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Tóm tắt 
Nghiên cứu nhằm khám phá mối quan hệ giữa 

nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên (PSS) và cam kết 

tình cảm của nhân viên (AC), đồng thời kiểm định 

vai trò trung gian của an toàn tâm lý (PS) trong 

mối quan hệ này. Dữ liệu được thu thập từ 380 

nhân viên thế hệ Gen Z đang làm việc tại các công 

ty về dịch vụ sáng tạo ở TP. Hồ Chí Minh thông 

qua bảng hỏi chuẩn hóa. Phương pháp phân tích 

sử dụng gồm kiểm định thang đo, phân tích nhân 

tố khám phá, phân tích nhân tố khẳng định và mô 

hình cấu trúc tuyến tính (SEM) với sự hỗ trợ của 

phần mềm SPSS và AMOS. Kết quả nghiên cứu 

chỉ ra rằng PSS có ảnh hưởng trực tiếp tích cực 

đến AC và PS; đồng thời, PS cũng có tác động 

tích cực đến AC. Đặc biệt, PS đóng vai trò trung 

gian một phần trong mối quan hệ giữa PSS và 

AC, cho thấy các yếu tố tâm lý đóng vai trò quan 

trọng trong việc chuyển hóa hành vi lãnh đạo 

thành cam kết tình cảm của nhân viên. Kết quả 

làm rõ cơ chế tác động gián tiếp của hành vi lãnh 

đạo với lao động trẻ, gợi ý doanh nghiệp xây 

dựng môi trường an toàn tâm lý và lãnh đạo hỗ 

trợ nhằm nâng cao gắn bó của Gen Z. 
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1. Giới thiệu  
Trong bối cảnh môi trường làm việc ngày càng biến động và áp lực cạnh tranh không ngừng gia 

tăng, việc giữ chân nhân viên, đặc biệt là thế hệ lao động trẻ như Gen Z đã trở thành một thách 

thức đáng kể đối với các tổ chức. Thế hệ Gen Z (sinh từ khoảng năm 1997 đến 2012) đang từng 

bước gia nhập thị trường lao động với những đặc điểm riêng biệt như đề cao giá trị cá nhân, mong 

muốn được lắng nghe, và kỳ vọng có cơ hội phát triển trong một môi trường làm việc đảm bảo 

an toàn về tâm lý. Đồng thời, nhóm lao động này cũng có xu hướng dịch chuyển công việc nếu 

cảm thấy không được hỗ trợ hoặc không tìm thấy sự gắn kết về mặt cảm xúc với tổ chức (Priporas 

& cộng sự, 2017; Deloitte, 2023). 

 Trong số các yếu tố ảnh hưởng đến mức độ cam kết của nhân viên, cam kết tình cảm (affective 

commitment) được xem là một thành phần trung tâm, đặc biệt quan trọng khi nghiên cứu hành vi 

cam kết và ý định duy trì công việc. Theo Meyer và Allen (1991), cam kết tình cảm phản ánh 

mức độ nhân viên gắn bó về mặt cảm xúc với tổ chức, đồng thời thể hiện sự đồng nhất và mức 

độ tham gia của họ vào tổ chức. Nói cách khác, nhân viên ở lại vì “muốn ở lại”, thay vì vì nghĩa 

vụ hay vì chi phí rời đi. Với ý nghĩa đó, cam kết tình cảm thường được xem là dạng cam kết có 

giá trị nhất trong việc duy trì sự ổn định nhân sự và nâng cao hiệu quả tổ chức, do nó gắn với 

động cơ tự nguyện và cảm xúc tích cực đối với tổ chức. Do vậy, nghiên cứu này lựa chọn cam 

kết tình cảm như biến kết quả trọng tâm nhằm làm rõ cơ chế thúc đẩy sự gắn bó của nhân viên 

Gen Z. Khi nhân viên có cam kết tình cảm cao thường sẵn sàng cống hiến và ít có xu hướng nghỉ 

việc, ngay cả khi tổ chức đối mặt với những khó khăn nhất định (Meyer & cộng sự, 2002). 

 Một trong những yếu tố có khả năng tác động mạnh mẽ đến cam kết tình cảm là nhận thức hỗ 

trợ từ cấp trên, tức cảm nhận của nhân viên về việc người quản lý trực tiếp quan tâm đến phúc 

lợi, sự phát triển và nhu cầu cảm xúc của họ (Eisenberger & cộng sự, 2002). Đối với Gen Z, nhóm 

nhân viên đề cao sự công bằng, minh bạch và nhu cầu được ghi nhận, vai trò hỗ trợ từ cấp trên 

càng trở nên quan trọng trong việc hình thành cảm xúc gắn kết và mong muốn đồng hành với tổ 

chức (Chillakuri, 2020). Tuy nhiên, nhận thức được hỗ trợ từ cấp trên không phải lúc nào cũng 

chuyển hóa trực tiếp thành cam kết tình cảm mạnh mẽ. Một cơ chế tâm lý quan trọng có thể đóng 

vai trò trung gian là an toàn tâm lý (psychological safety), được hiểu là mức độ nhân viên cảm 

thấy an toàn khi bày tỏ quan điểm, thừa nhận sai sót hoặc đặt câu hỏi mà không lo ngại bị trừng 

phạt hay đánh giá tiêu cực (Edmondson, 1999). Trong bối cảnh Gen Z thường nhạy cảm hơn với 

các trải nghiệm cảm xúc tiêu cực tại nơi làm việc, an toàn tâm lý trở thành yếu tố then chốt giúp 

chuyển hóa sự hỗ trợ từ cấp trên thành động lực nội tại và sự gắn bó cảm xúc lâu dài với tổ chức 

(Dirk & cộng sự, 2025; Basit, 2017; Frazier & cộng sự, 2017). 

 Theo báo cáo của Decision Lab & Dreamplex (2020), Gen Z được dự báo sẽ chiếm khoảng 

25% lực lượng lao động Việt Nam vào năm 2025 và có xu hướng làm việc nhiều trong các môi 

trường năng động, sáng tạo như ngành dịch vụ, truyền thông và công nghệ, đặc biệt tập trung tại 

các đô thị lớn như TP. Hồ Chí Minh (Vietcetera, 2020). Cùng với đó, báo cáo từ ManpowerGroup 

(2025) cũng dự báo rằng đến năm 2030, Gen Z sẽ chiếm khoảng một phần ba lực lượng lao động 

toàn cầu, cho thấy vai trò ngày càng quan trọng của thế hệ này trong cơ cấu lao động hiện đại. 

 Từ những phân tích trên, có thể thấy rằng việc nghiên cứu mối quan hệ giữa nhận thức hỗ trợ 

từ cấp trên và cam kết tình cảm, thông qua vai trò trung gian của an toàn tâm lý, là cần thiết và 

có ý nghĩa lý luận cũng như thực tiễn. Đặc biệt, trong bối cảnh thế hệ Gen Z đang dần trở thành 

lực lượng lao động chủ lực tại TP.HCM, nghiên cứu này không chỉ góp phần bổ sung vào lý 

thuyết về hành vi tổ chức mà còn cung cấp dữ liệu thực tiễn hữu ích cho các nhà quản lý trong 

việc xây dựng môi trường làm việc gắn kết, hiệu quả và bền vững. 

