ĐLNT trong môi trường làm việc đặc thù. Về thực tiễn, nghiên cứu đề xuất bốn nhóm giải pháp quản trị: 
(1) tăng GKCV bằng cách xây dựng môi trường làm việc có ý nghĩa và tự chủ trong công việc (TCCV); (2) nâng cao 
sự hài lòng qua chính sách phi tài chính công bằng, minh bạch; (3) xây dựng hệ thống hỗ trợ toàn diện, nhất là từ 
cấp trên; (4) tập trung vào các yếu tố trung gian có ảnh hưởng lớn để tối ưu hóa chính sách nhân sự.
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Abstract: 

This study aims to identify the factors influencing intrinsic work motivation among employees in Vietnam’s railway 
transportation sector, while also exploring the mediating role of psychological and organisational variables in this 
relationship. Survey data were collected from employees at Hanoi Railway Transport Joint Stock Company and 
analysed using partial least squares structural equation modelling (PLS-SEM). The findings reveal that three key 
mediators play a critical role in enhancing intrinsic motivation: (1) job engagement, (2) job satisfaction, and (3) 
perceived organisational support. Organisational and psychological factors, such as perceived work meaningfulness, 
job autonomy, and performance recognition - do not directly influence intrinsic motivation but exert significant 
indirect effects through these mediators. This study contributes to a deeper understanding of the indirect mechanisms 
by which organisational and psychological conditions shape intrinsic motivation in a unique work environment. 
From a managerial perspective, the study proposes four groups of strategic interventions: (1) enhancing job 
engagement by fostering a meaningful and autonomous work environment; (2) enhancing job satisfaction through 
fair and transparent non-financial policies; (3) developing comprehensive organisational support systems, especially 
from supervisory levels; and (4) prioritising high-impact mediators to optimise human resource strategies.

Keywords: human resource management, intrinsic work motivation, job engagement, job satisfaction, organisational 
support, railway transportation sector.
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1. Đặt vấn đề

Trong những năm gần đây, ĐLNT - sự thúc đẩy từ bên trong cá 
nhân - ngày càng được chú trọng trong bối cảnh môi trường lao động 
chuyển dịch theo hướng bền vững và phi tài chính. Khác với động lực 
bên ngoài vốn dựa vào phần thưởng vật chất hay hình thức, ĐLNT 
được khơi dậy từ cảm giác hứng thú, sự tự nguyện và nhu cầu được 
phát triển bản thân [1]. Các lý thuyết hiện đại về tạo động lực như 
Thuyết Tự quyết (Self-determination theory) cho rằng, ĐLNT sẽ được 
duy trì bền vững khi cá nhân cảm thấy công việc có ý nghĩa (CVYN), 
được tự chủ và có cơ hội phát triển [2].

Từ góc độ thực tiễn, mô hình mười yếu tố tạo động lực làm việc 
của K.A. Kovach (1987) [3] chỉ ra rằng, người lao động đánh giá cao 
các yếu tố phi tài chính như sự công nhận, cơ hội học hỏi và tính chất 
công việc thú vị - những thành tố cốt lõi của ĐLNT. N.R.F. Maier và 
cs (1973) [4] định nghĩa động lực là “sự khát khao và tự nguyện làm 
việc của mỗi cá nhân”, qua đó khẳng định động lực không chỉ đến từ 
sự ép buộc hay đãi ngộ, mà còn từ nhận thức và cảm xúc nội tại. Theo 
H.G. Rainey (1993) [5], mặc dù động lực làm việc có nhiều cách hiểu 
và khó định nghĩa thống nhất, song đa phần các tiếp cận đều nhất trí 
rằng, ĐLNT đóng vai trò trung tâm trong duy trì hiệu suất lâu dài và 
sự gắn bó tổ chức.

Tại Việt Nam, một số nghiên cứu đã tiếp cận chủ đề này theo 
nhiều hướng khác nhau. Đáng chú ý là nghiên cứu của K.D. Tran và 
cs (2011) [6], trong đó xây dựng thang đo “Động viên nhân viên” gồm 
các nhóm yếu tố như: sự phù hợp công việc, chính sách đãi ngộ hợp lý, 
quan hệ trong công việc và thương hiệu doanh nghiệp. Kết quả nghiên 
cứu cho thấy, thương hiệu công ty có thể ảnh hưởng mạnh mẽ đến mức 
độ động viên của người lao động. Ngoài ra, nghiên cứu của K. Dinh và 
cs (2022) [7] tại Samco Vina cũng sử dụng mô hình PLS-SEM để xác 
định tám yếu tố ảnh hưởng đến động lực làm việc, trong đó đào tạo - 
phát triển và văn hóa doanh nghiệp có ảnh hưởng nổi bật.

Tuy nhiên, trong lĩnh vực vận tải đường sắt, các nghiên cứu vẫn 
còn khá rời rạc và chủ yếu dừng lại ở việc phân tích tuyến tính giữa các 
yếu tố vật chất với động lực lao động. Nghiên cứu của D.K. Bui (2018) 
[8] tại Công ty Cổ phần Đường sắt Hà Hải chỉ đề cập mối quan hệ giữa 
tiền lương, điều kiện làm việc với động lực, mà chưa đi sâu vào cơ chế 
gián tiếp thông qua các biến tâm lý như GKCV, HLCV hay HTTC.

Trong khi đó, các nghiên cứu quốc tế đã chỉ ra rằng, các biến trung 
gian tâm lý - tổ chức có thể đóng vai trò “cầu nối” rất quan trọng trong 
việc hình thành ĐLNT. Nghiên cứu của M. Gagné và cs (2005) [2] cho 
thấy, GKCV (work engagement) là biến trung gian quan trọng trong 
mối quan hệ giữa môi trường hỗ trợ và ĐLNT. Các nghiên cứu gần đây 
tại Trung Đông và châu Á cũng khẳng định rằng, cảm nhận về công 
bằng, hỗ trợ từ lãnh đạo (HTLĐ) và sự ghi nhận có thể gián tiếp thúc 
đẩy động lực làm việc thông qua hài lòng và gắn kết [9].

