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1. Đặt vấn đề
Cách mạng công nghiệp 4.0, sự thay đổi nhanh

chóng của môi trường kinh doanh đang đặt ra những
cơ hội và những thách thức vô cùng to lớn cho sự
đổi mới và phát triển của các doanh nghiệp. Trong
bối cảnh mới nhân lực dần trở thành nguồn lực quan
trọng nhất, quyết định năng lực cạnh tranh của
doanh nghiệp thay thế cho vai trò của các yếu tố
truyền thống như tài chính, công nghệ, nguyên vật
liệu... Con người chính là chìa khóa tạo ra vốn, phát
minh và sử dụng công nghệ mới và những ý tưởng
mới và ngày càng trở thành yếu tố tài sản quan trọng
nhất của bất kỳ tổ chức nào (Khan K.U 2010). Có
nhiều yếu tố tác động đến năng suất của người lao
động, trong đó động lực làm việc được xem là yếu

tố quan trọng nhất, từ đó tác động đến hiệu suất
công việc chung của tổ chức (Kuranchie-Mensah
2016). Người lao động khi không có động lực làm
việc cao, sẽ không hoàn toàn đặt tâm trí và sức lực
của mình vào công việc, họ chỉ làm việc theo yêu
cầu của cấp trên, miễn cưỡng, làm sao để không bị
nhắc nhở là đủ. Họ không đặt trái tim mình vào công
việc, vào sự hài lòng của khách hàng và mục tiêu
của doanh nghiệp. Họ quan tâm nhiều đến sự thành
công của cá nhân hơn là thành công của doanh
nghiệp… Một người lao động, nếu không có động
lực làm việc cao, họ sẽ không khát khao vươn lên,
làm việc thiếu nhiệt tình, thiếu tinh thần cống hiến
và tập trung cho công việc, họ sẽ như “cái xác không
hồn” trong tổ chức của mình. Tạo ra động lực làm
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Bài viết nghiên cứu những nhân tố tác động đến động lực làm việc của nhân viên tại VNPT các
tỉnh vùng Tây Nguyên. Dựa trên các lý thuyết về động lực, mô hình các nhân tố tác động đến

động lực của Kovach và một số nghiên cứu trước kết hợp với nghiên cứu định tính, nghiên cứu này đã đề
xuất mô hình và thang đo các nhân tố tác động đến động lực của nhân viên VNPT các tỉnh Tây Nguyên.
Dựa trên kết quả khảo sát dữ liệu từ một mẫu 280 phần tử, thực hiện kiểm định độ tin cậy của thang đo,
phân tích nhân tố, phân tích tương quan và hồi quy, kết quả của nghiên cứu đã xác định được 8 nhân tố và
mức độ tác động của các nhân tố đến động lực làm việc của nhân viên, theo thứ tự lần lượt là: (1)Thu nhập
và phúc lợi, (2) Sự hỗ trợ của lãnh đạo, (3) Điều kiện làm việc, (4) Chính sách khen thưởng và công nhận,
(5) Chính sách phát triển và thăng tiến, (6) Yếu tố công việc, (7) Quan hệ với đồng nghiệp, (8) Văn hóa
doanh nghiệp. Kết quả có được từ nghiên cứu là gợi ý quan trọng trong việc xây dựng các giải pháp nhằm
tăng cường động lực, tăng sự gắn kết và hiệu suất làm việc của nhân viên tại VNPT vùng Tây Nguyên. 
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việc cho nhân viên là điều kiện quan trọng nhất để
đạt hiệu suất cao và mục tiêu của các doanh nghiệp
(Devadass 2011). Trong quản trị doanh nghiệp, vấn
đề quan trọng nhất chính là cảm nhận chính xác các
yếu tố thúc đẩy động lực làm việc của nhân viên,
trên cơ sở đó mới thay đổi và điều chỉnh chính sách
tạo động lực (K. Kovach 1995). 

Tại các tỉnh vùng Tây Nguyên với một khu vực
thị trường không lớn, ngành viễn thông ngoài VNPT
còn có rất nhiều doanh nghiệp kinh doanh trên cùng
các loại dịch vụ, áp lực giữ thị phần, giữ khách hàng
diễn ra vô cùng khốc liệt, nhân viên của VNPT phải
làm việc với cường độ cao và chịu không ít áp lực
trong công việc. Hàng năm, số lượng nhân viên nghỉ
việc hoặc chuyển qua các doanh nghiệp khác đang
có xu hướng tăng lên, việc thu hút lao động giỏi gặp
nhiều khó khăn. Các chính sách tạo động lực chưa
thay đổi kịp để thích ứng, các nghiên cứu chuyên
sâu về vấn đề này cũng chưa được thực hiện. Đây
chính là lý do để thực hiện nghiên cứu này với mục
đích: (1) xác định các yếu tố quan trọng nhất ảnh
hưởng đến động lực làm việc của nhân viên tại
VNPT các tỉnh Vùng Tây Nguyên; (2) đo lường
mức độ tác động của từng yếu tố đến động lực làm
việc của cán bộ nhân viên; (3) đề xuất hàm ý quản
trị nhằm tạo động lực làm việc cho cán bộ nhân viên
và giúp VNPT các tỉnh nâng cao được năng suất lao
động, thu hút, giữ chân được nhân tài gắn bó dài lâu
với công ty.