  

2. Cơ sở lý thuyết 

2.1. Lý thuyết nền liên quan 
Dựa trên nền tảng Lý thuyết trao đổi xã hội (Social Exchange Theory), nghiên cứu lập luận rằng 

các tương tác hỗ trợ giữa cấp trên và nhân viên tạo ra cơ chế “có đi có lại”, trong đó sự quan tâm, 
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ghi nhận và hỗ trợ từ cấp trên được xem như nguồn lực xã hội quan trọng khiến nhân viên hình 

thành nghĩa vụ đáp lại bằng các thái độ tích cực đối với tổ chức (Blau, 1964; Cropanzano & 

Mitchell, 2005). Tuy nhiên, trong các bối cảnh lao động hiện đại, nhất là ở nhóm nhân viên trẻ, 

sự hỗ trợ từ cấp trên không chỉ tạo ra nghĩa vụ đáp lại mà còn góp phần định hình trải nghiệm 

tâm lý tại nơi làm việc. Các nghiên cứu gần đây cho thấy Gen Z có xu hướng đề cao sự ghi nhận, 

phản hồi kịp thời, cơ hội phát triển, tính linh hoạt và cảm giác được tôn trọng trong quan hệ với 

cấp trên (Chillakuri, 2020; Deloitte, 2024; Zahra & cộng sự, 2025). Vì vậy, việc vận dụng Lý 

thuyết trao đổi xã hội trong nghiên cứu này không chỉ nhằm lý giải tác động trực tiếp của nhận 

thức sự hỗ trợ từ cấp trên đến cam kết tình cảm, mà còn nhằm làm rõ cách thức các tín hiệu hỗ 

trợ được chuyển hóa thành trạng thái tâm lý tích cực ở nhân viên Gen Z. 

 Bên cạnh đó, nghiên cứu tiếp cận an toàn tâm lý như một cơ chế trung gian quan trọng trong 

mối quan hệ giữa nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên và cam kết tình cảm. An toàn tâm lý phản ánh 

mức độ nhân viên cảm thấy có thể nêu ý kiến, thừa nhận sai sót, đặt câu hỏi và thử nghiệm cách 

làm mới mà không lo bị trừng phạt hoặc đánh giá tiêu cực (Edmondson, 1999; Edmondson & 

Lei, 2014). Trong các ngành dịch vụ sáng tạo, nơi công việc thường đòi hỏi trao đổi ý tưởng, 

phản hồi liên tục, thử nghiệm giải pháp và phối hợp linh hoạt, an toàn tâm lý càng có ý nghĩa đối 

với khả năng tham gia chủ động và hình thành gắn bó của nhân viên. Các tổng quan và nghiên 

cứu gần đây tiếp tục khẳng định rằng an toàn tâm lý có liên hệ chặt chẽ với lãnh đạo hỗ trợ, trải 

nghiệm làm việc tích cực, sự thích ứng và cam kết của nhân viên (Frazier & cộng sự, 2017; 

Newman & cộng sự, 2017; Li & cộng sự, 2022; Jindal & cộng sự, 2024). Do đó, nghiên cứu này 

sử dụng kết hợp Lý thuyết trao đổi xã hội và cách tiếp cận an toàn tâm lý để giải thích cơ chế 

chuyển hóa nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên thành cam kết tình cảm của nhân viên Gen Z trong 

các ngành dịch vụ sáng tạo.  

2.2. Nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên (Perceived Supervisor Support – PSS) 
Nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên (Perceived Supervisor Support, PSS) phản ánh mức độ nhân viên 

tin rằng cấp trên quan tâm đến phúc lợi, ghi nhận đóng góp và sẵn sàng hỗ trợ họ trong công việc 

(Kottke & Sharafinski, 1988; Eisenberger & cộng sự, 2002). Do cấp trên tương tác trực tiếp và 

thường xuyên với nhân viên, họ thường được xem là đại diện gần gũi của tổ chức, qua đó ảnh 

hưởng mạnh đến cách nhân viên đánh giá tổ chức (Rhoades & Eisenberger, 2002). Trên nền tảng 

Lý thuyết trao đổi xã hội, hỗ trợ từ cấp trên tạo ra quan hệ trao đổi chất lượng cao, khiến nhân 

viên hình thành nghĩa vụ đáp lại bằng thái độ và hành vi tích cực, bao gồm gia tăng nỗ lực và 

củng cố gắn bó (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005). Tuy nhiên, PSS mang tính chủ quan 

vì cùng một hành vi hỗ trợ có thể được diễn giải khác nhau theo kỳ vọng và kinh nghiệm cá nhân 

(Ng & Sorensen, 2008). Bằng chứng thực nghiệm cho thấy PSS liên hệ tích cực với sự hài lòng, 

cam kết và động lực, đồng thời có quan hệ nghịch với kiệt sức và ý định nghỉ việc (Eisenberger 

& cộng sự, 2002; Ng & Sorensen, 2008). Ngoài ra, PSS có thể tác động gián tiếp thông qua niềm 

tin và an toàn tâm lý (Kurtessis & cộng sự, 2017). 

2.3. Cam kết tình cảm (Affective Commitment – AC) 
Cam kết tình cảm (AC) là một thành phần của mô hình cam kết tổ chức do Meyer và Allen (1991) 

đề xuất. AC phản ánh gắn bó cảm xúc khiến nhân viên muốn ở lại vì tự nguyện và chia sẻ giá trị, 

mục tiêu tổ chức (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1997). Theo Lý thuyết trao đổi xã hội, 

AC hình thành khi nhân viên nhận được hỗ trợ và công nhận, đáp lại bằng trung thành và cống 

hiến (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005). Các phân tích tổng hợp cho thấy AC liên hệ 

với hiệu suất cao và hành vi công dân tổ chức, đồng thời tương quan nghịch với vắng mặt và ý 

định nghỉ việc (Meyer & cộng sự, 2002; Riketta, 2002). AC cũng chịu ảnh hưởng bởi hỗ trợ từ 

cấp trên và an toàn tâm lý (Meyer & Maltin, 2010). 

2.4. An toàn tâm lý (Psychological Safety – PS) 
An toàn tâm lý (psychological safety) là niềm tin chung rằng môi trường làm việc đủ an toàn để 

nhân viên bày tỏ ý kiến, chia sẻ quan điểm và thử nghiệm cách làm mới mà không lo bị chỉ trích, 
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trừng phạt hay mất thể diện (Edmondson, 1999). Khái niệm này phản ánh trạng thái tin tưởng xã 

hội, khuyến khích cá nhân thể hiện bản thân một cách chân thực và chủ động trong tương tác 

công việc. Theo hướng tiếp cận học tập tổ chức, an toàn tâm lý thúc đẩy học hỏi và sáng tạo bằng 

cách giảm chi phí xã hội của việc dám nói và dám thử (Edmondson & Lei, 2014). An toàn tâm lý 

mang tính chủ quan nhưng được kiến tạo từ các yếu tố xã hội như phong cách lãnh đạo, phản ứng 

của đồng nghiệp và mức độ tin cậy trong nhóm (Frazier & cộng sự, 2017). Cấp trên có vai trò nổi 

bật thông qua cách tiếp nhận phản hồi và khuyến khích sự tham gia (Edmondson, 2004). Bằng 

chứng thực nghiệm cho thấy an toàn tâm lý liên hệ tích cực với hiệu suất nhóm và gắn bó, đồng 

thời có thể vận hành như cơ chế trung gian giữa nguồn lực lãnh đạo và các kết quả tích cực 

(Newman & cộng sự, 2017; Carmeli & Gittell, 2009; Kahn, 1990). 

