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Thong tin xuat ban Nghién cizu nham kham pha méi quan hé gia
nhdn thitc s hé tro tir cap trén (PSS) va cam két
Phan loai JEL: D23, M12, L20 tinh cam ciia nhdn vién (AC), dong thoi kiém dinh

vai tro trung gian cua an toan tam ly (PS) trong
moi quan hé nay. Dir liéu duwoc thu thdp tir 380
nhan vién thé hé Gen Z dang lam viéc tai cac cong
ty vé dich vu séng tao ¢ TP. Ho Chi Minh théng
qua bdng hdi chudn héa. Phwong phdp phén tich
sir dung gom kiém dinh thang do, phdn tich nhdn
to kham phéa, phan tich nhan to khang dinh va mod
hinh cdu trdc tuyén tinh (SEM) véi s hé tro cua
phan mém SPSS va AMOS. Két qua nghién cizu
chi ra rang PSS ¢c6 dnh hweéng tryec tiép tich cuc
dén AC va PS; dong thoi, PS ciing c6 tac dong
tich cue dén AC. Bac biét, PS déng vai tro trung
gian mgt phan trong méi quan hé giiza PSS va
AC, cho thdy cac yéu té tam Iy déng vai tro quan
trong trong viéc chuyén héa hanh vi lanh dao
thanh cam két tinh cam cza nhan vién. Két qua
lam ré co ché tde déng gian tiép cia hanh vi lanh
dao voi lao dong tré, gei y doanh nghiép xay
dung méi truong an toan tam Iy va lanh dao ho
tro-nham nang cao gan bo cua Gen Z.
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Nguyén Dinh Héa va céng sw

1. Gidi thi¢u

Trong béi canh méi truong 1am viéc ngay cang bién dong va ap luc canh tranh khdng nging gia
tang, viéc gitr chan nhan vién, dac biét la thé hé lao dong tré nhu Gen Z da tro thanh mot thach
thirc dang ké ddi vai cac t6 chirc. Thé hé Gen Z (sinh tir khoang nim 1997 dén 2012) dang ting
budc gia nhp thi trudng lao dong voi nhimg dic diém riéng bit nhu dé cao gié tri ca nhan, mong
muébn dugc ling nghe, va ky vong c6 co hoi phat trién trong mot méi truong l1am viéc dam bao
an toan vé tam ly. Dong thoi, nhom lao dong nay cling c¢6 xu huéng dich Chuyen cong viéc néu
cam thay khong duoc hé trg hodc khong tim thay sw gan két vé mat cam xuc véi t6 chuc (Priporas
& cong su, 2017; Deloitte, 2023).

Trong s6 cac yéu t6 anh huong dén mirc do cam két cua nhan vién, cam két tinh cam (affective
commitment) dugc xem 1a mot thanh phan trung tam, dac biét quan trong khi nghién ciu hanh vi
cam két va y dinh duy tri cong viéc. Theo Meyer va Allen (1991), cam két tinh cam phan anh
mutc d6 nhan vién gan b6 vé mat cam xuc véi to chac, ddng thoi thé hién su dong nhat va muac
d6 tham gia caa ho vao té chirc. N6i cach khéc, nhan vién ¢ lai vi “mubn & lai”, thay vi vi nghia
vu hay Vi chi phi roi di. Véi ¥ nghia d6, cam két tinh cam thuong dugc xem 1a dang cam két c6
gia tri nhat trong viéc duy tri sy 6n dinh nhan su va nang cao hiéu qua t6 chic, do nd gan voi
ddng co ty nguyén va cam xUc tich cuc ddi véi t6 chic. Do vay, nghién ctu ndy lya chon cam
két tinh cam nhu bién két qua trong tdm nham lam 13 co ché thuc dy su gin bo cua nhan vién
Gen Z. Khi nhan vién c6 cam két tinh cam cao thuong san sang céng hién va it c6 xu huéng nghi
viéc, ngay cé khi to chirc doi mat voi nhitmg kho khan nhat dinh (Meyer & cong s, 2002).

Mgt trong nhitng yéu té c6 kha nang tac dong manh me dén cam két tinh cam 1a nhan thic hd
tro tir cap trén, tac cam nhén cua nhan vién ve viée ngudi quan ly truc tiép Quan tdm dén phuc
loi, sy phét trién va nhu cau cam xtc caa ho (Eisenberger & cong su, 2002). Ddi véi Gen Z, nhom
nhan vién d& cao su cdng bang, minh bach va nhu ciu dwoc ghi nhan, vai trd hd tro tir cép trén
cang tré nén quan trong trong viéc hinh thanh cam xtc gan két va mong mudn dong hanh vaéi to
chuac (Chillakuri, 2020). Tuy nhién, nhan thire dwoc hd trg tir cap trén khong phai luc nao ciing
chuyén héa truc tiép thanh cam két tinh cam manh m&. Mot co ché tam ly quan trong c6 thé dong
vai tro trung gian 1 an toan tam 1y (psychological safety), duoc hiéu 12 mirc do nhan vién cam
thdy an toan khi bay to quan diém, thira nhan sai s6t hoac dat cau hoi ma khong lo ngai bi trimg
phat hay danh gia tiéu cuc (Edmondson, 1999). Trong bdi canh Gen Z thudng nhay cam hon véi
c4c trai nghiém cam x(c tiéu cyc tai noi 1am viéc, an toan tam |y tré thanh yéu tb then chét gidp
chuyén héa su hd tro tir cap trén thanh dong luc noi tai va sy gan bo cam xuc 1au dai véi to chirc
(Dirk & cong su, 2025; Basit, 2017; Frazier & cong su, 2017).

Theo béo céo cua Decision Lab & Dreamplex (2020), Gen Z duoc dy bao s& chiém khoang
25% lyc lugng lao dong Viét Nam vao nam 2025 va c6 xu huéng lam viéc nhiéu trong cac moi
truong ning dong, sang tao nhu nganh dich vy, truyén thdng va céng nghé, dic biét tap trung tai
cac dd thi 16n nhu TP. H6 Chi Minh (Vietcetera, 2020). Cuing véi do, bao cao tir ManpowerGroup
(2025) cling dy bao rang dén nam 2030, Gen Z s& chiém khoang mot phén ba lyc lugng lao dong
toan cau, cho thay vai tro ngay cang quan trong cua thé hé nay trong co cau lao dong hién dai.

Tu nhitng phan tich trén, c6 thé thay rang viéc nghién ctru mbi quan hé giira nhan thirc hd tro
tir cAp trén va cam két tinh cam, thdng qua vai tro trung gian cta an toan tam ly, la can thiét va
c¢6 ¥ nghia 1y luan ciing nhu thuc tién. Dic biét, trong bdi canh thé hé Gen Z dang dan tro thanh
lyc lugng lao dong chii lyc tai TP.HCM, nghién ciu nay khéng chi gp phan bo sung vao ly
thuyét vé& hanh vi t6 chirc ma con cung cap dit liéu thuc tién hitu ich cho cac nha quan ly trong
viéc xay dung moéi truong lam viéc gin két, hiéu qua va bén viing.