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu
2.1. Động lực làm việc
Động lực là sự khát khao và tự nguyện của con

người nhằm tăng cường sự nỗ lực để đạt được mục
đích hay một kết quả cụ thể (Herzberg 1959). Động
lực cũng chính là một quá trình tâm lý thúc đẩy và
duy trì hành động của cá nhân liên quan đến công
việc, nhiệm vụ hoặc tổ chức của họ (Hitka 2019). 
Động lực đóng một vai trò quan trọng đối với

năng suất của nhân viên và là một trong những thành
phần chính của quá trình quản lý, các nhà quản lý và
lãnh đạo cần có hiểu biết đầy đủ về các yếu tố và lực
lượng tăng cường động lực. Như vậy, động lực là
một yếu tố chính của tiềm năng lao động mà nhân
viên trải qua tại nơi làm việc của họ có liên quan mật
thiết đến năng suất của nhân viên (Cantele 2018). 
Động lực của người làm việc chịu tác động bởi

rất nhiều yếu tố, các nghiên cứu hiện tại đều khá
thống nhất với ba nhóm nhân tố sau:

- Nhóm 1: Những yếu tố thuộc về con người. Đây
là những yếu tố nội tại, xuất hiện trong chính bản
thân mỗi người, thúc đẩy con người làm việc như: lợi
ích của mỗi người, mục tiêu cá nhân, thái độ của cá
nhân, năng lực cá nhân, thâm niên, kinh nghiệm. 

- Nhóm 2: Các yếu tố bên ngoài ảnh hưởng đến
nhân viên như: văn hóa tổ chức, các chính sách về
nguồn nhân lực.

- Nhóm 3: Các yếu tố thuộc về nội dung bản chất
công việc. Đây là các yếu tố chính xác định mức
lương của người lao động trong một tổ chức, chẳng
hạn như sự ổn định và tự chủ của công việc, mức độ
chênh lệch của một nhiệm vụ, trách nhiệm, độ phức
tạp của nhiệm vụ và sức hấp dẫn của công việc.
(Quân 2013)

2.2. Tổng quan nghiên cứu
Do tính chất và tầm quan trọng của việc tạo ra

động lực làm việc cao cho nhân viên, những nghiên
cứu để nhận biết về các nhân tố tác động đến động
lực đã thu hút nhiều nhà nghiên cứu tham gia. Một
trong những nghiên cứu xuất hiện khá sớm, được
ứng dụng rộng rãi và được phát triển rất đa dạng bởi
những nhà nghiên cứu tiếp theo là mô hình 10 nhân
tố của Kennett S.Kovach (Kovach’s Ten Factor
Model). Trong mô hình này từ việc phát triển kết
quả nghiên cứu của Foreman Facts (1946), Kovach
đã tổng hợp được 10 nhân tố tác động đến động lực
của nhân viên bao gồm: (1) Công việc thú vị; (2)
Được công nhận đầy đủ thành tích; (3) Cảm nhận
vai trò cá nhân; (4) Công việc ổn định; (5) Lương
cao; (6) Sự thăng tiến và phát triển nghề nghiệp; (7)
Điều kiện làm việc tốt; (8) Sự gắn bó của cấp trên
với nhân viên; (9) Xử lý kỷ luật khéo léo, tế nhị;
(10) Sự giúp đỡ của cấp trên để giải quyết những
vấn đề cá nhân (Kovach 1987). 

Rất nhiều nhà khoa học đã tiếp tục phát triển
nghiên cứu của Kovach cho nhiều ngành nghề và lĩnh
vực, tại nhiều quốc gia để bổ sung, điều chỉnh những
nhân tố tác động đến động lực của nhân viên cho phù
hợp với bối cảnh nghiên cứu của mình, điển hình
như: Charles và Mashal (Charles 1992), Wong, Siu và
Tsang (Wong 1999), Yang (Yang 2011), Barzoki và
cộng sự (Barzoki 2012), Taguchi N (Taguchi 2015),
Khan và cộng sự (Khan, et al. 2014)… 