Trong bối cảnh ngành đường sắt Việt Nam, nơi phần lớn lao động 
phải làm việc trong môi trường áp lực cao, ca kíp linh hoạt và yêu cầu 
cường độ lớn, việc duy trì ĐLNT là một thách thức lớn đối với các 
doanh nghiệp. Mặc dù chưa có nhiều nghiên cứu công bố trực tiếp về 
mức độ hài lòng của người lao động trong lĩnh vực kinh doanh vận tải 
đường sắt, một số tài liệu đã phản ánh gián tiếp điều này. Nghiên cứu 

của H.T. Nguyen (2023) [10] cho thấy, đội ngũ tiếp viên tại Công ty 
Cổ phần Vận tải Đường sắt Hà Nội còn tồn tại nhiều hạn chế về năng 
lực và kỹ năng, đặt ra yêu cầu cấp thiết về cải thiện điều kiện làm việc 
và đào tạo để nâng cao hiệu quả lao động và sự gắn bó với nghề. Bên 
cạnh đó, nghiên cứu của T.T. Bui (2016) [11] về sự hài lòng của hành 
khách đường sắt cũng nhấn mạnh vai trò then chốt của đội ngũ nhân 
viên phục vụ trong việc đảm bảo chất lượng dịch vụ - một yếu tố chịu 
ảnh hưởng trực tiếp từ môi trường làm việc và tinh thần nhân viên. 
Các kết quả này cho thấy, nếu điều kiện làm việc không được cải thiện 
toàn diện, sẽ tiềm ẩn nguy cơ suy giảm hiệu suất và mức độ gắn kết. 

Trong bối cảnh đó, việc áp dụng các phương pháp phân tích hiện 
đại như PLS-SEM trở nên cần thiết. PLS-SEM có ưu điểm vượt trội 
khi xử lý mô hình phức hợp có biến trung gian và cỡ mẫu vừa phải, 
đặc biệt trong nghiên cứu hành vi tổ chức [12]. Kỹ thuật Bootstrapping 
5.000 lần giúp tăng độ tin cậy trong kiểm định gián tiếp. 

Nghiên cứu này được thực hiện tại Công ty Cổ phần Vận tải 
Đường sắt Hà Nội - đơn vị đại diện cho ngành, nơi hội tụ đủ các nhóm 
lao động trực tiếp và gián tiếp như nhân viên bán vé, tiếp viên tàu, kỹ 
thuật viên và quản lý vận hành. Nghiên cứu nhằm xác định các yếu tố 
ảnh hưởng đến ĐLNT của người lao động trong lĩnh vực kinh doanh 
vận tải đường sắt, đồng thời khám phá vai trò trung gian của các biến 
tâm lý - tổ chức trong mối quan hệ này.

2. Cơ sở lý luận và giả thuyết nghiên cứu

Các giả thuyết nghiên cứu được xây dựng dựa trên cơ sở tổng 
hợp các công trình lý thuyết và nghiên cứu thực nghiệm liên quan 
đến lĩnh vực quản trị nhân sự, động lực làm việc và hành vi tổ 
chức. Cụ thể, nghiên cứu vận dụng ba nền tảng lý thuyết chính: 
(1) Thuyết hai nhân tố của F. Herzberg (1959) [13], nhấn mạnh sự 
khác biệt giữa các yếu tố duy trì và yếu tố thúc đẩy động lực; (2) 
Thuyết Tự quyết đề cao vai trò của nhu cầu tự chủ, năng lực và 
sự kết nối trong thúc đẩy ĐLNT [14]; (3) Mô hình HTTC của R. 
Eisenberger và cs (2002a) [15], tập trung vào cảm nhận của người 
lao động về sự quan tâm và HTTC như một yếu tố khuyến khích 
gắn bó và nỗ lực.

Việc lựa chọn ba biến trung gian được biện luận trên ba cơ sở 
chính. Thứ nhất, nhiều nghiên cứu đã chỉ ra rằng, ĐLNT thường 
không chịu tác động trực tiếp từ các yếu tố vật chất như tiền lương 
hay sự công nhận, mà chủ yếu thông qua cảm nhận tâm lý tích cực 
trong môi trường làm việc [16]. Thứ hai, kết quả khảo sát sơ bộ 
trong ngành cho thấy, người lao động đánh giá cao cảm giác gắn 
kết và sự HTTC hơn là các yếu tố tài chính đơn thuần. Thứ ba, 
phân tích thử nghiệm mô hình cho thấy ba yếu tố GKCV, HLCV 
và HTTC thể hiện rõ vai trò trung gian, nổi bật hơn các yếu tố như 
áp lực công việc hoặc rủi ro, từ đó cho thấy tính phù hợp trong bối 
cảnh nghiên cứu.

Các giả thuyết trong mô hình được xây dựng trên cơ sở kế thừa 
từ các lý thuyết kinh điển và kết quả nghiên cứu thực nghiệm quốc 
tế, đồng thời có một số giả thuyết mang tính mới nhằm phản ánh 
đặc thù ngành vận tải đường sắt Việt Nam sau giai đoạn tái cơ cấu. 
Mô hình phân biệt rõ các giả thuyết kế thừa lý thuyết và các giả 
thuyết đề xuất từ bối cảnh nghiên cứu đặc thù.
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Thứ nhất, về tác động gián tiếp thông qua GKCV:

+ H1: CVYN tác động gián tiếp đến ĐLNT thông qua GKCV 
[1, 17, 18]. 

+ H2: TCCV tác động gián tiếp đến ĐLNT thông qua GKCV 
[4, 14]. 

+ H3: Căng thẳng trong công việc (CTCV) tác động gián tiếp 
tiêu cực đến ĐLNT thông qua GKCV [19-22].

Thứ hai, về tác động gián tiếp thông qua HLCV:

+ H4: Vai trò mơ hồ (VTMH) tác động gián tiếp ngược chiều 
đến ĐLNT thông qua sự HLCV [23].

+ H5: Thiếu cân bằng giữa công việc và cuộc sống (CBCS) tác 
động gián tiếp ngược chiều với ĐLNT thông qua sự HLCV [24, 25].