 

3. Mô hình và giả thuyết nghiên cứu 
Mô hình nghiên cứu trong bài viết này được phát triển trên cơ sở kế thừa các dòng nghiên cứu về 

hỗ trợ từ cấp trên, an toàn tâm lý và cam kết tình cảm, thay vì kế thừa nguyên trạng từ một mô 

hình đơn lẻ. Cách tiếp cận này phù hợp vì các nghiên cứu trước thường kiểm định từng quan hệ 

riêng lẻ, chẳng hạn quan hệ giữa nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên và cam kết tổ chức, quan hệ giữa 

lãnh đạo hoặc hỗ trợ tại nơi làm việc và an toàn tâm lý, cũng như quan hệ giữa an toàn tâm lý và 

các kết quả thái độ của nhân viên. Trên nền tảng Lý thuyết trao đổi xã hội, hỗ trợ từ cấp trên được 

xem là nguồn lực xã hội có khả năng thúc đẩy nhân viên đáp lại bằng thái độ tích cực đối với tổ 

chức. Đồng thời, cách tiếp cận an toàn tâm lý cho phép giải thích cơ chế tâm lý thông qua đó sự 

hỗ trợ từ cấp trên được chuyển hóa thành cam kết tình cảm. Vì vậy, điểm mới của nghiên cứu 

này không nằm ở việc đề xuất một biến hoàn toàn mới, mà ở việc tích hợp 3 biến PSS, PS và AC 

trong một mô hình trung gian nhằm làm rõ cơ chế chuyển hóa nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên 

thành cam kết tình cảm của nhân viên Gen Z trong các ngành dịch vụ sáng tạo tại Thành phố Hồ 

Chí Minh 

 Nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên phản ánh mức độ nhân viên cảm nhận rằng người quản lý trực 

tiếp quan tâm đến phúc lợi, ghi nhận đóng góp và sẵn sàng hỗ trợ họ trong công việc (Kottke & 

Sharafinski, 1988; Eisenberger & cộng sự, 2002). Theo Lý thuyết trao đổi xã hội, khi nhân viên 

nhận được sự hỗ trợ từ cấp trên, họ có xu hướng đáp lại bằng thái độ tích cực đối với tổ chức, 

trong đó có cam kết tình cảm (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005). Các nghiên cứu trước 

cho thấy hỗ trợ từ cấp trên có liên hệ tích cực với cam kết tổ chức và cam kết tình cảm, vì cấp 

trên thường được nhân viên nhìn nhận như đại diện gần gũi của tổ chức trong quan hệ lao động 

hằng ngày (Rhoades & Eisenberger, 2002; Ng & Sorensen, 2008; Kurtessis & cộng sự, 2017). 

Tuy nhiên, phần lớn các nghiên cứu này được thực hiện trong bối cảnh lao động chung, trong khi 

nhóm nhân viên Gen Z trong các ngành dịch vụ sáng tạo có đặc điểm nổi bật là đề cao phản hồi, 

sự ghi nhận, cơ hội phát triển và trải nghiệm quan hệ với cấp trên. Do đó, nghiên cứu này tiếp tục 

kiểm định vai trò của PSS đối với AC. 

 Giả thuyết H1: Nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên có ảnh hưởng tích cực đến cam kết tình cảm 

của nhân viên. 

 An toàn tâm lý phản ánh cảm nhận của nhân viên rằng họ có thể bày tỏ ý kiến, thừa nhận sai 

sót, đặt câu hỏi và thử nghiệm cách làm mới mà không lo bị trừng phạt hoặc đánh giá tiêu cực 

(Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014). Các nghiên cứu về an toàn tâm lý cho thấy lãnh 

đạo và cấp trên giữ vai trò quan trọng trong việc tạo ra bối cảnh tương tác an toàn, bởi họ là chủ 

thể định hình chuẩn mực trao đổi, phản hồi và đánh giá tại nơi làm việc (Edmondson, 2004; 

Newman & cộng sự, 2017). Frazier & cộng sự  (2017) cũng cho thấy các yếu tố hỗ trợ trong quan 

hệ công việc là tiền đề quan trọng của an toàn tâm lý. Trong bối cảnh ngành dịch vụ sáng tạo, nơi 

nhân viên thường xuyên phải chia sẻ ý tưởng, tiếp nhận phản hồi và thử nghiệm giải pháp mới, 

sự hỗ trợ từ cấp trên càng có khả năng làm giảm rủi ro xã hội trong tương tác công việc. Vì vậy, 

nghiên cứu đề xuất giả thuyết: 
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 Giả thuyết H2: Nhận thức hỗ trợ từ cấp trên có ảnh hưởng tích cực đến cảm nhận an toàn tâm 

lý của nhân viên. 

 Theo Kahn (1990), an toàn tâm lý là một điều kiện quan trọng giúp cá nhân sẵn sàng đầu tư 

bản thân vào vai trò công việc. Khi nhân viên cảm thấy an toàn để thể hiện quan điểm, đặt câu 

hỏi và tham gia vào các tương tác công việc, họ có xu hướng hình thành trải nghiệm tích cực hơn 

với tổ chức. Các nghiên cứu trước cũng cho thấy an toàn tâm lý có liên hệ với sự gắn kết, thái độ 

tích cực và cam kết của nhân viên (Carmeli & Gittell, 2009; Newman & cộng sự, 2017). Li và 

cộng sự (2022) tiếp tục chỉ ra rằng an toàn tâm lý có thể góp phần làm gia tăng cam kết tình cảm 

thông qua việc cải thiện trải nghiệm làm việc và giảm các trạng thái tiêu cực trong công việc. Đối 

với nhân viên Gen Z, cảm giác được lắng nghe, được tôn trọng và không bị đánh giá tiêu cực có 

thể là điều kiện quan trọng để hình thành gắn bó cảm xúc với tổ chức. Vì vậy, nhóm nghiên cứu 

đề xuất giả thuyết: 

 Giả thuyết H3: An toàn tâm lý ảnh hưởng tích cực đến cam kết tình cảm của nhân viên. 

 Các nghiên cứu về hành vi tổ chức cho thấy tác động của các nguồn lực hỗ trợ tại nơi làm việc 

đến thái độ của nhân viên thường không chỉ diễn ra trực tiếp, mà còn thông qua các cơ chế tâm 

lý trung gian. Trong mô hình này, nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên được xem là nguồn lực xã hội 

ban đầu; an toàn tâm lý là trạng thái tâm lý trung gian; và cam kết tình cảm là kết quả thái độ của 

nhân viên. Cách lập luận này phù hợp với Lý thuyết trao đổi xã hội, theo đó hỗ trợ từ cấp trên tạo 

ra cảm giác được tôn trọng và bảo vệ, từ đó giúp nhân viên cảm thấy an toàn hơn trong tương tác 

công việc và dần hình thành gắn bó cảm xúc với tổ chức. Các nghiên cứu trước đã gợi ý vai trò 

trung gian của an toàn tâm lý trong mối quan hệ giữa các nguồn lực lãnh đạo hoặc hỗ trợ tại nơi 

làm việc với các kết quả tích cực của nhân viên (Frazier & cộng sự, 2017; Jindal & cộng sự, 

2024). Do đó, nghiên cứu này phát triển mô hình trung gian nhằm kiểm định PSS có thể tác động 

đến AC thông qua PS trong bối cảnh nhân viên Gen Z thuộc các ngành dịch vụ sáng tạo hay 

không.  