Tại Việt Nam, các nghiên cứu phát triển từ mô
hình Kovach cũng được thực hiện khá nhiều cho
nhiều lĩnh vực khác nhau. Trong khoảng 5 năm gần
đây cũng đã có một số nghiên cứu trong ngành viễn
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thông nói chung và các VNPT ở các địa phương.
Trần Đình An và Ngô Huỳnh Hương (2021) khám
phá các yếu tố ảnh hưởng và mức độ tác động của
chúng đến động lực làm việc của nhân viên trong
Công ty Cổ phẩn Viễn thông Thế Kỷ đã xác định
được 7 nhân tố tác động đến động lực của nhân viên
gồm: quản lý trực tiếp, thu nhập và phúc lợi, chính
sách khen thưởng và công nhận, môi trường làm
việc, thương hiệu và văn hóa, công việc ổn định
(Trần Đình An 2021). Nghiên cứu của Lê Quang
Hùng và cộng sự đã xác định được các nhân tố tác
động đến động lực của VNPT tại thành phố Hồ Chí
Minh, bao gồm Lương và phúc lợi, Sự tự chủ trong
công việc, Lãnh đạo trực tiếp, Công việc thú vị và
thách thức, Chính sách khen thưởng và công nhận,
Khoán quản địa bàn (Lê Quang Hùng 2019)…

2.3. Mô hình các yếu tố ảnh hưởng đến động
lực làm việc

Dựa trên nền tảng lý thuyết và mô hình về các
yếu tố tác động đến động lực làm việc của nhân viên
của Kovach (1987), kết hợp với việc tham khảo các
mô hình nghiên cứu của các tác giả trong nước,
nghiên cứu này đã đề xuất mô hình ban đầu bao gồm
nhân tố tác động đến động lực tại VNPT các tỉnh
vùng Tây Nguyên như sau: (1) Sự hỗ trợ của lãnh
đạo, (2) Thu nhập và phúc lợi, (3) Chính sách khen
thưởng và công nhận, (4) Quan hệ với đồng nghiệp,
(5) Văn hóa doanh nghiệp, (6) Yếu tố công việc, (7)
Chính sách phát triển và thăng tiến, (8) Điều kiện
làm việc. Các đề xuất này được thảo luận với 30
quản trị cấp trung và nhân viên đang công tác tại
VNPT các tỉnh vùng Tây Nguyên. Kết quả nhận
được của quá trình thảo luận chủ yếu là sự thay đổi
hoặc điều chỉnh cách diễn đạt các yếu tố cũng như
thang đo sau này.

Sự hỗ trợ của lãnh đạo đối với nhân viên: Lãnh
đạo là người định hướng, tạo cảm hứng và niềm tin
cho nhân viên thực hiện công việc, nhất là trong bối
cảnh khủng khoảng, căng thẳng và nhiều khó khăn.
(Kovach 1987) cho rằng để tạo động lực cho nhân
viên thì cấp trên phải tôn trọng và tin cậy nhân viên,
xem nhân viên là thành viên quan trọng trong tổ
chức. Khi cần góp ý, phê bình nhân viên, cấp trên
phải thể hiện sự khéo léo, tế nhị. Đồng thời cấp trên
phải thể hiện sự quan tâm, hỗ trợ nhân viên trong
giải quyết các vấn đề cá nhân, các khó khăn của
nhân viên. Khi lãnh đạo quan tâm, lắng nghe ý kiến
của nhân viên và hiểu được nhu cầu của họ, việc đó

sẽ làm tăng chất lượng công việc và sẽ có tác động
tích cực vào tổ chức (Nguyễn Ngọc Duy Phương
2017), (Nguyễn Thị Phương Hảo 2019), (Lê Quang
Hùng 2019). 

Thu nhập và phúc lợi: Thu nhập bao gồm tiền
lương và các đãi ngộ tài chính, yếu tố này chỉ về mọi
loại phần thưởng mà một cá nhân nhận được để đổi
lấy sức lao động của mình. Thu nhập và phúc lợi thể
hiện ở nhu cầu sinh lý và an toàn trong thuyết nhu
cầu của Maslow (1943), là yếu tố quan trọng nhất đối
với nhân viên trong rất nhiều nghiên cứu trước đây.
Theo Kovach, để tạo động lực làm việc cho nhân
viên thì tiền lương mà nhân viên nhận được phải
tương xứng với kết quả làm việc, đảm bảo cuộc sống
cá nhân và được tăng lương khi hoàn thành tốt công
việc (Kovach 1987). Luhans cũng cho rằng tiền
lương tạo ra động lực mạnh cho nhân viên không chỉ
là việc đáp ứng được những nhu cầu căn bản của
nhân viên mà còn cả những nhu cầu cấp cao của họ
(Luthans. 2011). Các nghiên cứu tại Việt Nam cũng
đã kiểm chứng được sự tác động này (Nguyễn Ngọc
Duy Phương 2017), (Trần Đình An 2021).