2. Co sé 1y thuyét

2.1. Ly thuyét nén lién quan

Dua trén nen tang Ly thuyet trao ddi xa hoi (Social Exchange Theory), nghién cuu 1ap luan rang

cac tuong tac hd tro giira cap trén va nhan vién tao ra co ché “co di co lai”, trong d6 sy quan tam,
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ghi nhan va hd tro tir cap trén duogc xem nhu ngudn lyc xa hoi quan trong khién nhan vién hinh
thanh nghia vu dap lai bang cac thai do tich cuc ddi vai to chuc (Blau, 1964; Cropanzano &
Mitchell, 2005). Tuy nhién, trong cac bdi canh lao dong hién dai, nhét 1a & nhém nhan vién tre,
su hd tro tir cap trén khong chi tao ra nghia vu dap lai ma con gép phan dinh hinh trai nghiém
tam ly tai noi lam viéc. Cac nghién ciru gan day cho théy Gen Z c6 xu huéng dé cao su ghi nhan,
phan hdi kip thoi, co hoi phét trién, tinh linh hoat va cam giac duoc ton trong trong quan hé voi
cap trén (Chillakuri, 2020; Deloitte, 2024; Zahra & cong sw, 2025). Vi vay, viéc van dung Ly
thuyét trao doi xa hoi trong nghién cuu nay khong chi nham ly giai tac dong truc tiép cua nhan
thtrc su ho tro tir Cap trén dén cam két tinh cam, ma con nham 1am rd cach thic céc tin hiéu hd
trg dugc chuyén hoa thanh trang thai tam ly tich cuc ¢ nhan vién Gen Z.

Bén canh d6, nghién ctiu tiép can an toan tdm 1y nhu mdt co ché trung gian quan trong trong
mbi quan hé gitra nhan thirc su hd tro tir cap trén va cam két tinh cam. An toan tdm Iy phan anh
muc do nhan vién cam thiy cd thé néu y kién, thira nhan sai sot, dit cau hoi va thir nghiém cach
[am mai ma khong lo bi trieng phat hodc danh gia tiéu cuc (Edmondson, 1999; Edmondson &
Lei, 2014). Trong cac nganh dich vu sang tao, noi cong viéc thuong doi hoi trao doi y tuong,
phan hi lién tyc, thir nghiém giai phap va phdi hop linh hoat, an toan tdm 1y cang c6 y nghia aoi
v6i kha nang tham gia chu dong va hinh thanh gan bo cua nhan vién. CAc téng quan va nghién
clru gan day tiép tuc khang dinh rang an toan tam ly c6 lién h¢ chat ché véi lanh dao hd tro, trai
nghiém lam viéc tich cuc, sy thich (ng va cam két cua nhan vién (Frazier & cong su, 2017;
Newman & cong su, 2017; Li & cong su, 2022; Jindal & cong su, 2024). Do d6, nghién ctru nay
st dung két hop Ly thuyét trao doi x& hoi va cach tiép can an toan tim ly dé giai thich co ché
chuyén hda nhan thirc sy hd tro tir cap trén thanh cam két tinh cam cua nhan vién Gen Z trong
cac nganh dich vu séng tao.

2.2. Nhén thive sw hé tro tiv cp trén (Perceived Supervisor Support — PSS)

Nhan thuc sy hd tro tir cap trén (Perceived Supervisor Support, PSS) phan anh mtrc 46 nhan vién
tin rang c4p trén quan tim dén phuc loi, ghi nhan déng gop va sin sang hd tro ho trong cong viec
(Kottke & Sharafinski, 1988; Eisenberger & cong su, 2002). Do céap trén tuong tac truc tiép va
thuong xuyén véi nhén vién, ho thuorng dugc xem la dai dién gan giii cua to chuc, qua do anh
huéng manh dén cach nhan vién danh gia to chirc (Rhoades & Eisenberger, 2002). Trén nén tang
Ly thuyét trao d6i xa hoi, hd trg tir cAp trén tao ra quan hé trao d6i chat lwong cao, khién nhan
vién hinh thanh nghia vu dap lai bang thai do va hanh vi tich cuc, bao gom gia ting nd luc va
cung cb gan bo (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005). Tuy nhién, PSS mang tinh chu quan
vi cting mdt hanh vi hd trg c¢d thé duoc dién giai khac nhau theo ky vong va kinh nghiém ca nhan
(Ng & Sorensen, 2008). Bang chting thuc nghiém cho thay PSS lién hé tich cuc véi sy hai long,
cam két va dong luc, dong thoi c6 quan hé nghich vai kiét sizc va y dinh nghi viéc (Eisenberger
& cong su, 2002; Ng & Sorensen, 2008). Ngoai ra, PSS cd thé tac dong gian tiép thdng qua niém
tin va an toan tam ly (Kurtessis & cong su, 2017).

2.3. Cam két tinh cam (Affective Commitment — AC)

Cam két tinh cam (AC) la mot thanh phan ciaa md hinh cam két t6 chirc do Meyer va Allen (1991)
dé xuat. AC phan anh gin b6 cam xtc khién nhan vién mudn & lai vi tw nguyén va chia sé gié tri,
muc tiéu t6 chirc (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1997). Theo Ly thuyét trao do6i x& hoi,
AC hinh thanh khi nhan vién nhan duoc hd trg va cong nhan, déap lai bang trung thanh va cong
hién (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005). Cac phan tich téng hop cho thay AC lién hé
vai hiéu suat cao va hanh vi cong dan to chirc, dong thoi trong quan nghich véi vang mat va y
dinh nghi viéc (Meyer & cong su, 2002; Riketta, 2002). AC ciing chiu anh huéng béi hd tro tir
cAp trén va an toan tam ly (Meyer & Maltin, 2010).

2.4. An toan tam ly (Psychological Safety — PS)
An toan tam ly (psychologlcal safety) 1a niém tin chung rang moi truong lam viéc da an toan dé
nhan vién bay to y kién, chia s¢ quan diém va thir nghiém céch 1am méi ma khong lo bi chi trich,
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trang phat hay mat thé dién (Edmondson, 1999). Khai niém nay phan anh trang thai tin twong xa
hoi, khuyén khich ca nhan thé hién ban than mot cach chan thuc va chi dong trong tuong tac
cong viéc. Theo hudng tiép can hoc tap to chirc, an toan tam 1y thiic day hoc hoi va sang tao bang
cach giam chi phi xa héi cua viéc ddm n6i va dam thir (Edmondson & Lei, 2014). An toan tam ly
mang tinh chti quan nhung dugc kién tao tir cac yéu té xa hoi nhu phong cach lanh dao, phan tng
ctia ddng nghiép va mirc d6 tin cay trong nhom (Frazier & cong sy, 2017). Cép trén ¢ vai trd noi
bat théng qua cach tiép nhan phan hdi va khuyén khich sy tham gia (Edmondson, 2004). Bang
chtng thuc nghiém cho thay an toan tam ly lién hé tich cuc véi hiéu suat nhém va géan bé, dong
thoi ¢6 thé van hanh nhu co ché trung gian giita nguon lyc lanh dao va céc két qua tich cuc
(Newman & cong su, 2017; Carmeli & Gittell, 2009; Kahn, 1990).