 Giả thuyết H4: An toàn tâm lý đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa nhận thức hỗ 

trợ từ cấp trên và cam kết tình cảm của nhân viên. 

 Căn cứ vào các giả thuyết trên, nhóm tác giả đề xuất mô hình nghiên cứu như sau. 

 

 
 

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

4. Phương pháp nghiên cứu  

4.1. Mẫu và thu thập dữ liệu 
Để đảm bảo độ tin cậy và tính phù hợp của dữ liệu khảo sát, nghiên cứu được triển khai tại các 

doanh nghiệp có đặc trưng sử dụng lực lượng lao động trẻ cao, đặc biệt phù hợp với nhóm nhân 

viên Gen Z. Trong nghiên cứu này, các ngành dịch vụ sáng tạo được hiểu là nhóm doanh nghiệp 

cung cấp dịch vụ dựa trên hoạt động sáng tạo nội dung, truyền thông, quảng bá thương hiệu, tổ 

chức trải nghiệm và thiết kế. Cụ thể, mẫu khảo sát được thu thập tại 3 nhóm doanh nghiệp bao 

gồm: (1) các công ty truyền thông kỹ thuật số và digital marketing; (2) các doanh nghiệp quảng 

cáo và tổ chức sự kiện; và (3) các công ty thiết kế sáng tạo như thiết kế đồ họa, thiết kế nội thất 

Cam kết tình cảm 
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Nhận thức sự hỗ trợ 

từ cấp trên 
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hoặc thiết kế cảnh quan. Việc lựa chọn các lĩnh vực này được xây dựng trên cơ sở các bằng chứng 

thực tiễn cho thấy thế hệ Gen Z có xu hướng ưu tiên những môi trường làm việc giàu tính sáng 

tạo, linh hoạt và định hướng trải nghiệm, đồng thời nhóm ngành giải trí, truyền thông và công 

nghiệp sáng tạo thường nằm trong nhóm lựa chọn nghề nghiệp hấp dẫn của lực lượng lao động 

trẻ (Decision & Dreamplex Lab, 2020; Vietcetera, 2020). Bên cạnh đó, các báo cáo về xu hướng 

lao động Gen Z cũng nhấn mạnh kỳ vọng cao của thế hệ này đối với cơ hội phát triển, văn hóa tổ 

chức và tính linh hoạt trong cách thức làm việc, khiến các ngành dịch vụ sáng tạo trở thành bối 

cảnh phù hợp để khảo sát các cơ chế tâm lý và thái độ gắn kết (Deloitte, 2023). 

 Về cách tiếp cận mẫu, nghiên cứu sử dụng phương pháp lấy mẫu phi xác suất, kết hợp giữa 

lấy mẫu có chủ đích theo nhóm ngành và lấy mẫu thuận tiện trong từng doanh nghiệp. Trước hết, 

nhóm tác giả lựa chọn có chủ đích 3 nhóm doanh nghiệp có đặc trưng sử dụng lực lượng lao động 

trẻ cao và phù hợp với bối cảnh nghiên cứu, bao gồm doanh nghiệp truyền thông kỹ thuật số và 

digital marketing, doanh nghiệp quảng cáo và tổ chức sự kiện, doanh nghiệp thiết kế sáng tạo. 

Sau đó, trong từng nhóm doanh nghiệp, bảng hỏi được phân phối theo phương pháp thuận tiện 

đến các nhân viên đáp ứng tiêu chí khảo sát, cụ thể là nhân viên thuộc thế hệ Gen Z đang làm 

việc tại TP. Hồ Chí Minh. 

Cỡ mẫu tối thiểu được xác định dựa trên khuyến nghị của Hair và cộng sự (2010) đối với nghiên 

cứu định lượng sử dụng phân tích nhân tố và mô hình cấu trúc tuyến tính. Theo khuyến nghị này, 

cỡ mẫu nên đạt từ 5 đến 10 quan sát cho 1 biến quan sát. Nghiên cứu này có 19 biến quan sát, do 

đó số mẫu tối thiểu cần đạt, khi áp dụng mức 10 quan sát cho 1 biến quan sát, là 190 quan sát. 

Trên cơ sở đó, nhóm tác giả phát ra 450 bảng hỏi nhằm dự phòng các bảng trả lời thiếu dữ liệu 

hoặc không nhất quán. Kết quả thu về 420 bảng hoàn chỉnh; sau khi loại bỏ 40 bảng không hợp 

lệ, bộ dữ liệu cuối cùng gồm 380 quan sát hợp lệ. Như vậy, quy mô mẫu thực tế cao hơn mức tối 

thiểu cần thiết và phù hợp để thực hiện các phân tích Cronbach’s Alpha, EFA, CFA và SEM. 

4.2. Thang đo và phương pháp đo lường 
Nghiên cứu đo lường các biến trong mô hình bằng phương pháp khảo sát định lượng thông qua 

bảng hỏi cấu trúc. Các khái niệm nghiên cứu gồm nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên, an toàn tâm lý 

và cam kết tình cảm được đo lường bằng các biến quan sát kế thừa từ các thang đo đã được kiểm 

chứng trong các nghiên cứu trước. Tất cả các biến quan sát được đo bằng thang Likert 5 mức độ, 

trong đó 1 thể hiện mức “Hoàn toàn không đồng ý” và 5 thể hiện mức “Hoàn toàn đồng ý”. Để 

phù hợp với bối cảnh doanh nghiệp tại Việt Nam và đối tượng khảo sát là nhân viên Gen Z, nhóm 

tác giả thực hiện điều chỉnh ngôn ngữ và ngữ cảnh của các mục hỏi, đồng thời vẫn giữ nguyên 

nội hàm lý thuyết của thang đo gốc.  

 Cụ thể, biến An toàn tâm lý được đo lường bằng 7 biến quan sát kế thừa từ thang đo của 

Edmondson (1999), phản ánh mức độ nhân viên cảm thấy an toàn khi nêu ý kiến, đặt câu hỏi, 

thừa nhận sai sót và tham gia thảo luận mà không lo bị đánh giá tiêu cực. Các mục hỏi được điều 

chỉnh ở mức ngôn ngữ, ví dụ thay thế các cách diễn đạt học thuật bằng câu ngắn gọn hơn, bổ sung 

bối cảnh “trong nhóm hoặc trong công việc” để phù hợp môi trường làm việc tại doanh nghiệp.  

 Biến Cam kết tình cảm được đo lường bằng 6 biến quan sát dựa trên Allen và Meyer (1990), 

phản ánh mức độ gắn bó cảm xúc và mong muốn gắn bó tự nguyện với tổ chức, chẳng hạn cảm 

giác tự hào, sự đồng cảm và cảm giác thuộc về tổ chức. Nhóm tác giả điều chỉnh một số từ ngữ 

theo hướng gần gũi với ngôn ngữ người lao động Việt Nam, đồng thời giữ nguyên ý nghĩa cốt lõi 

của từng mục hỏi trong thang đo gốc.  