+ H6: Tiền lương và phúc lợi (TLPL) tác động gián tiếp cùng 
chiều với ĐLNT thông qua sự HLCV [13, 26]. 

+ H7: GKCV tác động gián tiếp đến ĐLNT thông qua sự 
HLCV [19]. 

Thứ ba, về tác động gián tiếp thông qua HTTC [27, 28]:

+ H8: HTLĐ tác động gián tiếp đến ĐLNT thông qua HTTC.

+ H9: Công nhận thành tích (CNTT) tác động gián tiếp đến 
ĐLNT thông qua HTTC.

+ H10: Công bằng trong đối xử (CBDX) tác động gián tiếp đến 
ĐLNT thông qua HTTC.

Thứ tư, về tác động gián tiếp hai bước (HTTC → HLCV):

+ H11, H12, H13 (đề xuất mới): 

Các giả thuyết H11, H12 và H13 làm rõ cơ chế gián tiếp hai 
bước từ ba yếu tố tổ chức (HTLĐ, CNTT, CBDX) đến ĐLNT, thông 
qua chuỗi trung gian: HTTC và HLCV. Mặc dù từng mối quan hệ 
riêng lẻ như HTTC → HLCV hay HLCV → ĐLNT đã được xác lập 
trong nghiên cứu trước, mối liên kết chuỗi giữa ba yếu tố này chưa 
được kiểm định trong bối cảnh doanh nghiệp nhà nước ngành vận tải 
đường sắt - nơi điều kiện làm việc còn nhiều ràng buộc nhưng lại đòi 
hỏi động lực cao. Dựa trên mô hình HTTC (POS) [27] và Thuyết Tự 
quyết (Self-determination theory - SDT) [28], giả thuyết chuỗi này 
góp phần tích hợp các yếu tố tổ chức và nhu cầu tâm lý nội tại để lý 
giải động lực của người lao động trong khu vực công, đồng thời mở 
rộng khung lý thuyết về vai trò trung gian của sự HLCV.

Cụ thể: 

+ H11: HTLĐ tác động gián tiếp đến ĐLNT thông qua HTTC 
và HLCV.

+ H12: CNTT tác động gián tiếp đến ĐLNT thông qua HTTC 
và HLCV.

+ H13: CBDX tác động gián tiếp đến ĐLNT thông qua HTTC 
và HLCV.

Thứ năm, về các tác động gián tiếp mở rộng:

+ H14 (kế thừa lý thuyết): HTTC tác động gián tiếp đến ĐLNT 
thông qua sự HLCV [29, 30].

+ H15 (đề xuất mới): Các biến độc lập tác động gián tiếp đến 
ĐLNT thông qua chuỗi GKCV → HLCV.

Giả thuyết H15 mở rộng chuỗi tác động gián tiếp kép: từ 
GKCV đến HLCV, sau đó đến ĐLNT. Khác với H7 chỉ dừng ở 
mối liên hệ GKCV → HLCV, H15 nhấn mạnh vai trò trung gian 
của sự hài lòng trong việc chuyển hóa cảm xúc gắn bó thành động 
lực bền vững - đặc biệt quan trọng trong bối cảnh hậu sáp nhập khi 
điều kiện làm việc chưa ổn định.

Mô hình nghiên cứu tích hợp 13 biến tiềm ẩn đại diện cho các 
yếu tố tổ chức, tâm lý và động lực làm việc trong ngành vận tải 
đường sắt, dựa trên ba nền tảng lý thuyết: Thuyết Hai nhân tố, STD 
và POS [13, 27]. Các biến độc lập như: CVYN, TCCV, HTLĐ, 
công bằng… kết hợp với ba biến trung gian (GKCV, HLCV, 
HTTC) để kiểm định cơ chế tác động gián tiếp phù hợp với đặc thù 
doanh nghiệp nhà nước sau tái cấu trúc (hình 1).

Hình 1. Mô hình nghiên cứu do tác giả đề xuất.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Các biến và thang đo
Nghiên cứu sử dụng PLS-SEM để kiểm định mối quan hệ giữa 

các yếu tố tổ chức - tâm lý và ĐLNT thông qua ba biến trung gian: 
GKCV, HLCV và HTTC. Mô hình bao gồm 13 biến tiềm ẩn, được 
đo lường thông qua thang đo Likert 5 điểm (1 = Hoàn toàn không 
đồng ý, 5 = Hoàn toàn đồng ý).

Các thang đo trong nghiên cứu được kế thừa từ các công trình 
lý thuyết uy tín và điều chỉnh phù hợp với bối cảnh ngành đường 
sắt Việt Nam. Cụ thể, các biến phản ánh nhu cầu tâm lý như CVYN 
và TCCV được phát triển từ Thuyết Tự quyết [1]. Các yếu tố tiêu 
cực như căng thẳng trong công việc (CTCV) và vai trò mơ hồ 
(VTMH) kế thừa từ thang đo của J.R. Rizzo và cs (1970) [31]. 
Biến cân bằng công việc - cuộc sống (CBCS) dựa trên nghiên cứu 
của J.H. Greenhaus và cs (1985) [24], tiền lương - phúc lợi (TLPL) 
tham khảo từ nghiên cứu của T.A. Judge và cs (2010) [32], còn các 
yếu tố hỗ trợ và công nhận như HTLĐ, CNTT, CBDX và HTTC 
được xây dựng từ mô hình của R. Eisenberger và cs (2002b) [27] 
và J.A. Colquitt (2001) [33]. Thang đo ĐLNT được phát triển từ 
công cụ đo lường tâm lý được phát triển trong khuôn khổ Thuyết 
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Động cơ tự quyết, điều chỉnh theo đặc thù ngành đường sắt [30]; 
thang đo HLCV dựa trên P.E. Spector (1985) [34] và GKCV kế 
thừa từ W.B. Schaufeli và cs (2004) [35].

Tất cả các thang đo đều được kiểm định sơ bộ với sự tham 
gia của các trưởng bộ phận, chuyên viên nhân sự và tổ trưởng 
tuyến đầu để đảm bảo độ rõ ràng, tính đại diện và phù hợp ngữ 
cảnh ngành. Ba biến trung gian tác động đến ĐLNT được xác định 
là: GKCV, HLCV và HTTC. Các mối quan hệ gián tiếp được đề 
xuất dựa trên các học thuyết nổi tiếng như Thuyết Hai nhân tố 
Herzberg, Thuyết Tự quyết (SDT) và mô hình HTTC (POS). 