3. M6 hinh va gia thuyét nghién ctru

M hinh nghién ctru trong bai viét nay duoc phat trién trén co so ké thira cac dong nghién ciru vé
hd tro tir cap trén, an toan tam ly va cam két tinh cam, thay vi ké thira nguyén trang tir mot mo
hinh don 1é. Céch tiép can nay phi hop vi cac nghién ciru trude thuong kiém dinh ting quan hé
riéng 1¢, chang han quan hé giira nhan thirc su hd tro tir cip trén va cam két to chue, quan hé gita
lanh dao hoac hd trg tai noi lam viéc va an toan tim ly, ciing nhu quan hé gitra an toan tam ly va
cac két qua thai do cua nhan vién. Trén nén tang Ly thuyét trao ddi x& hoi, hd tro tir cip trén duoc
xem la nguon luc x& hoi c6 kha ning thiic diy nhan vién dap lai bang thai do tich cuc ddi voi to
chie. Bong thoi, cach tiép can an toan tam Iy cho phép giai thich co ché tam Iy thong qua do su
hd tro tir cap trén dugc chuyén hoa thanh cam két tinh cam. Vi vay, diém méi cua nghién cau
nay khdng nam ¢ viéc dé xuat mot bién hoan todn mai, ma & viéc tich hop 3 bién PSS, PS va AC
trong mot md hinh trung gian nham 1am & co ché chuyén héa nhan thic sy hd tro tir cap trén
thanh cam két tinh cam caia nhan vién Gen Z trong cac nganh dich vu sang tao tai Thanh phé Hb
Chi Minh

Nhan thiic sy hd tro tir cap trén phan anh mirc 6 nhan vién cam nhan rang ngudi quan ly truc
tiép quan tam dén phuc loi, ghi nhan dong gop va sin sang hd tro ho trong cong viéc (Kottke &
Sharafinski, 1988; Eisenberger & cong su, 2002). Theo Ly thuyét trao doi xa hoi, khi nhan vién
nhan duoc sy hd tro tir cap trén, ho co xu hudng dap lai bang thai do tich cuc ddi vai to chuc,
trong d6 c6 cam két tinh cam (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005). Cac nghién ciru trudc
cho thdy hd tro tir cap trén c6 lién hé tich cuc véi cam két to chirc va cam két tinh cam, vi cép
trén thudng duoc nhan vién nhin nhan nhu dai dién gan giii cua té chic trong quan hé lao dong
hang ngay (Rhoades & Eisenberger, 2002; Ng & Sorensen, 2008; Kurtessis & cong su, 2017).
Tuy nhién, phan Ién céc nghién ciru nay dugc thyuc hién trong bdi canh lao dong chung, trong khi
nhom nhan vién Gen Z trong cac nganh dich vu séng tao c6 dic diém ndi bat 1a dé cao phan hdi,
su ghi nhan, co hoi phat trién va trai nghiém quan hé véi cap trén. Do d6, nghién ciru nay tiép tuc
kiém dinh vai tro caa PSS dbi voi AC.

Gia thuyét H1: Nhdn thirc su hé trortir cap trén ¢6 dnh hweng tich cue dén cam két tinh cam
cua nhan vién.

An toan tam ly phan anh cam nhan cua nhan vién rang ho c6 thé bay to y kién, thira nhan sai
sot, dat cau hoi va thir nghiém cach lam méi ma khong lo bi trimg phat hodc dénh gia tiéu cuc
(Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014). Cac nghién ctu ve an toan tam ly cho thay lanh
dao va cap trén giir vai tro quan trong trong viéc tao ra bbi canh twong tac an toan, béi ho la chu
thé dinh hinh chuan muyc trao déi, phan hdi va danh gia tai noi lam viéc (Edmondson, 2004;
Newman & cong su, 2017). Frazier & cong su (2017) ciing cho thiy céc yéu té hd tro trong quan
hé cong viéc la tién dé quan trong cua an toan tam ly. Trong bdi canh nganh dich vu sang tao, noi
nhan vién thuong xuyén phai chia s¢ y tuang, tiép nhan phan hoi va thir nghiém giai phap méi,
su hd tro tir cAp trén cang c6 kha nang lam giam rai ro xa hoi trong tuong tac cong viéc. Vi vay,
nghién ciru dé xuét gia thuyét:
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Gia thuyét H2: Nhdn thizc hé tro tir cap trén co dnh hweng tich cuee dén cam nhdn an toan tam
Iy cia nhan vién.

Theo Kahn (1990), an toan tam ly 1a mot diéu kién quan trong gilp ca nhan san sang dau tu
ban than vao vai trd cong viéc. Khi nhan vién cam thiy an toan dé thé hién quan diém, dat cau
hoi va tham gia vao cac tuong tac cong viéc, ho ¢6 xu hudng hinh thanh trai nghiém tich cyc hon
Véi t6 chirc. Cac nghién ciru trude ciing cho thay an toan tam ly cd lién hé véi su gin két, thai do
tich cuc va cam két ciia nhan vién (Carmeli & Gittell, 2009; Newman & cong su, 2017). Li va
cong sy (2022) tiép tuc chi ra rang an toan tam ly cd thé gop phan lam gia tang cam két tinh cam
thdng qua viéc cai thién trai nghiém lam viéc va giam céac trang thai tiéu cyc trong cong viéc. Doi
Vv6i nhan vién Gen Z, cam gidce dugc ling nghe, dugc ton trong va khong bi danh gia tiéu cuc co
thé 1a diéu kién quan trong dé hinh thanh gin bo cam xUc véi to chic. Vi vay, nhém nghién cau
dé xuat gia thuyét:

Gia thuyét H3: An toan tam Iy danh huweng tich cuee dén cam két tinh cam cuza nhan vién.

Céc nghién ctru vé hanh vi t chirc cho thay tac dong ciia cac ngudn luc hd tro tai noi lam viéc
dén thai 6 cta nhan vién thuong khong chi dién ra truc tiép, ma con théng qua cac co ché tam
ly trung gian. Trong mé hinh ndy, nhan thtc sy hd tro tir cap trén dugc xem 1a ngudn luc x4 hoi
ban dau; an toan tam ly 1a trang thai tdm Iy trung gian; va cam két tinh cam 1a két qua thai do cua
nhan vién. Céch l1ap luan nay phi hop véi Ly thuyét trao doi x& hoi, theo d6 hd tro tir cap trén tao
ra cam giac duoc ton trong va bao vé, tir 46 gitip nhan vién cam thay an toan hon trong tuong tac
cong viéc va dan hinh thanh gin bé cam xdc véi t6 chirc. Cac nghién ciru trude da goi ¥ vai trd
trung gian cua an toan tam ly trong méi quan hé giira cac nguon luc 1anh dao hoic hd tro tai noi
lam viéc véi céc két qua tich cuc cua nhan vién (Frazier & cong su, 2017; Jindal & cong su,
2024). Do d6, nghién ciru ndy phat trién mé hinh trung gian nham kiém dinh PSS c6 thé tac dong
dén AC thdng qua PS trong bdi canh nhan vién Gen Z thugc cac nganh dich vu séang tao hay
khéng.