 Biến Nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên được đo lường bằng 6 biến quan sát kế thừa từ 

Eisenberger & cộng sự (2002), phản ánh cảm nhận của nhân viên về mức độ cấp trên quan tâm, 

ghi nhận đóng góp và hỗ trợ trong công việc, bao gồm hỗ trợ về chuyên môn, phản hồi và quan 

tâm đến nhu cầu của nhân viên. Trong quá trình điều chỉnh, nhóm tác giả thay thế một số cụm từ 

mang sắc thái tổ chức chung bằng cách nhấn mạnh “cấp trên” để đảm bảo đối tượng đánh giá 

đúng phạm vi khái niệm PSS và phù hợp với đặc thù giao tiếp quản lý tại Việt Nam.  
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 Danh mục biến quan sát, mã hóa thang đo và nội dung từng mục hỏi được trình bày đầy đủ 

trong bảng 1 để đảm bảo tính minh bạch của công cụ đo lường. Các thang đo sau đó được kiểm 

định độ tin cậy và giá trị bằng Cronbach’s Alpha, phân tích nhân tố khám phá (EFA) và phân tích 

nhân tố khẳng định (CFA), trước khi sử dụng trong mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM). 

Bảng 1. Bảng xây dựng thang đo nghiên cứu 

STT Mã 

hóa 

Thang đo Tham khảo 

A Thang đo An toàn tâm lý Edmondson, 

A. (1999) 1 PS1 Khi tôi mắc lỗi trong công việc, tôi cảm thấy lo sợ sẽ bị đánh 

giá hoặc phán xét ®. 

2 PS2 Tôi có thể thoải mái chia sẻ những vấn đề khó khăn hoặc nhạy 

cảm trong công việc với cấp trên hoặc đồng nghiệp 

3 PS3 Tôi cảm thấy những người có quan điểm hoặc phong cách 

khác biệt thường không được chấp nhận tại nơi làm việc ®. 

4 PS4 Tôi cảm thấy an toàn khi đề xuất những ý tưởng mới, kể cả 

khi có thể gây tranh cãi 

5 PS5 Tôi gặp khó khăn khi muốn nhờ sự giúp đỡ từ đồng nghiệp ®. 

6 PS6 Không ai trong tổ chức cố tình làm điều gì khiến tôi gặp khó 

khăn trong công việc 

7 PS7 Kỹ năng và giá trị cá nhân của tôi được ghi nhận và phát huy 

khi làm việc tại tổ chức này 

B Thang đo Cam kết tình cảm Allen & 

Meyer 

(1990) 
1 AC1 Tôi cảm thấy gắn bó mạnh mẽ với tổ chức hiện tại 

2 AC2 Tôi cảm thấy tổ chức này giống như một gia đình đối với tôi 

3 AC3 Tôi rất vui khi được là một phần của tổ chức này 

4 AC4 Tổ chức này có ý nghĩa đặc biệt với tôi, vượt xa chỉ là một nơi 

làm việc 

5 AC5 Tôi cảm thấy mình thực sự thuộc về tổ chức này 

6 AC6 Tôi sẽ cảm thấy buồn nếu phải rời khỏi tổ chức này 

C Thang đo Nhận thức sự hỗ trợ cấp trên Eisenberger 

& cộng 

sự(2002) 
1 PSS1 Cấp trên của tôi đánh giá cao những đóng góp của tôi 

2 PSS2 Cấp trên của tôi quan tâm đến sự hài lòng trong công việc của 

tôi 

3 PSS3 Cấp trên của tôi sẵn sàng giúp đỡ tôi khi tôi cần 

4 PSS4 Tôi cảm thấy được cấp trên tôn trọng và tin tưởng 

5 PSS5 Cấp trên của tôi luôn ủng hộ tôi trong công việc 

6 PSS6 Cấp trên quan tâm đến sức khỏe và sự an toàn của tôi tại nơi 

làm việc 

Nguồn: Kết quả tổng hợp và điều chỉnh của tác giả 

4.2. Phương pháp phân tích 
Dữ liệu được xử lý và phân tích thông qua các bước kiểm định định lượng, sử dụng phần mềm 

SPSS 26.0 và AMOS 24.0. Trước tiên, độ tin cậy của thang đo được kiểm tra bằng hệ số 

Cronbach’s Alpha. Theo Hair & cộng sự (2010), giá trị Cronbach’s Alpha từ 0,6 trở lên cho thấy 

thang đo có mức độ tin cậy chấp nhận được và có thể sử dụng cho phân tích tiếp theo. 

 Tiếp đó, phân tích nhân tố khám phá (EFA) được thực hiện để xác định cấu trúc tiềm ẩn của 

các biến đo lường. Bộ dữ liệu được xem là phù hợp để phân tích nhân tố nếu chỉ số Kaiser-Meyer-

Olkin (KMO) nằm trong khoảng từ 0,5 đến 1,0 và kiểm định Bartlett’s Test of Sphericity cho giá 

trị ý nghĩa thống kê (Sig.) nhỏ hơn 0,05. Ngoài ra, các nhân tố được giữ lại khi có Eigenvalue lớn 
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hơn 1 và tổng phương sai trích (Total Variance Explained) đạt tối thiểu 50%, phản ánh khả năng 

giải thích tốt của các nhân tố đối với dữ liệu gốc. 

 Sau khi xác định được cấu trúc thang đo, phân tích nhân tố khẳng định (CFA) được sử dụng 

để kiểm định độ phù hợp của mô hình đo lường. Các chỉ số phù hợp mô hình thường được sử 

dụng bao gồm: Chi-square/df (CMIN/df), GFI (Goodness of Fit Index), CFI (Comparative Fit 

Index), TLI (Tucker–Lewis Index) và RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation). 

Theo khuyến nghị của Hu và Bentler (1999), mô hình được xem là có mức độ phù hợp tốt nếu 

CFI và TLI > 0,90, RMSEA < 0,06 (tốt) hoặc < 0,08 (chấp nhận được), và Chi-square/df nằm 

trong khoảng 1 đến 3 được coi là phù hợp (Kline, 2023). Cuối cùng, mô hình cấu trúc tuyến tính 

SEM được áp dụng để kiểm định các giả thuyết nghiên cứu và đánh giá mối quan hệ giữa các 

biến tiềm ẩn trong mô hình đề xuất.  

 

5. Phân tích dữ liệu và kết quả 

5.1. Kết quả kiểm định độ tin cậy của thang đo 
Kết quả phân tích độ tin cậy và giá trị hội tụ ở bảng 2 cho thấy cả ba thang đo đều đạt yêu cầu. 

Cụ thể, hệ số Cronbach’s Alpha của các thang đo đều vượt ngưỡng 0,8, cho thấy độ tin cậy cao 

(PSS = 0,889; AC = 0,890; PS = 0,883). Các giá trị tương quan biến tổng nhỏ nhất đều lớn hơn 

0,5, đảm bảo mức đóng góp của từng biến quan sát vào thang đo là đủ mạnh. Bên cạnh đó, chỉ số 

AVE của các thang đo đều lớn hơn 0,5, và CR đều xấp xỉ 0,89, khẳng định các thang đo đạt giá 

trị hội tụ và độ tin cậy tổng hợp tốt (Hair & cộng sự, 2010). Như vậy, các thang đo được sử dụng 

trong nghiên cứu đều đạt chuẩn để đưa vào các phân tích tiếp theo. 