Chính sách khen thưởng và công nhận: Công
nhận thành tích thể hiện khi nhân viên hoàn thành tốt
công việc, tổ chức ghi nhận sự đóng góp của họ vào
thành công của công ty và họ được đánh giá cao về
năng lực, điều này có thể được tạo ra từ chính bản
thân người đó hoặc từ sự đánh giá của cấp trên, của
mọi người (Kovach, 1987). Nếu nhân viên hiểu rõ sự
minh bạch trong đánh giá và công nhận thành tích,
mối liên hệ rõ ràng giữa kết quả đánh giá và phần
thưởng nhận được qua các chính sách khen thưởng
sẽ có tác động lớn trong việc tạo động lực (Bartol
1998) và (Khan A 2018), (Lê Quang Hùng 2019). 

Quan hệ với đồng nghiệp: Trong một tổ chức,
nếu môi trường làm việc trong đó đồng nghiệp vui
vẻ, hòa đồng, sẵn sàng chia sẻ kinh nghiệm và giúp
đỡ trong công việc, tận tâm với công việc, đáng tin
cậy và trung thực, sẵn sàng phối hợp trong công việc
sẽ tạo nên sự tin tưởng và tôn trọng lẫn nhau, qua đó
tạo sự thoải mái và tăng động lực làm việc cho mọi
nhân viên (Bùi Thị Minh Thu 2014). Nghiên cứu
của Kangas và cộng sự (1999) trước đó cũng đã
khẳng định môi trường làm việc có sự hỗ trợ từ đồng
nghiệp là một trong những yếu tố ảnh hưởng đến
động lực làm việc và sự hài lòng trong công việc của
nhân viên. (Kangas 1999), (Nguyễn Ngọc Duy
Phương 2017).

5
!

Số 166/2022

KINH TẾ VÀ QUẢN LÝ

thương mại
khoa học



!

Văn hóa doanh nghiệp: Văn hóa doanh nghiệp là
hệ thống các giá trị, niềm tin, các mối quan hệ và
quy tắc ứng xử trong doanh nghiệp. Văn hóa doanh
nghiệp là cơ sở và nền tảng cho các hành vi và hoạt
động của mỗi thành viên trong tổ chức (Nguyễn
Trường Sơn 2021). Văn hóa doanh nghiệp tạo điều
kiện cho tất cả các thành viên nhận ra được những
sắc thái riêng mà một tổ chức muốn vươn tới, tạo ra
sự cam kết tự nguyện đối với những gì vượt ra ngoài
phạm vi niềm tin và giá trị của mỗi cá nhân. Văn hóa
doanh nghiệp đóng vai trò rất quan trọng trong việc
xây dựng môi trường làm việc thân thiện, thúc đẩy
sự hợp tác, hỗ trợ lẫn nhau giữa các thành viên từ đó
tạo ra động lực làm việc cho mọi thành viên
(Recardo 1997). 

Yếu tố công việc: Yếu tố công việc là sự đa dạng,
sáng tạo, mang tính thách thức, tạo cơ hội để sử dụng,
phát huy các kỹ năng cá nhân. Tổ chức công việc hợp
lý sẽ tạo động lực làm việc ngay từ bên trong người
lao động, tạo được sự thỏa mãn và hiệu quả công
việc. Yếu tố này được phát triển từ yếu tố “công việc
thú vị”, “Sự tự chủ trong công việc” và “Công việc ổn
định” trong nghiên cứu của Kovach (1987). Nhiều
mô hình nghiên cứu được thực hiện nhằm xác định
yếu tố động viên nhân viên cũng chú trọng vào các
thuộc tính của công việc. Tại Việt Nam, nghiên cứu
Lê Quang Hùng (2019) cũng cho thấy vai trò của yếu
tố bản chất công việc tác động đến việc tạo sự hứng
thú làm việc của các nhân viên trong doanh nghiệp. 

Chính sách phát triển và thăng tiến: Theo Tan và
Waheed (2011) cho rằng sự thăng tiến ở đây chính
là các hoạt động học tập vượt ra ngoài phạm vi công
việc trước mắt của người lao động nhằm mở ra cho
họ những vị trí cao hơn dựa trên cơ sở định hướng
tương lai của tổ chức (Waheed 2011). Một công việc
mới có thể phát huy năng lực của người lao động có
động lực làm việc năng suất và hiệu quả hơn. Cũng
theo nghiên cứu này, sự thỏa mãn với vị trí công
việc, có cơ hội thăng tiến đều có ảnh hưởng đến việc
thực hiện công việc của nhân viên, đặc biệt đối với
trường hợp các nhà quản lý cấp cao. Việc thăng tiến
phải được xem xét cả một quá trình lao động lâu dài
một cách nghiêm túc, công bằng, tiến hành công
khai trong tập thể lao động dựa trên những đóng
góp, thành tích, kết quả thực hiện công việc, năng
lực và nhu cầu của người lao động nhằm đề bạt đúng
người phù hợp với vị trí công việc và được mọi
người tán thành. Điều này cũng đảm bảo được sự