Gida thuyét H4: An toan tam 1y dong vai tro trung gian trong méi quan hé giiza nhan thirc ho
tro tir cap trén va cam két tinh cam cza nhan vién.

Cin cir vao céc gia thuyét trén, nhom tac gia dé xuat mé hinh nghién ctru nhu sau.

An toan tam ly

H2 (+) H3 (+)
H4

Nhan thtc su hd trg
tur cap trén

Cam két tinh cam

H1 (+)

Hinh 1. M6 hinh nghién ciu dé xuat
Nguon: M6 hinh d@é xuat cua tac gia

4. Phuong phap nghién ciru

4.1. Méu va thu thép dir ligu

Dé dam bao dd tin cay va tinh phu hop cua dit liéu khao sat, nghién ctru duoc trién khai tai cac
doanh nghiép c¢6 dic trung sir dung luc lugng lao dong tré cao, dac biét phu hop vai nhém nhan
vién Gen Z. Trong nghién ctru nay, cac nganh dich vu séang tao dugc hiéu 12 nhém doanh nghiép
cung cap dich vu dwa trén hoat dong sang tao noi dung, truyén thdng, quang ba thwong hiéu, to
chirc trai nghiém va thiét ké. Cu thé, mau khao sat duoc thu thap tai 3 nhém doanh nghiép bao
gom: 1) c4c cong ty truyén théng ky thuat sb va digital marketing; (2) cac doanh nghiép quang
céo va té chirc su kién; va (3) cac cong ty thiét ké sang tao nhu thiét ké do hoa, thiét ké noi that
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hozc thiét ké canh quan. Viéc lua chon cac linh vic nay duoc xay dung trén co s cac bang ching
thyc tién cho thay thé hé Gen Z ¢ xu huéng wu tién nhimg méi truong lam viéc giau tinh sang
tao, linh hoat va dinh hudng trai nghiém, dong thoi nhém nganh giai tri, truyén théng va cong
nghiép sang tao thuong nam trong nhom lya chon nghé nghiép hap dan cua luc lugng lao dong
tré (Decision & Dreamplex Lab, 2020; Vietcetera, 2020). Bén canh do, cac bao céo vé xu hudng
lao dong Gen Z ciing nhan manh Ky vong cao cua thé hé nay déi véi co hoi phat trién, van hoa to
chte va tinh linh hoat trong cach thirc 1am viéc, khién cac nganh dich vu séng tao tré thanh béi
canh phu hop dé khao sat cac co ché tam 1y va thai do gan két (Deloitte, 2023).

Ve cach tiép can miu, nghién cau sir dung phuong phép 1ay mau phi xac sut, két hop gitra

ldy mau c6 chu dich theo nhém nganh va 1dy mau thuan tién trong tirng doanh nghiép. Trudc hét,
nhom tac gia lya chon c6 chu dich 3 nhom doanh nghiép c6 déc trung st dung luc luong lao dong
tré cao va pht hop véi béi canh nghién ciru, bao gom doanh nghiép truyén théng ky thuat s6 va
digital marketing, doanh nghiép quang céo va té chirc sy kién, doanh nghiép thiét ké sang tao.
Sau d6, trong timg nhém doanh nghiép, bang hoi duoc phan phéi theo phuong phap thuan tién
dén cac nhan vién dap tng tiéu chi khao sét, cu thé 1a nhan vién thuoc thé hé Gen Z dang 1am
viéc tai TP. H5 Chi Minh.
C& mau tdi thiéu duogc xac dinh dwa trén khuyén nghi caa Hair va cong su (2010) ddi véi nghién
ctru dinh luong sir dung phan tich nhan té va mé hinh ciu trdc tuyén tinh. Theo khuyén nghi nay,
c& mau nén dat tir 5 ¢én 10 quan sat cho 1 bién quan sat. Nghién ctiru ndy c6 19 bién quan sét, do
d6 sb mau téi thiéu can dat, khi &p dung muic 10 quan sét cho 1 bién quan sat, 12 190 quan sat.
Trén co s¢ d6, nhom tac gia phat ra 450 bang hoi nham dy phong cac bang tra loi thiéu dix lidu
hoac khong nhat quan. Ket qua thu vé 420 bang hoan chinh; sau khi loai bo 40 bang khdng hop
1€, bo dit liu cubi cuing gom 380 quan sat hop 1&. Nhu vay, quy md mau thuc té cao hon mic ti
thiéu can thiét va phd hop dé thuc hién cac phan tich Cronbach’s Alpha, EFA, CFA va SEM.

4.2. Thang do vaphuongphap do luong

Nghién ctru do luong cac bién trong mé hinh bang phuong phap khao sat dinh lugng thong qua
bang hoi cau tric. Cac khai niém nghién ctu gom nhan thirc sy hd tro tir cap trén, an toan tam ly
va cam két tinh cam dugc do ludng bang cac bién quan sat ké thira tir cac thang do da duoc kiém
ching trong cac nghién ciru trudc. Tat ca cac bién quan sat duoc do bang thang Likert 5 muc do,
trong d6 1 thé hién mic “Hoan toan khong dong ¥ va 5 thé hién mirc “Hoan toan dong y”. Dé
phu hop vai bbi canh doanh nghiép tai Viét Nam va dbi twong khao sét 12 nhan vién Gen Z, nhém
tac gia thuc hién diéu chinh ngdn ngir va ngit canh ciia cac muc hoi, dong thai van giir nguyén
noi ham ly thuyét caa thang do gc.

Cu thé, bién An toan tam 1y dugc do luong bang 7 bién quan sat ké thira tir thang do cua
Edmondson (1999), phan anh mic d6 nhan vién cam thay an toan khi néu y kién, dat cau hoi,
thira nhan sai s6t va tham gia thao luan ma khéng lo bi danh gia tiéu cuc. Cac muc héi duoc diéu
chinh & mic ngdn ngi, vi du thay thé cac cach dién dat hoc thuat bang cau ngan gon hon, bd sung
bdi canh “trong nhom hodc trong cong viéc” dé phli hop méi truong 1am viéc tai doanh nghigp.

Bién Cam két tinh cam duoc do luong bang 6 blen quan sat dya trén Allen va Meyer (1990),
phan anh muac d6 gan bé cam xtc va mong mu0n gan bo tu nguyén véi t6 chirc, chang han cam
gi4c ty hao, sy dong cam va cam giac thudc veé t6 chirc. Nhom tac gia diéu chinh mét sb tir ngir
theo huéng gan giii v6i ngdn ngit nguoi lao dong Viét Nam, dong thoi gitt nguyén y nghia cbt 16i
cua tirng muc hoi trong thang do gc.