Bảng 2. Kết quả kiểm định độ tin cậy thang đo 

Thang đo Mã 

hóa 

biến 

Số 

biến 

quan 

sát 

Cronbach's 

Alpha 

Giá trị 

tương 

quan biến 

tổng nhỏ 

nhất 

Chỉ số 

AVE 

Chỉ 

số 

CR 

Ghi chú 

Nhận thức sự hỗ 

trợ từ cấp trên 

PSS 6 0,889 0,645 0,567 0,887 Đạt 

Cam kết tình cảm AC 6 0,890 0,648 0,575 0,889 Đạt 

An toàn tâm lý PS 7 0,883 0,594 0,534 0,889 Đạt 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm SPSS 

5.2. Kết quả phân tích EFA 
Kết quả phân tích nhân tố khám phá (EFA) ở bảng 3 cho thấy các thang đo đều đạt yêu cầu về 

tính hợp lệ. Cụ thể, toàn bộ dữ liệu có chỉ số KMO = 0,908 (cao hơn ngưỡng 0,5) và kiểm định 

Bartlett’s Test có giá trị Sig. = 0,000, cho thấy dữ liệu đủ điều kiện để tiến hành phân tích nhân 

tố. Các giá trị Eigenvalue đều lớn hơn 1, với tổng phương sai trích đạt từ 40,681% đến 63,262%, 

vượt ngưỡng 50% cho thấy mức giải thích tốt của các nhân tố đối với dữ liệu. sát Ngoài ra, các 

hệ số tải nhân tố thấp nhất đều cao hơn 0,6, khẳng định mức độ hội tụ mạnh giữa các biến quan 

sát trong từng thang đo. Do đó, các thang đo đều đạt yêu cầu về giá trị cấu trúc để tiếp tục đưa 

vào các phân tích tiếp theo. 

Bảng 3. Kết quả phân tích EFA 

Thang đo Mã 

hóa 

biến 

Chỉ số 

KMO 

Sig. 

(Bartlett's 

Test) 

Eigenvalue Tổng 

phương 

sai trích 

(%) 

Tải nhân 

tố thấp 

nhất 

Nhận thức sự hỗ trợ 

từ cấp trên 

PSS 0,908 0,000 7,729 40,681 0,672 
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Cam kết tình cảm AC 2,527 53,982 0,668 

An toàn tâm lý PS 1,763 63,262 0,600 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm SPSS 

5.3. Kết quả phân tích nhân tố khẳng định CFA 
Kết quả phân tích nhân tố khẳng định (CFA) ở hình 2 cho thấy mô hình đo lường đạt độ phù hợp 

tốt. Cụ thể, các chỉ số đánh giá mức độ phù hợp mô hình như CFI = 0.936 và TLI = 0.925 đều 

lớn hơn 0.90, cho thấy mô hình phù hợp với dữ liệu (Hu & Bentler, 1999). Chỉ số GFI = 0.902 

cũng vượt ngưỡng tối thiểu 0.90. Mặc dù Chi-square/df = 2.765 chưa hoàn hảo, nhưng vẫn nằm 

trong mức chấp nhận được (< 3). Ngoài ra, chỉ số RMSEA = 0.068 ở mức khá, dưới ngưỡng 0.08, 

cho thấy sai số xấp xỉ của mô hình là chấp nhận được. 

 
Hình 2. Kết quả phân tích CFA 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm Amos 

5.4. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM 
Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) ở hình 3 cho thấy mô hình đạt độ phù hợp 

tốt với dữ liệu khảo sát. Cụ thể, các chỉ số phù hợp mô hình gồm: CFI = 0.936, TLI = 0.925, GFI 

= 0.902 đều vượt ngưỡng 0.90, cho thấy mô hình đo và cấu trúc lý thuyết phù hợp với dữ liệu 

thực tế (Hu & Bentler, 1999). Chỉ số Chi-square/df = 2.765 nằm trong khoảng chấp nhận được 

(< 3), và RMSEA = 0.068 cũng thể hiện mức sai số vừa phải và có thể chấp nhận. 

 
 

Hình 3. Kết quả phân tích SEM 
Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm Amos 
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Kết quả kiểm định mô hình SEM cho thấy cả bốn giả thuyết nghiên cứu đều được chấp nhận với 

ý nghĩa thống kê cao. Cụ thể, nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên (PSS) có ảnh hưởng trực tiếp đến 

cam kết tình cảm (AC) (β = 0,307; p < 0,001) và đến an toàn tâm lý (PS) (β = 0,625; p < 0,001). 

Đồng thời, PS cũng tác động tích cực đến AC (β = 0,233; p < 0,001). Ngoài ra, kết quả kiểm định 

trung gian cho thấy PS đóng vai trò trung gian một phần trong mối quan hệ giữa PSS và AC, với 

tác động gián tiếp có ý nghĩa thống kê (β = 0,145; p = 0,001). Điều này cho thấy PSS không chỉ 

ảnh hưởng trực tiếp đến AC mà còn thông qua PS sẽ làm nổi bật vai trò của cảm nhận an toàn 

tâm lý trong việc duy trì sự gắn kết cảm xúc của nhân viên. 

Bảng 4. Kết quả kiểm định giả thuyết 

Giả thuyết Mối tác động Trực tiếp Gián tiếp Ghi chú 

Beta (β) Sig. Beta(β) Sig. 

H1 PSS  AC 0,307 ***   Chấp nhận 

H2 PSS  PS 0,625 ***   Chấp nhận 

H3 PS  AC 0,233 ***   Chấp nhận 

H4 PSS  PS  AC   0,145 0,001 Trung gian 1 phần 

Nguồn: Kết quả tổng hợp từ phần mềm Amos 

6. Thảo luận kết quả và hàm ý quản trị 

6.1. Thảo luận kết quả nghiên cứu 
Kết quả nghiên cứu xác nhận giả thuyết H1 khi nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên (PSS) tác động 

tích cực đến cam kết tình cảm (AC). Phát hiện này đặc biệt phù hợp trong bối cảnh Gen Z, nhóm 

lao động được ghi nhận có xu hướng đề cao sự ghi nhận, phản hồi kịp thời, cơ hội học hỏi, và trải 

nghiệm tích cực trong quan hệ cấp trên cấp dưới hơn là các yếu tố ràng buộc truyền thống 

(Chillakuri, 2020; Zahra & cộng sự, 2025). Các báo cáo gần đây cũng cho thấy Gen Z có mức 

nhạy cảm cao đối với các trải nghiệm liên quan đến sức khỏe tinh thần, cảm nhận được tôn trọng 

và ý nghĩa công việc, qua đó làm cho vai trò hỗ trợ từ cấp trên trở thành tín hiệu quan trọng giúp 

củng cố gắn bó cảm xúc với tổ chức (Deloitte, 2024, 2025). Điều này nhất quán với lập luận rằng 

sự hỗ trợ từ cấp trên khiến nhân viên cảm thấy được trân trọng và đánh giá cao, từ đó thúc đẩy 

gắn kết tổ chức (Eisenberger & cộng sự, 2002), đồng thời bổ sung hàm ý rằng với Gen Z, chất 

lượng quan hệ với cấp trên có thể mang trọng số lớn hơn do nhóm này thường có mức chi phí rời 

bỏ thấp và sẵn sàng dịch chuyển nếu trải nghiệm làm việc không tích cực (Zahra & cộng sự, 

2025). 