3.2. Thu thập dữ liệu

Mục tiêu nghiên cứu của bài báo là xác định và kiểm định các 
yếu tố ảnh hưởng đến ĐLNT của người lao động trong lĩnh vực 
vận tải đường sắt tại Việt Nam, đặc biệt tập trung vào các mối 
quan hệ gián tiếp thông qua ba biến trung gian: GKCV, HLCV 
và HTTC. Bên cạnh đó, nghiên cứu còn hướng đến mục tiêu thực 
tiễn là đề xuất nhóm giải pháp quản trị nhân sự phù hợp với đặc 
thù của nhóm lao động trực tiếp - lực lượng chiếm tỷ trọng lớn và 
đóng vai trò cốt lõi trong hoạt động vận hành của doanh nghiệp 
vận tải đường sắt.

Nghiên cứu sử dụng cỡ mẫu trung bình (n=319), tương đương 
khoảng 6% tổng số lao động (5.000 người) của Công ty Cổ phần 
Vận tải Đường sắt Hà Nội - đơn vị được hình thành sau khi sáp 
nhập hai doanh nghiệp vận tải đường sắt tại Hà Nội và Sài Gòn vào 
năm 2024. Dữ liệu được thu thập trong tháng 12/2024 thông qua 
bảng hỏi khảo sát cấu trúc sử dụng thang đo Likert 5 điểm, được 
triển khai bằng hai hình thức: khảo sát trực tiếp tại hiện trường và 
khảo sát điện tử qua liên kết bảo mật.

Về phương pháp, mẫu khảo sát được lựa chọn theo phương 
pháp thuận tiện có điều chỉnh, kết hợp yếu tố ngẫu nhiên theo danh 
sách ca trực và nhóm chức năng trong doanh nghiệp (tiếp viên tàu, 
kỹ thuật bảo trì, bán vé, an ninh, hành chính hỗ trợ). Quá trình chọn 
mẫu đảm bảo phân bổ đa dạng theo giới tính, thâm niên, vị trí công 
việc và hệ số lương thực tế.

Những thông tin này phản ánh phân bố lực lượng lao động sau 
hợp nhất về mặt chức năng công việc, khu vực hoạt động và mức 
độ ổn định lao động, từ đó giúp tinh chỉnh cơ cấu mẫu khảo sát 
gắn với thực tiễn hơn. Bảng hỏi được kiểm định sơ bộ với nhóm 
chuyên gia bao gồm trưởng, phó các phòng ban tại công ty, nhằm 
đảm bảo độ rõ ràng và khả năng phản ánh đúng nội dung đo lường.

4. Kết quả và bàn luận

4.1. Kết quả kiểm định mô hình đo lường

Bảng 1 trình bày các chỉ số kiểm định độ tin cậy và giá trị hội 
tụ, phân biệt của 13 biến tiềm ẩn trong mô hình. Về độ tin cậy nội 
tại, tất cả các thang đo đều có hệ số Cronbach’s alpha lớn hơn 0,77, 
trong đó cao nhất là ĐLNT (0,867) và thấp nhất là CBCS (0,771) 
cho thấy sự nhất quán nội bộ đạt yêu cầu. Đồng thời, độ tin cậy 
tổng hợp (CR) của các biến đều vượt ngưỡng khuyến nghị 0,85, 
dao động từ 0,853 đến 0,922. Về giá trị hội tụ, tất cả các biến đều 
có AVE>0,50 (thấp nhất là TLPL với 0,581 và cao nhất là HLCV 

với 0,855) cho thấy, các chỉ báo đều phản ánh tốt khái niệm tiềm 
ẩn tương ứng.
Bảng 1. Tổng hợp kiểm định độ tin cậy, hội tụ và phân biệt của 
các thang đo.

Biến 
tiềm ẩn

Độ tin cậy 
Cronbach’s α 

Độ tin cậy 
tổng hợp 
(CR)

Phương sai 
trích trung 
bình (AVE)

Căn bậc 
hai AVE 
(√AVE) 

Tương quan lớn 
nhất giữa các 
biến tiềm ẩn

Tỷ lệ 
Heterotrait-
Monotrait (max)

CBCS 0,771 0,853 0,592 0,769 0,297 0,297

CBDX 0,835 0,883 0,601 0,775 0,51 0,51

CNTT 0,796 0,867 0,62 0,787 0,415 0,321

CTCV 0,833 0,88 0,595 0,772 0,346 0,346

CVYN 0,822 0,882 0,652 0,807 0,536 0,536

ĐLNT 0,867 0,9 0,601 0,775 0,701 0,701

GKCV 0,818 0,916 0,846 0,92 0,444 0,287

HLCV 0,831 0,922 0,855 0,925 0,616 0,616

HTLĐ 0,809 0,874 0,635 0,797 0,307 0,307

HTTC 0,824 0,895 0,739 0,86 0,512 0,512

TCCV 0,845 0,89 0,619 0,787 0,683 0,683

TLPL 0,821 0,874 0,581 0,762 0,413 0,413

VTMH 0,777 0,856 0,598 0,773 0,387 0,387

CBCS: cân bằng công việc - cuộc sống; CBDX: công bằng đối xử; 
CNTT: công nhận thành tích; CTCV: căng thẳng công việc; CVYN: công 
việc ý nghĩa; ĐLNT: động lực làm việc nội tại; GKCV: gắn kết công việc; 
HLCV: hài lòng công việc; HTLĐ: hỗ trợ từ lãnh đạo; HTTC: hỗ trợ từ 
tổ chức; TCCV: tự chủ trong công việc; TLPL: tiền lương và phúc lợi; 
VTMH: vai trò mơ hồ. 