Bién Nhan thtc sy hd tro tir cip trén dugc do luwong bing 6 bién quan sat ké thira tur
Eisenberger & COng su (2002), phan anh cam nhan cua nhan vién vé mirc d¢ cap trén quan tam,
ghi nhén déng gop va hd trg trong cong viéc, bao gom hd trg vé chuyén mon, phan hoi va quan
tam den nhu cau cua nhén vién. Trong qua trinh diéu chinh, nhom tac gia thay thé mot sb cum tir
mang sic thai té chirc chung bang cach nhan manh “cip trén” dé dam bao d6i twong danh gia
dang pham vi khéi niém PSS va phu hop véi dac tha giao tiép quan Iy tai Viét Nam.
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Danh muc bién quan sat, ma héa thang do va noi dung tirng muc héi duoc trinh bay day du
trong bang 1 dé dam bao tinh minh bach cua cong cu do luong. Cac thang do sau d6 dugc kiém
dinh d6 tin cy va gié tri bang Cronbach’s Alpha, phan tich nhan t kham pha (EFA) va phan tich
nhan t6 khiang dinh (CFA), trudc khi st dung trong mé hinh cau tric tuyén tinh (SEM).

Bang 1. Bang xay dung thang do nghién ctru

STT Ma Thang do Tham khao
hoa
A Thang do An toan tim ly Edmondson,

1 PS1  Khi toi mic 15i trong cong viéc, tdi cam thiy lo so s& bi danh  A. (1999)
gid hoac phan xét ®.

2 PS2  Tai c6 thé thoai mai chia sé nhitng van dé khé khan hodc nhay
cam trong cong viéc voi cap trén hoic dong nghiép

3 PS3  T6i cam thiy nhitng nguoi co quan diém hoic phong cach
khéc biét thuong khong duoc chap nhan tai noi lam viéc ®.

4 PS4  Toi cam thiy an toan khi dé& xuat nhimng y tuong mai, ké ca

khi c6 thé gay tranh cai ‘
5 PS5 Toi gap kho khan khi muon nho sy gitp do tur dong nghiép ®.

6 PS6  Khdng ai trong té chuc ¢ tinh lam diéu gi khién toi gap kho
khan trong cong viéc
7 PS7 Ky nang va gia tri ca nhan cua t6i dugc ghi nhan va phat huy
khi lam viéc tai t6 chac nay
B Thang do Cam két tinh cam Allen &
1 AC1  T6i cam thay gidn b6 manh mé vai to chic hién tai Meyer
2 AC2  T6i cam thdy td chtic ndy gidng nhu mot gia dinh déi voi toi  (1990)
3 AC3  Tai rat vui khi dugc la mot phan cua t6 chic nay
4 AC4  Tb chirc ndy c6 ¥ nghia dic biét véi toi, vuot xa chi la mot noi
lam viéc
5 AC5  Tdi cam thay minh thuc su thugc vé t chic nay
6 AC6  T6i s& cam thay budn néu phai roi khoi t chac nay
C Thang do Nhdn thirc sw hé tro cap trén Eisenberger
1 PSS1  Cép trén cia t6i danh gia cao nhitng dong godp cia toi & cong
2 PSS2  Cép trén cia tdi quan tam dén su hai long trong cong viec caa  Sw(2002)
toi
3 PSS3  Cép trén cua toi sin sang giup d& toi khi tdi can
4 PSS4  T6i cam thiy duoc cap trén ton trong va tin tuong
5 PSS5  Cép trén cua tdi ludn ung ho ti trong cong viéc
6 PSS6  Cép trén quan tdm dén strc khoe va su an toan cua toi tai noi

lam viéc

Nguon: Két qua tong hop va diéu chinh cua tac gia

4.2. Phwong phap phén tich

Dit lidu duoc xur Iy va phan tich thong qua cac budc kiém dinh dinh lwong, sit dung phan mém
SPSS 26.0 va AMOS 24.0. Trudc tién, do tin cay cua thang do dugc kiém tra bang hé sé
Cronbach’s Alpha. Theo Hair & cong sy (2010), gié tri Cronbach’s Alpha tir 0,6 tro 1én cho thay
thang do c6 mirc d6 tin cay chap nhan dugc va c6 thé st dung cho phan tich tiép theo.

Tiép do, phan tich nhéan t6 kham pha (EFA) dugc thuc hién dé xac dinh cau trlc tiém an cua
c4c bién do luong. Bo dir liéu dugc xem Ia pht hop dé phan tich nhan t6 néu chi sb Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) nam trong khoang tir 0,5 dén 1,0 va kiém dinh Bartlett’s Test of Sphericity cho gi4
tri y nghia thong ké (Sig.) nhé hon 0,05. Ngoai ra, cac nhan té dwoc giit lai khi ¢6 Eigenvalue Ion
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hon 1 va tong phuorng sai trich (Total Variance Explained) dat t6i thiéu 50%, phan anh kha ning
giai thich tt cua cac nhan to d6i vai dir ligu géc.

Sau khi xac dinh dugc cau tric thang do, phan tich nhan t khiang dinh (CFA) duoc sir dung
dé kiém dinh @6 phl hop ciia mé hinh do luong. Céc chi sé phi hop mé hinh thuong dugc sir
dung bao gém: Chi-square/df (CMIN/df), GFI (Goodness of Fit Index), CFI (Comparative Fit
Index), TLI (Tucker—Lewis Index) va RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation).
Theo khuyén nghi cua Hu va Bentler (1999), mé hinh dugc xem 1a ¢6 mic d6 phi hop tt néu
CFI va TLI > 0,90, RMSEA < 0,06 (t4t) hodc < 0,08 (chap nhan dugc), va Chi-square/df nam
trong khoang 1 dén 3 duoc coi la phu hop (Kline, 2023). Cudi ciing, mé hinh ciu tric tuyén tinh
SEM duoc ap dung dé kiém dinh cac gia thuyét nghién ciru va danh gia mdi quan hé gitra céc
bién tiém an trong mo hinh dé xuat.

5. Phén tich dir liéu va két qua

5.1. Két qud kiém dinh dé tin cdy ciia thang do

Két qua phan tich do tin cay va gia tri hoi tu & bang 2 cho thy ca ba thang do déu dat yéu cau.
Cu thé, hé s6 Cronbach’s Alpha cta cac thang do déu vuot ngudng 0,8, cho thiy do tin cay cao
(PSS =0,889; AC = 0,890; PS = 0,883). Cac gia tri tuong quan bién téng nho nhét déu I6n hon
0,5, dam bao mirc dong gop cua ting bién quan sat vao thang do la du manh. Bén canh do, chi sb
AVE cuia cac thang do déu 16n hon 0,5, va CR déu xap xi 0,89, khang dinh cac thang do dat gia
tri hoi tu va do tin cay téng hop tot (Hair & ¢ong su, 2010). Nhu vay, cac thang do duoc st dung
trong nghién ctru déu dat chuan dé dua vao cac phan tich tiép theo.