 Đối với giả thuyết H2, PSS tác động mạnh đến an toàn tâm lý (PS), cho thấy khi cấp trên hỗ 

trợ theo hướng lắng nghe và bảo vệ nhân viên, Gen Z có xu hướng cảm thấy ít rủi ro xã hội hơn 

khi bày tỏ quan điểm hoặc thừa nhận sai sót. Kết quả này tương thích với quan điểm của 

Edmondson (1999) về an toàn tâm lý như một điều kiện nền tảng của hành vi chủ động, đồng thời 

phù hợp với bằng chứng tổng hợp nhấn mạnh rằng lãnh đạo hỗ trợ là tiền đề quan trọng giúp hình 

thành PS (Frazier & cộng sự, 2017; Newman & cộng sự, 2017). Với Gen Z, nhu cầu được trao 

quyền, được tham gia và được tôn trọng cá tính thường nổi bật hơn, do đó sự hiện diện của hỗ trợ 

từ cấp trên có thể trở thành “tín hiệu văn hóa” giúp họ đánh giá mức độ an toàn của môi trường 

làm việc (Zahra & cộng sự, 2025). Các nghiên cứu gần đây về Gen Z cũng cho thấy các phong 

cách lãnh đạo bao hàm và hỗ trợ có thể nâng cao trải nghiệm tích cực và khả năng thích ứng của 

nhân viên trẻ trong bối cảnh biến động (Katsaros, 2024). 

 Giả thuyết H3 được xác nhận khi PS ảnh hưởng tích cực đến AC, hàm ý rằng cam kết tình 

cảm của Gen Z không chỉ đến từ lợi ích vật chất mà còn được nuôi dưỡng bởi trải nghiệm “được 

là chính mình” trong môi trường làm việc. Kết quả này phù hợp với mô hình gắn kết của Kahn 

(1990), trong đó an toàn tâm lý là điều kiện để cá nhân đầu tư bản thân vào vai trò công việc, 

cũng như các bằng chứng cho thấy PS làm gia tăng thái độ tích cực và gắn kết tổ chức (May & 

cộng sự, 2004; Carmeli & Gittell, 2009). Trong khi các nhóm tuổi lớn hơn đôi khi có thể duy trì 
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gắn bó nhờ yếu tố ổn định nghề nghiệp hoặc chi phí chuyển việc, Gen Z lại thường ưu tiên sức 

khỏe tinh thần, cảm giác thuộc về và sự phù hợp giá trị, khiến PS trở thành biến số nhạy và có ý 

nghĩa hơn đối với cam kết cảm xúc (Deloitte, 2024, 2025). 

 Cuối cùng, kết quả kiểm định H4 cho thấy an toàn tâm lý (PS) đóng vai trò trung gian một 

phần giữa nhận thức hỗ trợ từ cấp trên (PSS) và cam kết tình cảm (AC), qua đó làm rõ cơ chế 

chuyển hóa hỗ trợ của cấp trên thành gắn bó cảm xúc thông qua trải nghiệm an toàn trong tương 

tác. Phát hiện này phù hợp với các tổng quan lý thuyết và bằng chứng thực nghiệm khi nhấn mạnh 

rằng môi trường an toàn tâm lý là điều kiện thúc đẩy sự tham gia, tin cậy và gắn kết của nhân 

viên trong tổ chức (Edmondson & Lei, 2014; Frazier & cộng sự, 2017). Bằng chứng thực nghiệm 

cũng cho thấy PS có thể vận hành như một kênh truyền dẫn giúp các nguồn lực xã hội tại nơi làm 

việc, bao gồm hỗ trợ từ cấp trên, được chuyển hóa thành các kết quả tổ chức tích cực (Jindal & 

cộng sự, 2024). Đồng thời, các nghiên cứu gần đây tiếp tục củng cố vai trò của PS đối với AC 

khi chỉ ra rằng an toàn tâm lý góp phần gia tăng cam kết tình cảm thông qua việc nâng cao trải 

nghiệm tích cực và giảm trạng thái kiệt sức trong công việc (Li & cộng sự, 2022). Đáng chú ý, 

trong bối cảnh Gen Z, bằng chứng thực nghiệm cũng gợi ý rằng các biểu hiện tiêu cực như lãnh 

đạo độc hại và bất lịch sự nơi làm việc có thể làm suy giảm an toàn tâm lý, từ đó gián tiếp gia 

tăng ý định rời bỏ, qua đó nhấn mạnh vai trò then chốt của PS trong chiến lược giữ chân lao động 

trẻ (Sawatsrisaichai & Sriboonlue, 2025). 

 Tổng hợp lại, nghiên cứu không chỉ xác nhận tác động trực tiếp của PSS đến AC mà còn chứng 

minh vai trò cơ chế của PS trong bối cảnh Gen Z. Điểm khác biệt cốt lõi của nhóm đối tượng này 

nằm ở việc cam kết với tổ chức được hình thành chủ yếu từ trải nghiệm quan hệ và cảm xúc, thay 

vì dựa nhiều vào nghĩa vụ hay chi phí rời bỏ. Vì vậy, ý nghĩa thực tiễn của kết quả là các doanh 

nghiệp cần phát triển năng lực quản lý theo hướng hỗ trợ và tạo an toàn tâm lý, chẳng hạn tăng 

cường lắng nghe, phản hồi mang tính xây dựng, công nhận kịp thời và khuyến khích phát biểu, 

nhằm chuyển hóa quan hệ cấp trên cấp dưới thành nền tảng gắn bó lâu dài của nhân viên Gen Z 

(Chillakuri, 2020; Deloitte, 2024, 2025). 

 Bên cạnh ý nghĩa kiểm định các mối quan hệ giả thuyết, nghiên cứu này có đóng góp riêng 

khi tập trung vào lực lượng lao động Gen Z, bởi đây là nhóm nhân viên có xu hướng hình thành 

cam kết tình cảm dựa nhiều hơn vào trải nghiệm quan hệ và cảm xúc trong công việc, thay vì dựa 

vào nghĩa vụ hay chi phí rời bỏ như các thế hệ lớn hơn (Chillakuri, 2020; Deloitte, 2024). Kết 

quả cho thấy nhận thức hỗ trợ từ cấp trên không chỉ thúc đẩy cam kết tình cảm trực tiếp mà còn 

được chuyển hóa mạnh mẽ thông qua an toàn tâm lý, qua đó nhấn mạnh vai trò trung tâm của 

môi trường làm việc an toàn và tính nhân văn trong chiến lược giữ chân nhân sự trẻ (Edmondson 

& Lei, 2014; Frazier & cộng sự, 2017). Tuy nhiên, việc khái quát hóa kết quả sang các nhóm thế 

hệ khác cần được cân nhắc thận trọng, vì nhân viên thuộc thế hệ lớn hơn có thể chịu ảnh hưởng 

mạnh hơn bởi các yếu tố ổn định nghề nghiệp, trách nhiệm gia đình hoặc ràng buộc tài chính, 

khiến cơ chế tác động của hỗ trợ từ cấp trên và an toàn tâm lý đến cam kết tổ chức có thể khác 

biệt về mức độ và ý nghĩa (Meyer & cộng sự, 2002; Ng & Sorensen, 2008). Do đó, các nghiên 

cứu tiếp theo nên thực hiện so sánh đa nhóm theo thế hệ để kiểm định tính bất biến của mô hình 

và làm rõ sự khác biệt trong cơ chế hình thành cam kết giữa các nhóm tuổi. 