công bằng giữa các nhân viên trong tổ chức. Nó đem
lại lợi ích cho tổ chức và tạo động lực khuyến khích
người lao động phấn đấu hết mình trong công việc
vì lợi ích thiết thực của bản thân và lợi ích của doanh
nghiệp (Nguyễn Ngọc Duy Phương 2017).
Điều kiện làm việc tốt:
Điều kiện làm việc tốt, được trang bị đầy đủ các

trang bị để hỗ trợ công việc, điều kiện an toàn, vệ
sinh lao động, thoáng mát, không bị rủi ro và có đầy
đủ các thiết bị bảo hộ lao động cần thiết. Cơ sở vật
chất càng đầy đủ và hiện đại thì năng suất lao động
càng cao, giải phóng được sức lao động chân tay và
góp phần giúp nhân viên thoải mái trong quá trình
làm việc (Kovach 1987).

Từ việc phân tích và tổng hợp nêu trên có thể đề
xuất các giả thuyết và mô hình nghiên cứu như sau:

Mô hình nghiên cứu đề xuất (hình 1)
Các giả thuyết:
Giả thuyết H1: Sự hỗ trợ của lãnh đạo có ảnh hưởng

thuận chiều đến động lực làm việc của nhân viên.
Giả thuyết H2: Thu nhập và phúc lợi có ảnh hưởng

thuận chiều đến động lực làm việc của nhân viên.
Giả thuyết H3: Chính sách khen thưởng và công

nhận có ảnh hưởng thuận chiều đến động lực làm
việc của nhân viên.

Giả thuyết H4: Quan hệ với đồng nghiệp có ảnh
hưởng thuận chiều đến động lực làm việc của nhân viên.

Giả thuyết H5: Văn hóa doanh nghiệp có ảnh hưởng
thuận chiều đến động lực làm việc của nhân viên.

Giả thuyết H6: Yếu tố công việc có ảnh hưởng
thuận chiều đến động lực làm việc của nhân viên.

Giả thuyết H7: Chính sách phát triển và thăng
tiến có ảnh hưởng thuận chiều đến động lực làm
việc của nhân viên.

Giả thuyết H8: Điều kiện làm việc tốt có ảnh hưởng
thuận chiều đến động lực làm việc của nhân viên.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Quy trình và phương pháp nghiên cứu
Để thực hiện mục tiêu, nghiên cứu này được thực

hiện qua hai giai đoạn: (i) nghiên cứu sơ bộ và (ii)
nghiên cứu chính thức.

(i) Nghiên cứu sơ bộ được thực hiện chủ yếu
bằng các phương pháp nghiên cứu định tính nhằm
đảm bảo rằng mô hình nghiên cứu và các biến quan
sát của các thang đo là phù hợp với đối tượng nhân
viên đang làm việc tại VNPT các tỉnh Tây Nguyên.
Kỹ thuật sử dụng trong nghiên cứu sơ bộ là phỏng
vấn sâu (in-depth interview) và thảo luận nhóm. 
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Phỏng vấn sâu được thực hiện với các nhân sự
quản lý bao gồm Phó Giám đốc VNPT các tỉnh;
trưởng các phòng: Nhân sự - Tổng hợp, Kế toán - Kế
hoạch, Kỹ thuật - Đầu tư và Giám đốc các Trung
tâm viễn thông trực thuộc. Mục tiêu là nhằm thảo
luận và thống nhất các yếu tố ảnh hưởng đến động
lực làm việc của nhân viên tại VNPT. Một giàn bài
thảo luận có cấu trúc linh hoạt với các câu hỏi mang
tính chất gợi mở được chuẩn bị sẵn, các nhà quản lý
sẽ được tự do trong việc thể hiện quan điểm riêng
của mình về các yếu tố ảnh hưởng đến động lực của
nhân viên tại các VNPT nơi họ công tác, cũng như
ý kiến của họ về mức độ phù hợp của mô hình và
thang đo sử dụng cùng những bổ sung cần thiết. Kết
quả của các cuộc phỏng vấn được tổng hợp, chọn
lọc và ghi nhận những ý kiến có nhiều quan điểm
chung. Kết quả chính thể hiện qua một số điểm: Yếu
tố “Lãnh đạo” trong các mô hình trước đây được
điều chỉnh thành “Sự quan tâm của lãnh đạo”, thể
hiện mong muốn được hỗ trợ của nhân viên từ người
lãnh đạo của họ hơn việc định hướng dài hạn. Kết

quả của phỏng vấn sâu đã cho phép giữ lại 8 nhân tố
trong mô hình nghiên cứu đề xuất; bên cạnh đó là
những thang đo đề xuất cho các yếu tố nói trên. 