Để đánh giá giá trị phân biệt, nghiên cứu sử dụng hai phương 
pháp: Fornell-Larcker và HTMT. Theo Fornell-Larcker, tất cả các 
biến đều có căn bậc hai của AVE (√AVE) lớn hơn hệ số tương 
quan lớn nhất với bất kỳ biến nào khác (Corr.max). CVYN có 
√AVE=0,807 lớn hơn tương quan cao nhất với GKCV là 0,536; 
tương tự, HLCV có √AVE=0,925 lớn hơn tương quan với ĐLNT 
là 0,616. Điều này cho thấy, các biến tiềm ẩn đo lường các khái 
niệm khác biệt.

Với kiểm định HTMT, các chỉ số tỷ lệ Heterotrait-Monotrait 
đều dưới ngưỡng 0,85 cho thấy, không có hiện tượng trùng lặp 
khái niệm giữa các thang đo [36]. Biến có HTMT cao nhất là 
ĐLNT (0,701) nhưng vẫn trong giới hạn chấp nhận. Tổng thể các 
kết quả cho thấy, bộ công cụ đo lường của nghiên cứu có độ tin cậy 
cao, đạt giá trị hội tụ và giá trị phân biệt tốt, cho phép tiếp tục phân 
tích mô hình cấu trúc PLS-SEM một cách đáng tin cậy.

4.2. Kết quả mô hình cấu trúc và đánh giá R²

Kết quả phân tích cho thấy, giá trị R² của ĐLNT đạt 0,584, 
phản ánh mức độ giải thích trung bình khá (hình 2). Ba biến trung 
gian có giá trị R² lần lượt là GKCV=0,242, HLCV=0,245 và 
HTTC=0,250 cho thấy, các yếu tố đầu vào tổ chức có thể lý giải 
đáng kể mức biến thiên trong các yếu tố tâm lý này.
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4.3. Kết quả Bootstrapping, tác động gián tiếp và kiểm định 
chuỗi trung gian

Trước khi tiến hành kiểm định mô hình cấu trúc bằng phương 
pháp Bootstrapping, cần đảm bảo rằng, mô hình không gặp phải 
vấn đề đa cộng tuyến giữa các biến độc lập. Do đó, bước kiểm tra 
hệ số phóng đại phương sai (VIF) là cần thiết, nhằm đánh giá tính 
độc lập tương đối giữa các biến trong mô hình. Theo khuyến nghị 
[37, 38], các giá trị VIF cần nhỏ hơn 3,3 để loại trừ hiện tượng 
cộng tuyến bên trong và kiểm soát sai lệch do phương pháp chung. 
Kết quả tại bảng 2 cho thấy, tất cả các VIF đều nằm dưới ngưỡng 
này, đảm bảo điều kiện cần để tiến hành ước lượng mô hình bằng 
Bootstrapping một cách chính xác và đáng tin cậy. 

Theo J. Cohen (1988) [39], chỉ số f² từ 0,02 được xem là ảnh 
hưởng nhỏ, từ 0,15 là trung bình và từ 0,35 trở lên là lớn. Kết quả 
cho thấy, GKCV có ảnh hưởng rất lớn đến ĐLNT (f²=0,529), xác 
lập đây là biến trung gian quan trọng nhất trong mô hình. Tiếp theo 
là HLCV (f²=0,280) và HTTC (f²=0,184), đều có mức ảnh hưởng 
trung bình, khẳng định vai trò đáng kể của các yếu tố tâm lý - tổ 
chức trong việc hình thành động lực từ bên trong. Tuy nhiên, mối 
quan hệ từ HLCV đến HTTC lại có f² rất thấp (0,003), điều này cho 
thấy rằng, cảm nhận hài lòng với công việc không đóng góp nhiều 
vào việc hình thành cảm nhận về sự HTTC. Điều này hàm ý rằng, 
mặc dù nhân viên có thể hài lòng với công việc hiện tại, điều đó 
không đồng nghĩa với việc họ cảm thấy được tổ chức hỗ trợ, nếu 
thiếu các yếu tố bổ trợ khác như sự công nhận thành tích, HTLĐ, 
hay chính sách minh bạch. Do đó, trong khi HTTC vẫn là một kênh 
trung gian quan trọng tác động đến ĐLNT, thì ảnh hưởng từ HLCV 
đến biến này nên được diễn giải một cách thận trọng và không nên 
được xem là con đường chính để cải thiện cảm nhận HTTC trong 
mô hình hiện tại.

Hình 2. Mô hình cấu trúc tuyến tính từng phần trước khi 
Bootstrapping. Nguồn: Kết quả từ phần mềm SmartPLS4.

Bảng 2. Kết quả hệ số phóng đại phương sai (VIF) và kích thước 
ảnh hưởng (f²). 

Hệ số phóng đại phương sai (VIF) Kích thước ảnh hưởng (Chỉ số f²)

Biến ĐLNT GKCV HLCV HTLĐ HTTC ĐLNT GKCV HLCV HTLĐ HTTC

CBCS     1,036         0,036    

CBDX         1,222         0,053

CNTT         1,287         0,085

CTCV   1,016 1,142       0,031 0,037    

CVYN   1,49         0,095      

ĐLNT                    

GKCV 1,062   1,058     0,529   0,033    

HLCV 1,093       1,108 0,28       0,003

HTLĐ         1,08         0,028

HTTC 1,038         0,184        

TCCV   1,476         0,026      

TLPL     1,107         0,025    

VTMH     1,05         0,073    

CBCS: cân bằng công việc - cuộc sống; CBDX: công bằng đối xử; 
CNTT: công nhận thành tích; CTCV: căng thẳng công việc; CVYN: công 
việc ý nghĩa; ĐLNT: động lực nội tại; GKCV: gắn kết công việc; HLCV: 
hài lòng công việc; HTLĐ: hỗ trợ từ lãnh đạo; HTTC: hỗ trợ từ tổ chức; 
TCCV: tự chủ trong công việc; TLPL: tiền lương và phúc lợi; VTMH: 
vai trò mơ hồ. Nguồn: Kết quả chạy SmartPLS từ kết quả khảo sát 319 
người lao động tại Công ty Cổ phần Vận tải Đường sắt, tháng 12/2024.