6.2. Hàm ý quản trị 
Từ kết quả nghiên cứu, một số hàm ý quản trị được đề xuất cho các doanh nghiệp trong ngành 

dịch vụ sáng tạo tại Thành phố Hồ Chí Minh. Trước hết, do nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên có tác 

động tích cực đến cam kết tình cảm, doanh nghiệp cần chú trọng phát triển năng lực quản lý cấp 

trung theo hướng hỗ trợ, lắng nghe và đồng hành với nhân viên Gen Z. Cấp trên không chỉ thực 

hiện vai trò phân công và giám sát công việc, mà còn cần thường xuyên phản hồi kịp thời, ghi 

nhận đóng góp, hỗ trợ nhân viên xử lý khó khăn và quan tâm đến nhu cầu phát triển nghề nghiệp. 

Những hành vi này giúp nhân viên cảm thấy được tôn trọng và có giá trị trong tổ chức, từ đó gia 

tăng sự gắn bó cảm xúc. 
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Bên cạnh đó, kết quả cho thấy an toàn tâm lý là cơ chế quan trọng giúp chuyển hóa sự hỗ trợ từ 

cấp trên thành cam kết tình cảm. Vì vậy, doanh nghiệp cần xây dựng môi trường làm việc trong 

đó nhân viên có thể nêu ý kiến, đặt câu hỏi, chia sẻ sai sót và đề xuất ý tưởng mới mà không lo 

bị đánh giá tiêu cực. Điều này đặc biệt quan trọng trong các ngành dịch vụ sáng tạo, nơi công 

việc đòi hỏi trao đổi ý tưởng, thử nghiệm giải pháp và phản hồi liên tục. Các nhà quản lý có thể 

thúc đẩy an toàn tâm lý thông qua các cuộc trao đổi định kỳ, họp rút kinh nghiệm sau dự án, cơ 

chế góp ý nội bộ và cách phản hồi mang tính xây dựng thay vì quy trách nhiệm cá nhân. 

Cuối cùng, doanh nghiệp cần xem sự hỗ trợ từ cấp trên và an toàn tâm lý như 2 yếu tố gắn kết 

trong chiến lược giữ chân nhân viên Gen Z. Các chương trình đào tạo quản lý nên tập trung vào 

kỹ năng lắng nghe, huấn luyện, ghi nhận, phản hồi không phòng vệ và xử lý sai sót theo hướng 

học hỏi. Khi nhân viên Gen Z cảm nhận được sự hỗ trợ thực chất từ cấp trên và cảm thấy an toàn 

trong tương tác công việc, họ sẽ có nhiều khả năng hình thành cam kết tình cảm bền vững hơn 

với tổ chức. 

 

7. Kết luận 
Nghiên cứu này làm rõ mối quan hệ giữa nhận thức sự hỗ trợ từ cấp trên và cam kết tình cảm, 

đồng thời kiểm định vai trò trung gian của an toàn tâm lý trong mối quan hệ này. Dựa trên dữ liệu 

từ nhân viên Gen Z đang làm việc tại TP. Hồ Chí Minh, kết quả phân tích xác nhận các giả thuyết 

với ý nghĩa thống kê, cho thấy PSS tác động tích cực đến AC và PS, đồng thời PS ảnh hưởng 

đáng kể đến AC. Đáng chú ý, PS đóng vai trò trung gian một phần giữa PSS và AC, hàm ý rằng 

các cơ chế tâm lý nội tại là kênh truyền dẫn quan trọng giúp chuyển hóa hành vi lãnh đạo thành 

sự gắn kết cảm xúc của nhân viên với tổ chức. Phát hiện này củng cố lập luận về vai trò của các 

nguồn lực hỗ trợ và cơ chế tâm lý trung gian trong hành vi tổ chức (Kurtessis & cộng sự, 2017), 

đồng thời góp phần mở rộng hiểu biết về lực lượng lao động Gen Z, nhóm nhân viên có xu hướng 

nhạy cảm với bối cảnh làm việc, kỳ vọng cao vào hỗ trợ cá nhân hóa từ cấp trên và đề cao môi 

trường an toàn để phát triển chủ động. Từ đó, nghiên cứu đề xuất doanh nghiệp cần đầu tư phát 

triển năng lực lãnh đạo theo hướng hỗ trợ, thấu cảm và kiến tạo môi trường tâm lý an toàn nhằm 

giữ chân và phát triển nhân sự trẻ. 

 Bên cạnh các đóng góp, nghiên cứu thừa nhận một số giới hạn. Thứ nhất, mẫu được thu thập 

theo phương pháp phi xác suất có chủ đích và thuận tiện nên khả năng khái quát hóa còn hạn chế. 

Thứ hai, khảo sát chỉ thực hiện tại TP. Hồ Chí Minh, nơi có đặc trưng văn hóa và điều kiện lao 

động riêng biệt. Thứ ba, nghiên cứu tập trung vào các ngành dịch vụ sáng tạo và truyền thông, do 

đó kết quả phản ánh chủ yếu bối cảnh môi trường năng động và áp lực cao. Trên cơ sở đó, các 

nghiên cứu tương lai nên mở rộng phạm vi địa lý sang các tỉnh thành khác, đa dạng hóa ngành 

nghề như sản xuất, logistics, tài chính hoặc giáo dục, đồng thời áp dụng phương pháp lấy mẫu 

đại diện để tăng khả năng ngoại suy. Ngoài ra, cách tiếp cận định tính hoặc hỗn hợp có thể giúp 

khám phá sâu hơn trải nghiệm và động cơ của Gen Z, và việc mở rộng mô hình với các biến trung 

gian hoặc điều tiết như tin tưởng vào lãnh đạo, công bằng cảm nhận hoặc đặc điểm nhân cách sẽ 

đóng góp thêm hiểu biết về cơ chế hình thành cam kết tổ chức trong thế hệ lao động mới. 

 

 

Lời cảm ơn 
Nhóm tác giả trân trọng cảm ơn các cá nhân và tổ chức đã hỗ trợ, cung cấp thông tin và tham gia 

khảo sát, qua đó góp phần giúp nhóm tác giả hoàn thành nghiên cứu này. 
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Abstract 
 

This study aims to explore the relationship between Perceived Supervisor Support (PSS) and 

employees’ Affective Commitment (AC), while examining the mediating role of Psychological 

Safety (PS) in this relationship. Data were collected from 380 Gen Z employees currently 

working in Ho Chi Minh City using a standardized questionnaire. Analytical methods 

employed include scale reliability testing, Exploratory Factor Analysis (EFA), Confirmatory 

Factor Analysis (CFA), and Structural Equation Modeling (SEM) with the support of SPSS 

and AMOS software. The results indicate that PSS has a significant positive direct effect on 

both AC and PS; in addition, PS also exerts a positive impact on AC. Notably, PS partially 

mediates the relationship between PSS and AC, highlighting the importance of psychological 

mechanisms in translating leadership behavior into emotional commitment among employees. 

These findings contribute to a deeper understanding of the indirect pathways through which 

supervisory support influences employee attitudes, particularly in the context of a young 

workforce. The study offers practical implications for organizations to foster psychologically 

safe work environments and adopt supportive leadership styles to strengthen Gen Z 

employees’ affective attachment to the organization. 
 

Keywords: Affective Commitment; Psychological Safety; Perceived Supervisor Support; 

Gen Z. 
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