Thảo luận nhóm được thực hiện với nhóm gồm
5 thành viên là những nhân viên trực tiếp của VNPT
tại Tây Nguyên. Do điều kiện hạn chế đi lại do tác
động của dịch bệnh Covid 19, việc thảo luận nhóm
được thực hiện dưới hình thức online. Mục tiêu của
việc thảo luận là để nhóm nhân viên đánh giá mức
độ phù hợp về ngữ nghĩa, mức độ dễ hiểu của từng
biến quan sát của thang đo, có sự thay đổi, điều
chỉnh cần thiết để đảm bảo đối tượng khảo sát là
nhân viên có thể hiểu đúng và trả lời được. Đồng
thời, cuộc thảo luận còn nhằm bổ sung thêm các
biến quan sát mà theo đối tượng nhân viên là có ảnh
hưởng đến động lực làm việc của nhân viên.

Kết quả của phỏng vấn sâu và thảo luận nhóm đã
bổ sung và điều chỉnh một số thang đo trong các
biến độc lập của mô hình như LD4: Lãnh đạo
khuyến khích và hỗ trợ nhân viên tham gia các
chương trình đào tạo; VH2: Sự bình đẳng, không
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phân biệt đối xử trong môi trường làm việc; VH3:
Khơi dậy lòng tự hào về tổ chức VNPT; VH4:
Khuyến khích thực hiện trách nhiệm cộng đồng đối
với vùng khó khăn; DK1: Các quy trình làm việc
đơn giản và dễ hiểu; DK2: Nhân viên được hỗ trợ
phương tiện đi lại trong những vùng sâu, vùng xa.
Các items này có thể được xem là đặc trưng của các
VNPT vùng Tây Nguyên nơi có khá nhiều nhân viên
thuộc các dân tộc ít người, địa bàn công tác trải rộng
với nhiều vùng sâu, vùng xa… 

Thang đo dùng để đo lường các biến trên được
kế thừa từ các nghiên cứu khác và được điều chỉnh
thông qua thảo luận nhóm. Để đo lường các khái
niệm nghiên cứu, tác giả sử dụng thang đo Likert 5
mức độ từ 1 đến 5 tương ứng với hoàn toàn không
đồng ý đến hoàn toàn đồng ý cho 36 biến quan sát.
Thang đo chính thức được diễn đạt và mã hóa như
bảng 1. 

(ii) Nghiên cứu chính thức được thực hiện chủ
yếu bằng các kỹ thuật nghiên cứu định lượng nhằm
mục tiêu kiểm định độ tin cậy của thang đo bằng hệ
số Cronbach’s alpha và phân tích nhân tố khám phá
EFA (Exploratory Factor Analysis). Phân tích tương
quan, hồi quy tuyến tính bội theo hồi quy đa biến
thông thường được sử dụng để kiểm định mô hình
nghiên cứu, kiểm định giả thuyết và cuối cùng thảo
luận kết quả xử lý số liệu và phân tích nguyên
nhân… Dữ liệu được thu thập thông qua điều tra qua
mẫu với bảng câu hỏi được chuẩn bị sẵn. Dữ liệu
hợp lệ được phân tích qua các bước như sau: (1)
Thống kê mô tả mẫu nghiên cứu; (2) Đánh giá độ tin
cậy của thang đo qua hệ số Cronbach’s Alpha; (3)
Phân tích nhân tố khám  phá (EFA); (4) Phân tích
hồi quy đa biến nhằm kiểm định các giả thuyết
nghiên cứu.

3.2. Phương pháp chọn mẫu
Đối tượng hướng đến để khảo sát trong nghiên

cứu này là nhân viên đang làm việc tại VNPT các
tỉnh vùng Tây Nguyên. 

Theo (Hachter 2002) kích cỡ mẫu bằng ít nhất 5
lần biến quan sát. Những quy tắc kinh nghiệm khác
trong xác định cỡ mẫu cho phân tích nhân tố EFA
thông thường thì kích thước mẫu ít nhất phải từ 4
đến 5 lần số biến trong phân tích nhân tố. Mô hình
khảo sát trong nghiên cứu này gồm 36 biến, do vậy
quy mô mẫu cần thiết là từ 36 x 5 = 180 quan sát. 

Tuy nhiên, để tăng độ tin cậy của dữ liệu, nâng
cao tính đại diện của mẫu nghiên cứu trong tổng thể,

tác giả thực hiện khảo sát khoảng 350 nhân viên.
Quy mô mẫu này đảm bảo tính tin cậy khi áp dụng
các phân tích định lượng cần thiết.