Hình 3. Mô hình cấu trúc PLS-SEM sau khi Bootstrapping. Nguồn: 
Kết quả từ phần mềm SmartPLS4.
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Trong PLS-SEM sau khi Bootstrapping (hình 3), các mối quan 
hệ trực tiếp phản ánh rõ ràng vai trò nhân quả giữa các biến tiềm 
ẩn, với hầu hết các đường dẫn đạt ý nghĩa thống kê ở mức p<0,05 
cho thấy, cấu trúc lý thuyết được đề xuất có sự phù hợp tốt với dữ 
liệu thực nghiệm. Cụ thể, biến GKCV chịu ảnh hưởng trực tiếp từ 
ba yếu tố chính. Thứ nhất, CTCV có ảnh hưởng tiêu cực (β=-0,154, 
p=0,001) cho thấy, khi nhân viên đối mặt với áp lực cao, sự gắn kết 
với công việc sẽ suy giảm. Thứ hai, TCCV tác động tích cực đến 
GKCV (β=0,172, p=0,002), phản ánh rằng sự linh hoạt và quyền 
kiểm soát cá nhân trong thực hiện nhiệm vụ giúp người lao động 
gắn bó hơn với công việc. Thứ ba, CVYN có ảnh hưởng tích cực 
mạnh nhất (β=0,328, p=0,000), khẳng định rằng cảm nhận về giá trị 
xã hội và nhân văn của công việc là động lực quan trọng thúc đẩy 
gắn kết nghề nghiệp.

Từ GKCV, tác động tiếp tục lan tỏa đến HLCV với hệ số β=0,484 
(p=0,000), hàm ý rằng khi người lao động cảm thấy gắn kết, họ cũng 
đồng thời đánh giá công việc của mình tích cực hơn, từ đó nâng 
cao sự hài lòng tổng thể. Kết quả này củng cố lập luận trong các 
lý thuyết về nguồn lực cá nhân và tâm lý tổ chức. Hơn nữa, HLCV 
có ảnh hưởng đáng kể đến ĐLNT (β=0,357, p=0,000), chứng minh 
rằng hài lòng với công việc không chỉ là trạng thái cảm xúc tích cực, 
mà còn là tiền đề thúc đẩy nhân viên chủ động học hỏi, sáng tạo và 
duy trì động lực xuất phát từ bên trong. Tuy nhiên, mối quan hệ từ 
HLCV đến HTTC không có ý nghĩa thống kê (β=0,053, p=0,351), 
cho thấy mặc dù hài lòng với công việc, nhân viên chưa chắc đã cảm 
nhận rõ ràng sự hỗ trợ thực chất từ phía tổ chức, nếu không có các 
yếu tố cụ thể như chính sách công bằng, sự ghi nhận hay HTLĐ.

Trong khi đó, HTTC nổi bật là một biến trung gian mạnh, được 
thúc đẩy bởi ba yếu tố tổ chức then chốt. Cụ thể, HTLĐ tác động 
tích cực đến HTTC (β=0,150, p=0,003), cho thấy vai trò của cấp 
quản lý trong việc hỗ trợ, đồng hành và hướng dẫn nhân viên là 
rất quan trọng để xây dựng nhận thức về môi trường làm việc hỗ 
trợ. Kế tiếp, CNTT có ảnh hưởng mạnh (β=0,287, p=0,000), khẳng 
định rằng việc kịp thời ghi nhận, biểu dương và khen thưởng tạo ra 
cảm giác được đánh giá công bằng và có giá trị trong tổ chức. Cuối 
cùng, CBDX cũng có tác động tích cực (β=0,221, p=0,000), nhấn 
mạnh vai trò của sự minh bạch và công bằng trong quy trình phân 
công, đánh giá và phát triển nghề nghiệp. Đáng chú ý, HTTC không 
chỉ là kết quả của các yếu tố tổ chức mà còn đóng vai trò là cầu nối 
chuyển hóa các yếu tố đó thành ĐLNT, với hệ số tác động trực tiếp 
đến ĐLNT là β=0,282 (p=0,000). Như vậy, khi người lao động cảm 
thấy mình được tổ chức hỗ trợ đầy đủ và công bằng, họ sẽ chủ động, 
nỗ lực và duy trì động lực cao hơn trong công việc, bất kể điều kiện 
khách quan còn nhiều giới hạn.

Bảng 3 trình bày các chuỗi tác động gián tiếp giữa các biến tiềm 
ẩn trong mô hình, được kiểm định bằng kỹ thuật Bootstrapping với 
5.000 mẫu lặp lại. Tất cả các chuỗi trong bảng này đều có giá trị p 
nhỏ hơn 0,05, do đó đạt mức ý nghĩa thống kê và phản ánh các hiệu 
ứng trung gian thực sự ảnh hưởng đến biến phụ thuộc cuối cùng là 
ĐLNT. Một số chuỗi tác động nổi bật bao gồm:

Chuỗi “CVYN → GKCV → ĐLNT” (hệ số β=0,158, giá trị 
p=0,000): Kết quả này cho thấy, mức độ cảm nhận VYN đóng vai 

trò rất quan trọng trong việc nâng cao động lực làm việc từ bên 
trong, thông qua việc làm tăng mức độ gắn kết với công việc. Đây 
là chuỗi tác động gián tiếp có cường độ ảnh hưởng lớn nhất trong 
toàn bộ mô hình, hàm ý rằng khi người lao động cảm thấy công việc 
mình đang làm có giá trị và ý nghĩa, họ sẽ gắn bó hơn với công việc, 
từ đó được thúc đẩy mạnh mẽ hơn bởi ĐLNT.

Chuỗi “VTMH → HLCV → ĐLNT” (β=-0,086, p=0,000): Mối 
quan hệ này phản ánh tác động tiêu cực của tình trạng không rõ ràng 
về vai trò và nhiệm vụ. Khi người lao động cảm thấy mơ hồ về vai 
trò công việc của mình, họ có xu hướng giảm mức độ hài lòng với 
công việc, kéo theo sự sụt giảm trong ĐLNT. Đây là một tác động 
tiêu cực đáng lưu ý, cảnh báo các nhà quản lý cần quan tâm nhiều 
hơn đến việc làm rõ kỳ vọng và trách nhiệm công việc của nhân 
viên.