Bang 2. Két qua kiém dinh d tin cay thang do

Thang do Ma  Sé Cronbach's Gia  tri Chisé Chi  Ghichu

héa  bién  Alpha twong AVE  sb

bién quan quan bién CR

sat tong nhé
nhit

Nhan thac sy ho PSS 6 0,889 0,645 0,567 0,887 Dat
tro tir cap trén
Cam két tinhcam  AC 6 0,890 0,648 0,575 0,889 Dat
An toan tam ly PS 7 0,883 0,594 0,534 0,889 DPDat

Nguon: Két qua tinh toan tir phan mém SPSS

5.2. Két qud phén tich EFA

Két qua phan tich nhan t5 kham pha (EFA) & bang 3 cho thiy cac thang do déu dat yéu cau vé
tinh hop 1&. Cu thé, toan b dit liéu c6 chi s6 KMO = 0,908 (cao hon ngudng 0,5) va kiém dinh
Bartlett’s Test ¢6 gia tri Sig. = 0,000, cho thay dit liéu du diéu kién dé tién hanh phan tich nhan
t6. Céc gia tri Eigenvalue déu 1on hon 1, v6i tong phuong sai trich dat tir 40,681% dén 63,262%,
vuot ngudng 50% cho thdy muc giai thich tét ciia cac nhan t6 dbi voi di lidu. sat Ngoai ra, cac
hé s tai nhan t5 thip nhat déu cao hon 0,6, khing dinh mic do hoi tu manh gitra c4c bién quan
sét trong timg thang do. Do do, cac thang do déu dat yéu cau vé gia tri cu tric dé tiép tuc dwa
vao cé4c phan tich tiép theo.

Bing 3. Két qua phan tich EFA

Thang do Ma Chi s6  Sig. Eigenvalue  Téng Tai nhan
hoa KMO  (Bartlett's phwong t6 thip
bién Test) sai trich nhat

(%)

Nhan thac su ho tro PSS 0,908 0,000 7,729 40,681 0,672

tir cap trén
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Cam két tinh cam AC 2,527 53,982 0,668
An toan tam ly PS 1,763 63,262 0,600

Nguon: Két qua tinh toan tir phan mém SPSS

5.3. Két qud phén tich nhan té khing dinh CFA

Két qua phan tich nhan t6 khang dinh (CFA) ¢ hinh 2 cho thdy mé hinh do luong dat d6 phii hop
t6t. Cu thé, cac chi sé danh gia mirc d6 phi hop mé hinh nhu CFI = 0.936 va TLI = 0.925 déu
I6n hon 0.90, cho thdy md hinh phu hop voi dir liéu (Hu & Bentler, 1999). Chi s6 GFI = 0.902
cling vuot ngudng tdi thiéu 0.90. Mac du Chi-square/df = 2.765 chwra hoan hao, nhung van nam
trong mirc chap nhan duoc (< 3). Ngoai ra, chi s6 RMSEA = 0.068 & mirc kha, dudi ngudng 0.08,
cho thay sai s6 xap xi caa md hinh la chap nhan dugc.

Chi-square/df=2.765
100GF1=.902; CFI=.936; TLI=.925
x RMSEA=.068
09 PCLOSE=.000

Hinh 2. Két qua phan tich CFA o

Nguon: Keét qud tinh toan ter phan mém Amos
5.4. Két qua phén tich mé hinh cdu tric tuyén tinh SEM
Két qua phan tich mé hinh cau trac tuyén tinh (SEM) & hinh 3 cho thiy mé hinh dat d6 pht hop
t6t v6i dit liéu khao sat. Cu thé, cac chi sé phi hgp mé hinh gom: CFI = 0.936, TLI = 0.925, GFI
=0.902 déu vuot ngudng 0.90, cho thdy mé hinh do va cau tric ly thuyét phi hop véi dir liu
thue té (Hu & Bentler, 1999). Chi s6 Chi-square/df = 2.765 nam trong khoang chap nhan dwoc
(< 3), va RMSEA = 0.068 ciing thé hién muc sai s6 vira phai va c6 thé chap nhan.

Chi-square=400.936; df=145
Chi-square/df=2.765 @ @ @ @ @ @ @
GFI=.902; CFI=.936; TLI=.925
RMSEA=.068 a4 a2 51 50 58 50 0
PS6 | PS5 | PS1 | PS7 | PS2 | PS4 | PS3

N b

Hinh 3. Két qua phan tich SEM
Nguon: Két qua tinh toan tir phan mém Amos
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Két qua kiém dinh mé hinh SEM cho thay ca bdn gia thuyét nghién ctru déu duoc chap nhan véi
y nghia thng ké cao. Cu thé, nhan thic sy hd tro tir cap trén (PSS) ¢6 anh huong tryuc tiép dén
cam két tinh cam (AC) (B = 0,307; p < 0,001) va dén an toan tam ly (PS) (B = 0,625; p < 0,001).
bdng thoi, PS cling tac dong tich cuc dén AC (B=0,.233;p<0 ,001). Ngoai ra, két qua kiém dinh
trung gian cho thay PS dong vai tro trung gian mot phan trong méi quan hé gitra PSS va AC, véi
tac dong gian tlep c6 y nghia thong ké (3 =0,145;p=0 ,001). Diéu nay cho thay PSS khang chi
anh huong truc tiép ¢én AC ma con thong qua PS s& lam noi bat vai trd cua cam nhan an toan
tam ly trong viéc duy tri sy gan két cam x(c cua nhan vién.
Bang 4. Két qua kiém dinh gia thuyét

Gia thuyét Méi tac dong Truc tiép Gian tiép Ghi chd
Beta () Sig. Beta(p) Sig.
H1 PSS > AC 0,307 ok Chép nhan
H2 PSS > PS 0,625 falalel Chap nhan
H3 PS> AC 0,233 Fkk Chap nhan
H4 PSS > PS> AC 0,145 0,001 Trung gian 1 phan

Nguon: Két qua téng hep tir phan mem Amos
6. Thao luan két qua va ham y quan tri

6.1. Thdo ludn két qud nghién ciru

Két qua nghién ctru xac nhan gia thuyét H1 khi nhan thirc sy hd tro tir cap trén (PSS) tac dong
tich cyc dén cam két tinh cam (AC). Phét hién nay dac biét phui hop trong bdi canh Gen Z, nhém
lao dong duoc ghi nhan c6 xu hudng dé cao su ghi nhan, phan hoi kip thoi, co hoi hoc hoi, va tréi
nghiém tich cuc trong quan hé cap trén cap dudi hon 1a cac yéu té rang bugc truyén thdng
(Chillakuri, 2020; Zahra & cong sy, 2025). Cac bao céo gan day ciing cho thay Gen Z c6 muc
nhay cam cao d6i vai cac trai nghiém lién quan dén stic khoe tinh than, cam nhan duoc ton trong
va y nghia cong viée, qua d6 lam cho vai tro hd tro tir cAp trén tré thanh tin hiéu quan trong giup
cung €6 gan bo cam xuc véi t6 chuc (Deloitte, 2024, 2025). Diéu ndy nhat quan véi 1ap luan rang
su hd tro tir cAp trén khién nhan vién cam thiy duoc tran trong va dénh gla cao, tir do thuc day
gan két t6 chuc (Eisenberger & cong sy, 2002), ddng thoi bd sung ham y ring véi Gen Z, chat
luong quan h¢ véi cap trén 6 thé mang trong so l6n hon do nhém nay thusng ¢6 mic chi phi roi
bo thap va sin sang dich chuyén néu trai nghiém Iam viéc khéng tich cuc (Zahra & cong su,
2025).