Về phương pháp, mẫu được chọn theo phương
pháp thuận tiện có phân tầng. Các tầng được chia là
sự kết hợp các tiêu thức: ranh giới địa lý các tỉnh
thuộc vùng Tây Nguyên, theo giới tính, theo tuổi,
theo số thâm niên công tác. Trong mỗi tầng, phần tử
quan sát được chọn theo sự thuận tiện. Điều này dẫn
đến một số hạn chế, tuy nhiên trong điều kiện tiếp
xúc khó khăn do địa hình khảo sát phức tạp và trải
rộng, người lao động trực tiếp của VNPT di chuyển
liên tục thì phương pháp này tạo nhiều điều kiện
thuận lợi cho việc khảo sát.   

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Kết quả khảo sát
Việc khảo sát dữ liệu được tiến hành tại VNPT

05 tỉnh vùng Tây Nguyên, mẫu được chọn theo
phương pháp phi xác xuất với kỹ thuật “phát triển
mầm” từ sự giới thiệu ban đầu của các nhà quản lý
và sau đó là sự giới thiệu tiếp tục của các nhân viên
được phỏng vấn. Kỹ thuật khảo sát được thực hiện
theo phương pháp phỏng vấn trực tiếp đối với nhân
viên là các dân tộc ít người hoặc có điều kiện tiếp
xúc trực tiếp, phỏng vấn gián tiếp (email, zalo, face-
book) đối với những nhân viên khác. Tỷ lệ trả lời đạt
80% (280/350). Thống kê mô tả mẫu khảo sát thể
hiện trong bảng 2. Phân tích đặc điểm mẫu điều tra
cho thấy, tỷ lệ nam chiếm đến 68.5%, điều này phù
hợp với đặc điểm lao động ngành viễn thông, chủ
yếu là lao động kỹ thuật. Lao động trong VNPT các
tỉnh Tây Nguyên khá trẻ với 91.5% dưới 50 tuổi, tỷ
lệ trên 50 tuổi chỉ chiếm 8.5%. Về trình độ chuyên
môn, đa số được đào tạo cơ bản, với 45% tốt nghiệp
đại học và đến 20% được đào tạo sau đại học. Thu
nhập chủ yếu của người lao động nằm trong khoảng
10 - 15 trđ/tháng, mức thu nhập chỉ ở mức trung
bình so với các ngành nghề khác trong vùng. 

4.2. Kết quả kiểm định thang đo
Phân tích hệ số tin cậy Cronbach’s Alpha dùng

để loại biến không thích hợp được dùng để kiểm
định độ tin cậy của thang đo. Theo đó, hệ số tin cậy
Cronbach’s Alpha nằm trong khoảng 0,6 ≤
Cronbach’s Alpha ≤ 0,95 và tương quan biến tổng >
0,3 là đạt yêu cầu. Kết quả phân tích Cronbach’s
Alpha thể hiện trên bảng 3.

Các thang đo đều có hệ số tin cậy Alpha khá
cao, thấp nhất là Cronbach's Alpha của thang đo
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Bảng 1: Diễn đạt và mã hóa thang đo 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp)
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Động lực làm việc (DL) = 0,783 (> 0,6) và tương
quan biến - tổng cũng cao, thấp nhất là tương quan
biến - tổng của biến quan sát DL1 trong thang đo
Động lực làm việc (TT) bằng 0,553 (> 0,3). Do vậy,
các thang đo này đủ điều kiện để phân tích nhân tố
khám phá EFA.

4.3. Kết quả phân tích nhân tố khám phá (EFA)
Mục đích của phân tích EFA là để kiểm định giá

trị các khái niệm của thang đo. Trong nghiên cứu
này, phương pháp trích hệ số thành phần chính
(Principal component) được sử dụng với phép xoay

nhân tố Varimax và chỉ số đại diện cho lượng biến
thiên được giải thích bởi nhân tố lớn hơn 1
(Eigenvalue>1). Kết quả kiểm định KMO và Bartlet
về điều kiện áp dụng phân tích nhân tố được trình
bày trong bảng 4.

Phân tích nhân tố được sử dụng khi hệ số Kaiser-
Mayer-Olkin (KMO) có giá trị lớn hơn 0,5. Kiểm
định Bartlett's có Sig = 0.000 nhỏ hơn mức 0,05 đạt
độ tin cậy với mức ý nghĩa cho phép, cho thấy điều
kiện cần để áp dụng phân tích nhân tố là các biến
phải có tương quan với nhau đạt yêu cầu. Chỉ số
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Bảng 2: Thống kê mô tả mẫu khảo sát 

(Nguồn: Kết quả khảo sát)
Bảng 3: Kết quả đánh giá độ tin cậy của thang đo 

(Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu của tác giả)

Bảng 4: Kiểm định KMO và Bartlet 

(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của tác giả)



KMO = 0,808 > 0,5 cho thấy điều kiện đủ để phân
tích nhân tố là thích hợp (Hair 1998).