Chuỗi “CBDX → HTTC → ĐLNT” (β=0,062, p=0,000) và 
“CNTT → HTTC → ĐLNT” (β=0,081, p=0,000): Hai chuỗi này 
cho thấy rằng, các yếu tố thuộc về chính sách tổ chức, bao gồm sự 
công bằng trong đối xử và sự ghi nhận thành tích, có khả năng nâng 
cao nhận thức của người lao động về mức độ tổ chức hỗ trợ mình. 
Khi người lao động cảm thấy được đối xử công bằng và nỗ lực của 
họ được công nhận, họ sẽ cảm thấy tổ chức luôn đồng hành và hỗ 
trợ, từ đó được thúc đẩy ĐLNT.

Bảng 3. Các tác động gián tiếp có ý nghĩa thống kê (p<0,05). 

 Chuỗi tác động Mẫu 
gốc (O)

Trung 
bình mẫu 
(M)

Độ lệch 
chuẩn 
(STDEV)

Giá trị thống kê 
T (|O/STDEV|)

Giá 
trị p

CVYN -> GKCV -> ĐLNT 0,158 0,16 0,03 5,294 0,000

VTMH -> HLCV -> ĐLNT -0,086 -0,086 0,02 4,336 0,000

CTCV -> HLCV -> ĐLNT -0,064 -0,064 0,017 3,881 0,000

CBDX -> HTTC -> ĐLNT 0,062 0,063 0,016 3,773 0,000

CNTT -> HTTC -> ĐLNT 0,081 0,082 0,022 3,74 0,000

CBCS -> HLCV -> ĐLNT -0,06 -0,061 0,018 3,324 0,001

CTCV -> GKCV -> ĐLNT -0,075 -0,076 0,023 3,191 0,001

GKCV -> HLCV -> ĐLNT 0,058 0,057 0,019 3,087 0,002

TCCV -> GKCV -> ĐLNT 0,083 0,084 0,028 2,993 0,003

TLPL -> HLCV -> ĐLNT 0,051 0,053 0,018 2,807 0,005

CVYN -> GKCV -> HLCV 0,053 0,053 0,019 2,739 0,006

HTLĐ -> HTTC -> ĐLNT 0,042 0,044 0,015 2,734 0,006

CVYN -> GKCV -> HLCV -> ĐLNT 0,019 0,019 0,007 2,628 0,009

CTCV -> GKCV -> HLCV -0,025 -0,025 0,011 2,276 0,023

CTCV -> GKCV -> HLCV -> ĐLNT -0,009 -0,009 0,004 2,24 0,025

TCCV -> GKCV -> HLCV 0,028 0,028 0,013 2,172 0,03

TCCV -> GKCV -> HLCV -> ĐLNT 0,01 0,01 0,005 2,107 0,035

CBCS: cân bằng công việc - cuộc sống; CBDX: công bằng đối xử; 
CNTT: công nhận thành tích; CTCV: căng thẳng công việc; CVYN: công 
việc ý nghĩa; ĐLNT: động lực nội tại; GKCV: gắn kết công việc; HLCV: 
hài lòng công việc; HTLĐ: hỗ trợ từ lãnh đạo; HTTC: hỗ trợ từ tổ chức; 
TCCV: tự chủ trong công việc; TLPL: tiền lương và phúc lợi; VTMH: vai 
trò mơ hồ. Nguồn: Kết quả chạy SmartPLS 4 từ kết quả khảo sát 319 
người lao động tại Công ty Cổ phần Vận tải Đường sắt Hà Nội, tháng 
12/2024.
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Chuỗi “CVYN → GKCV → HLCV → ĐLNT” (β=0,019, 
p=0,009): Đây là một chuỗi tác động gián tiếp kéo dài với ba tầng 
trung gian, nhưng vẫn đạt ý nghĩa thống kê. Tuy nhiên, hệ số tác 
động ở mức thấp, cho thấy hiệu ứng lan truyền vẫn tồn tại nhưng 
đã bị suy giảm phần nào về mặt cường độ. Điều này cho thấy rằng, 
chuỗi tác động dài hơn có thể làm giảm hiệu quả của tác động ban 
đầu, mặc dù vẫn giữ được ý nghĩa thống kê.

Tóm lại, kết quả từ bảng 3 nhấn mạnh rằng, các yếu tố về tổ 
chức, tâm lý và điều kiện làm việc không chỉ tác động trực tiếp 
đến ĐLNT mà còn truyền qua các kênh trung gian có ý nghĩa như 
GKCV, HLCV và HTTC. Việc nhận diện chính xác các chuỗi trung 
gian hiệu quả sẽ hỗ trợ các nhà quản lý trong việc thiết kế các chính 
sách can thiệp đúng trọng tâm.

5. Kết luận và hàm ý quản trị

Kết quả nghiên cứu sử dụng PLS-SEM cho thấy, các yếu tố liên 
quan đến môi trường làm việc, điều kiện tổ chức và nhận thức nghề 
nghiệp có ảnh hưởng rõ rệt đến ĐLNT của người lao động. Ba biến 
trung gian then chốt gồm GKCV, HLCV và HTTC là kênh truyền 
dẫn chính từ các yếu tố đầu vào đến ĐLNT. Từ các kết quả phân tích 
này, các hàm ý quản trị có thể rút ra như sau:

Thứ nhất, cần tăng cường GKCV bằng cách xây dựng môi 
trường làm việc có ý nghĩa và trao quyền tự chủ cao hơn. Hai yếu tố 
nền tảng cho GKCV là CVYN và TCCV đều có ảnh hưởng gián tiếp 
tích cực đến ĐLNT thông qua GKCV. Ngược lại, căng thẳng trong 
công việc (CTCV) ảnh hưởng tiêu cực đến cả GKCV và HLCV, do 
đó cần được kiểm soát. Với hệ số tác động và f² cao nhất trong mô 
hình, GKCV là điểm ưu tiên trong thiết kế chính sách nhân sự. Do 
quy mô mẫu khảo sát trong nghiên cứu chỉ đạt khoảng 6% tổng số 
lao động tại doanh nghiệp (~319/5000 người), các đề xuất này cần 
được đối chiếu, củng cố bằng tài liệu thứ cấp như các báo cáo nội bộ 
về tỷ lệ nghỉ việc, khiếu nại nội bộ, hoặc đánh giá định kỳ về mức 
độ gắn kết của người lao động do phòng nhân sự quản lý, nhằm đảm 
bảo tính bao quát và đại diện cho toàn bộ lực lượng lao động.