Déi voi gia thuyét H2, PSS tac dong manh dén an toan tam ly (PS), cho thay khi cap trén hd
trg theo hudng ling nghe va bao vé nhan vién, Gen Z ¢ xu hudng cam thay it rai ro xa hoi hon
khi bay t6 quan diém hoic thira nhan sai sot. Két qua nay twong thich véi quan diém cua
Edmondson (1999) V& an toan tam 1y nhu mot dléu kién nén tang cua hanh vi chi dong, dong thoi
pht hop véi bang chitng tong hop nhan manh rang lanh dao hd tro 12 tién dé quan trong gidp hinh
thanh PS (Frazier & cong su, 2017; Newman & cong sy, 2017). V¢i Gen Z, nhu cau dugc trao
quyén, dugc tham gia va dugc ton trong ca tinh thudng ndi bat hon, do dé s hién dién caa hd tro
tir CAp trén c6 thé tro thanh “tin hidu van hoa” giup ho danh gia mirc d6 an toan ctia méi trudng
lam viéc (Zahra & cong su, 2025). Cac nghién ciru gan day vé Gen Z ciing cho thay cac phong
cach lanh dao bao ham va hd tro ¢6 thé nang cao trai nghiém tich cuc va kha nang thich wng cua
nhan vién tré trong bdi canh bién dong (Katsaros, 2024).

Gia thuyét H3 duoc xac nhan khi PS anh huong tich cuc dén AC, ham y rang cam két tinh
cam cua Gen Z khong chi dén tir loi ich vat chit ma con dwoc nudi dudng bai trai nghiém “duoc
1a chinh minh” trong mdi trueong 1am viéc. Két qua nay phi hop véi mé hinh gén két cua Kahn
(1990), trong d6 an toan tim 1y 1a diéu kién dé c4 nhan dau tu ban than vao vai tro cong viéc,
cling nhu cac bang chiing cho thiy PS 1am gia ting thai do tich cuc va gan két t chuc (May &
cong su, 2004; Carmeli & Gittell, 2009). Trong khi cac nhém tudi 16n hon dbi khi c6 thé duy tri

68



Tap chi Khoa hoc Quan ly va Kinh té | S6 37 — Thang 03/2026

gan b6 nho yéu t6 6n dinh nghé nghiép hoac chi phi chuyén viéc, Gen Z lai thudng wu tién sirc
khoe tinh than, cam giac thudc vé va su phi hop gia tri, khién PS tré thanh bién s6 nhay va co y
nghia hon d6i v&i cam két cam xuc (Deloitte, 2024, 2025).

Cubi cuing, két qua kiém dinh H4 cho thay an toan tam 1y (PS) déng vai tro trung gian mot
phan giira nhan thic hd tro tir cap trén (PSS) va cam két tinh cam (AC), qua d6 1am 1 co ché
chuyeén héa hd tro cua cap trén thanh gan b6 cam xic thong qua trai nghiém an toan trong twong
tac. Phat hi¢n nay phu hop véi cac tong quan ly thuyet va bang ching thyuc nghiém khi nhan manh
rang moi truong an toan tam ly 1a diéu kién thic day su tham gia, tin cdy va gan két cua nhan
vién trong t6 chirc (Edmondson & Lei, 2014; Frazier & cong su, 2017). Bang chung thuc nghiém
cling cho thay PS c6 thé véan hanh nhu mét kénh truyén dan gilp cac nguon luc x& hoi tai noi lam
viéc, bao gom hd trg tir cap trén, duoc chuyen hda thanh cac két qua to chirc tich cuc (Jindal &
cong su, 2024). Bong thoi, cac nghién ciru gan day tiép tuc cang cd vai trd cia PS d6i véi AC
khi chi ra rang an toan tam ly gép phan gia ting cam két tinh cam théng qua viéc nang cao trai
nghiém tich cuc va giam trang thai kiét suc trong cong viéc (Li & cong su, 2022). Pang cha v,
trong bdi canh Gen Z, bang chang thuc nghiém ciing goi Y rang cac biéu hién tiéu cuc nhu lanh
dao doc hai va bat lich sy noi lam viéc c6 thé 1am suy giam an toan tam ly, tir d6 gian tiép gia
tang y dinh roi bo, qua d6 nhan manh vai tro then chét caa PS trong chién lugc gitr chan lao dong
tré (Sawatsrisaichai & Sriboonlue, 2025).

Tong hop lai, nghién ciru khong chi xac nhan tac dong tryuc tiép cua PSS dén AC ma con ching
minh vai trd co ché cia PS trong bdi canh Gen Z. Biém khac biét cot 18i cua nhém dbi tugng nay
nam & viéc cam két véi to chire duoc hinh thanh chu yéu tir trai nghiém quan hé va cam x(c, thay
vi dua nhiéu vao nghia vu hay chi phi roi bo. Vi vy, ¥ nghia thuc tién cua két qua I1a cac doanh
nghiép can phat trién nang luc quan 1y theo huéng hd trg va tao an toan tam Iy, chang han tang
cuong ling nghe, phan hoi mang tinh xay dung, cong nhén kip thoi va khuyén khich phat biéu,
nham chuyén hoa quan hé cap trén cap dudi thanh nén tang gan bo lau dai cia nhan vién Gen Z
(Chillakuri, 2020; Deloitte, 2024, 2025).