Thứ hai, việc nâng cao mức độ HLCV cần được chú trọng thông 
qua các biện pháp hỗ trợ người lao động duy trì sự cân bằng giữa 
công việc và cuộc sống cá nhân, đồng thời làm rõ vai trò, vị trí và 
ý nghĩa công việc trong tổ chức. Kết quả nghiên cứu cho thấy, tác 
động của yếu tố tiền lương và phúc lợi (TLPL) đến sự HLCV là rất 
thấp (f²=0,017) - điều này khác biệt so với nhiều mô hình lý thuyết 
truyền thống và kết quả thực nghiệm tại các lĩnh vực khác. Tuy 
nhiên, khi đặt trong bối cảnh ngành vận tải đường sắt - nơi doanh thu 
bị giới hạn trong nhiều năm và hệ thống chi trả phụ thuộc phần lớn 
vào ngân sách nhà nước - phát hiện này là hợp lý. Báo cáo thường 
niên, kết quả kiểm toán và các quy chế trả lương do Bộ Xây dựng 
ban hành đều cho thấy, hệ thống đãi ngộ trong ngành có tính cứng 
nhắc cao, thiếu linh hoạt trong điều chỉnh thu nhập hoặc thưởng hiệu 
suất, từ đó làm giảm hiệu quả của yếu tố tài chính trong việc nâng 
cao sự HLCV. Trên thực tế, người lao động trong các doanh nghiệp 
nhà nước - đặc biệt là trong lĩnh vực hạ tầng kỹ thuật như đường 
sắt - có xu hướng chấp nhận mức thu nhập ổn định, không kỳ vọng 
nhiều vào các khoản thưởng đột biến hay phúc lợi linh hoạt. Vì vậy, 
tiền lương không còn là đòn bẩy chính để nâng cao sự hài lòng, mà 

các yếu tố phi tài chính như cảm giác được công nhận, được trao 
quyền chủ động, công bằng trong phân công nhiệm vụ và sự minh 
bạch trong hệ thống đánh giá mới đóng vai trò thiết yếu. Kết quả 
này do đó không chỉ phản ánh đúng đặc điểm tổ chức, mà còn góp 
phần cung cấp căn cứ thực tiễn để tái định hướng chính sách nhân 
sự trong các ngành công ích hoặc đơn vị có cơ chế quản trị tương tự. 
Các giải pháp tập trung vào cải thiện cảm nhận công bằng, rõ ràng 
và kết nối nội bộ sẽ có hiệu quả bền vững hơn trong việc nâng cao 
mức độ hài lòng và gắn bó của người lao động.

Thứ ba, doanh nghiệp cần xây dựng các chính sách hỗ trợ tổ 
chức một cách toàn diện và có hệ thống. Các yếu tố như CBDX, 
CNTT và HTLĐ cho thấy ảnh hưởng gián tiếp đáng kể đến ĐLNT 
thông qua biến trung gian HTTC. Mặc dù các yếu tố này có chỉ số 
kích thước ảnh hưởng f² ở mức từ nhỏ đến trung bình, chúng vẫn 
đóng vai trò thiết yếu trong việc củng cố niềm tin tổ chức và cảm 
nhận an toàn tâm lý - đặc biệt quan trọng trong các ngành có đặc 
thù kỹ thuật, điều hành và gắn với hạ tầng công ích như đường sắt. 
Các khuyến nghị chính sách cần phù hợp với khung pháp lý hiện 
hành, và cơ chế nội bộ để đảm bảo tính khả thi và được người lao 
động chấp thuận. Trong đó, Thông tư số 49/2022/TT-BGTVT của 
Bộ trưởng Bộ Giao thông Vận tải (nay là Bộ Xây dựng) [40] là căn 
cứ pháp lý quan trọng, quy định rõ chức danh, tiêu chuẩn và nhiệm 
vụ, làm cơ sở xác định trách nhiệm, mức độ phức tạp công việc và 
tiêu chí đánh giá hiệu suất. 

Bên cạnh đó, việc thiết kế chính sách khen thưởng, công nhận 
thành tích và đánh giá HTLĐ nên được tích hợp chặt chẽ với quy 
chế thi đua - khen thưởng nội bộ của doanh nghiệp (được ban hành 
hàng năm hoặc theo chu kỳ đánh giá), đồng thời gắn với chế độ báo 
cáo định kỳ của tổ trưởng/đội trưởng và phiếu đánh giá cán bộ, nhân 
viên theo tháng, quý. Ví dụ, nếu công nhận thành tích chỉ dừng lại 
ở hình thức tổng kết cuối năm mà không có phản hồi kịp thời từ 
cấp trên trong suốt quá trình làm việc, thì ảnh hưởng của yếu tố này 
đến ĐLNT sẽ không rõ rệt. Do đó, cần thiết lập cơ chế phản hồi hai 
chiều, như ghi nhận từ tổ trưởng vận hành tại ga hoặc đội tiếp viên, 
kết hợp với đánh giá của phòng nhân sự - đây là các công cụ tổ chức 
đã sẵn có nhưng cần được chuẩn hóa và sử dụng hiệu quả hơn. 

Cuối cùng, các nhà quản trị cần ưu tiên các chính sách tác 
động vào các biến trung gian có ảnh hưởng lớn như GKCV và 
HLCV, thay vì dàn trải nguồn lực cho các yếu tố có tác động quá 
nhỏ (TCCV, TLPL có f²<0,03). Tập trung nguồn lực vào các yếu tố 
trung gian then chốt sẽ góp phần tối ưu hóa hiệu quả thực thi các 
chính sách nhân sự, đồng thời tạo ĐLNT một cách bền vững - nhân 
tố mang tính nền tảng trong việc duy trì và phát triển đội ngũ lao 
động lâu dài. 
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