Bén canh y nghia kiém dinh cac mdi quan hé gia thuyét, nghién ctru nay c6 déng gop riéng
khi tap trung vao luc lugng lao dong Gen Z, boi day la nhém nhéan vién c¢6 xu hudng hinh thanh
cam két tinh cam dya nhiéu hon vao trai nghiém quan hé va cam xGc trong cong viéc, thay vi dua
vao nghia vu hay chi phi roi bo nhu cac thé hé I6n hon (Chillakuri, 2020; Deloitte, 2024). Két
qua cho thay nhan thirc hd tro tir cap trén khdng chi thuc day cam két tinh cam tryc tiép ma con
dugc chuyén hdéa manh mé thdng qua an toan tdm Iy, qua d6 nhin manh vai trd trung tdm cua
mdi trudng 1am viée an toan va tinh nhan vin trong chién lugc gitr chan nhan su tré (Edmondson
& Lei, 2014; Frazier & cong sy, 2017). Tuy nhién, viéc khéi quat hda két qua sang cac nhém thé
hé khéc can duoc can nhic than trong, vi nhan vién thugc thé hé 16n hon c6 thé chiju anh huong
manh hon béi céc yéu té 6n dinh nghé nghiép, trach nhiém gia dinh hoic rang budc tai chinh,
khién co ché tac dong cua hd tro tir cAp trén va an toan tim ly dén cam két t6 chirc c6 thé khéc
biét vé mirc do va y nghia (Meyer & cong su, 2002; Ng & Sorensen, 2008). Do do, cic nghién
ctru tiép theo nén thyc hién so sanh da nhom theo thé hé dé kiém dinh tinh bat bién ciia mé hinh
va lam rd su khac biét trong co ché hinh thanh cam két gitra cac nhom tubi.

6.2. Ham y qudn tri

Tir két qua nghién ciru, mot sé ham y quan tri dugc dé xuat cho cac doanh nghiép trong nganh
dich vu sang tao tai Thanh phé H6 Chi Minh. Truéc het do nhan thirc sy hd tro tir cap trén c6 tac
dong tich cuc dén cam két tinh cam, doanh nghiép can ch trong phét trién nang luc quan ly cap
trung theo huéng hd trg, Ia‘mg nghe va dong hanh véi nhan vién Gen Z. Cap trén khdng chi thuc
hién vai trd phan cong va giam sét cong viéc, ma con can thuong xuyén phan hdi kip thoi, ghi
nhan déng gop, hd tro nhan vién xir Iy kho khin va quan tam dén nhu cau phat trién nghé nghiép.
Nhitng hanh Vi nay glup nhan vién cam thay duogc tén trong va c6 gié tri trong to chuc, tir d6 gia
tang su gan bé cam xc.
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Bén canh do, két qua cho thdy an toan tam 1y 1a co ché quan trong gilp chuyén hoéa su hd tro tir
cap trén thanh cam két tinh cam. Vi vay, doanh nghiép can xay dung moi truong lam viéc trong
d6 nhan vién co thé néu y Kién, dat cau hoi, chia sé sai s6t va dé xuat y tuong mai ma khong lo
bi danh gia tiéu cuc. Pidu nay dic biét quan trong trong cac nganh dich vu sang tao, noi cong
viéc doi hoi trao d6i y twong, thir nghiém giai phap va phan hdi lién tuc. Cac nha quan ly c6 thé
thic day an toan tam 1y théng qua cac cudc trao ddi dinh ky, hop rit kinh nghiém sau dy én, co
ché gop y nodi b va cach phan hoi mang tinh xay dung thay vi quy trach nhi¢m ca nhan.

Cubi cung, doanh nghiép can xem sy hd tro tir cap trén va an toan tam 1y nhu 2 yéu té gan két
trong chién lugc giit chan nhan vién Gen Z. Cac chuong trinh dao tao quan ly nén tap trung vao
k§ nang lang nghe, huan luyén, ghi nhan, phan hoi khdng phong vé va xir 1y sai sot theo hudng
hoc hoi. Khi nhan vién Gen Z cam nhan duoc sy hd tro thuc chat tir cap trén va cam thiy an toan
trong tuong tac cong viéc, ho s& ¢6 nhiéu kha nang hinh thanh cam két tinh cam bén vimg hon
V6i to chuc.

7. Két luan

Nghién ciu nay 1am rd mdi quan hé gitra nhan thic su hd tro tir cip trén va cam két tinh cam,
ddng thoi kiém dinh vai tro trung gian cua an toan tam Iy trong mdi quan hé nay. Duya trén dit liu
tir nhan vién Gen Z dang 1am viéc tai TP. H5 Chi Minh, két qua phan tich x4c nhan cac gia thuyét
VGi ¥ nghia théng k&, cho thiy PSS tac dong tich cuc dén AC va PS, dong thoi PS anh huong
dang ké d¢én AC. Pang chu y, PS dong vai tro trung gian mot phén gitta PSS va AC, ham y ring
céc co ché tam ly noi tai 1a kénh truyen dan quan trong gidp chuyen hoa hanh vi lanh dao thanh
su gan két cam xuc cua nhan vién voéi to chirc. Phat hién nay cung c6 1ap luan vé vai tro cua cac
nguon luc hd trg va co ché tam ly trung gian trong hanh vi t6 chirc (Kurtessis & cong su, 2017),
ddng thoi gop phan mé rong hiéu biét vé lec luong lao dong Gen Z, nhom nhén vién ¢6 xu hudéng
nhay cam vai bdi canh 1am viéc, ky vong cao vao hd tro ca nhan hoa tir cap trén va dé cao moi
truong an toan dé phat trién chu dong. Tir 46, nghién ciru d& xuat doanh nghiép can dau tu phat
trién ning luc 1anh dao theo hudng ho tro, théu cam va kién tao moi truong tam ly an toan nham
gitt chan va phét trién nhan sy tre.

Bén canh cic dong gop, nghién ciru thira nhan mot sb giéi han. Tha nhat, mau duoc thu thap
theo phuong phap phi xac suat c6 chu dich va thuan tién nén kha ning khai quat hoa con han ché.
Thi hai, khao sét chi thuc hién tai TP. H6 Chi Minh, noi ¢6 dic trung vin hoa va diéu kién lao
dong riéng biét. Thir ba, nghién ctru tap trung vao cac nganh dich vu sang tao va truyén théng, do
do6 két qua phan anh chii yéu bdi canh méi truong nang dong va ap luc cao. Trén co sé do, cac
nghién ctru twong lai nén mé rong pham vi dia ly sang cac tinh thanh khac, da dang héa nganh
nghé nhu san xuat, logistics, tai chinh hoic gido duc, ddng thoi dp dung phuong phap 1dy mau
dai dién dé tang kha nang ngoai suy. Ngoai ra, cach tiép can dinh tinh hodc hdn hop c6 thé gidp
kham pha sau hon trai nghiém va dong co cua Gen Z, va viéc mo rong md hinh véi cac bién trung
gian hozc diéu tiét nhu tin twdng vao lanh dao, cong bang cam nhan hoic dic diém nhan cach s&
dong gop thém hiéu biét vé co ché hinh thanh cam két to chuc trong thé hé lao dong méi.

Loi cam on ‘
Nhom tac gia tran trong cam on cac ca nhan va to chie da ho tro, cung cap thng tin va tham gia
khao sat, qua d6 gop phan giup nhom tac gia hoan thanh nghién cau nay.

Tuyén bo vé xung dot loi ich

Khong c6 bat ky xung dot vé loi ich nao giira cac bén lién quan ¢ thé anh hudng dén cac két qua
nghién ctru dugc trinh bay trong bai bao.
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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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