Kết quả sử dụng ma trận xoay để phân tích các
nhân tố 33 biến quan sát được phân vào 8 nhóm cụ
thể đúng như các giả thuyết (bảng 5). 
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Bảng 5: Ma trận xoay các nhân tố trong kết quả phân tích nhân tố khám phá 

(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của tác giả)
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Kết quả ở Bảng 5 cho thấy có 8 nhân tố được
trích tại Eigenvalues là 1,592 và tổng phương sai
trích được là 80,681 % > 50%, điều này nói lên rằng
8 nhân tố được trích ra này có thể giải thích được
80,681 % biến thiên của dữ liệu, đây là kết quả chấp
nhận được. Các hệ số tải nhân tố của thang đó đều
đạt yêu cầu >0,5. Như vậy, có thể kết luận qua phân
tích EFA các thang đo đều đạt yêu cầu.

4.4. Kiểm định sự phù hợp của mô hình nghiên cứu
Phân tích tương quan
Kiểm định hệ số tương quan pearson được dùng

để kiểm tra mối liên hệ tuyến tính giữa các biến độc
lập và biến phụ thuộc trước khi phân tích hồi quy.
Trong phân tích tương quan Pearson, không có sự
phân biệt giữa biến độc lập và biến phụ thuộc mà tất
cả các biến đều được xem xét như nhau. Kết quả
phân tích ma trận tương quan giữa các biến trong
nghiên cứu này cho thấy tất cả các biến độc lập LD,
TN, CS, DN, VH, CV, TT, DK đều có tương quan
với biến phụ thuộc DL (hệ số tương quan >0 và Sig<
0,05). Vì vậy, tất cả các biến độc lập đều được sử
dụng trong kiểm định hồi quy 

Phân tích hồi quy
Phân tích hồi quy được thực hiện nhằm xác định

mức độ tác động của 8 nhân tố đến động lực làm
việc của nhân viên tại VNPT các tỉnh Tây Nguyên.
Mô hình hồi qui có dạng như sau:

DL= β0+β1 LD+β2 TN+β3 CS+β4 DN+β5
VH+β6 CV+β7 TT+β8 DK+ µi

Trong đó: 
- DL: Biến phụ thuộc (Y) thể hiện Động lực làm

việc của nhân viên tại VNPT vùng Tây Nguyên.
- Các biến độc lập: Sự hỗ trợ của lãnh đạo (LD),

Thu nhập và phúc lợi (TN), Chính sách khen thưởng
và công nhận (CS), Quan hệ với đồng nghiệp (DN),
Văn hóa doanh nghiệp (VH), Yếu tố công việc
(CV), Chính sách phát triển và thăng tiến (TT), Điều
kiện làm việc (DK).

- β0: Hệ số tự do, thể hiện giá trị của DL khi các
biến độc lập trong mô hình bằng 0.

- βi (i=(1,8)): Hệ số hồi quy riêng phần của các
biến độc lập tương ứng LD, TN, CS, DN, VH, CV,
TT và DK.

- µi: sai số
Toàn bộ kết quả phân tích hồi quy được tổng hợp

trong bảng 6. 
Trong Bảng 6, hệ số R2 hiệu chỉnh là 0,646, điều

đó cho thấy các biến độc lập trong mô hình có thể
giải thích được 64,6% sự biến thiên của biến phụ
thuộc (động lực làm việc của nhân viên). Hệ số
phóng đại phương sai VIF nhỏ hơn 10 cho thấy các
biến độc lập này không có quan hệ chặt chẽ với nhau
nên không có hiện tượng đa cộng tuyến xảy ra
(Pallant 2016). Kết quả kiểm định giá trị F = 79,924
với mức ý nghĩa sig.=0,000, điều đó cho thấy mô
hình hồi quy tuyến tính xây dựng phù hợp với tập dữ
liệu, các biến độc lập trong mô hình có quan hệ với
biến phụ thuộc nên mô hình có thể sử dụng được.
Các hệ số Beta đều lớn hơn không, do vậy các biến
ảnh hưởng đến động lực làm việc của nhân viên lần
lượt là sự hỗ trợ của lãnh đạo, thu nhập và phúc lợi,
chính sách khen thưởng và công nhận, quan hệ với
đồng nghiệp, văn hóa doanh nghiệp, yếu tố công
việc, chính sách phát triển và thăng tiến, điều kiện
làm việc với các hệ số lần lượt là 1,184; 0,403;
0,138; 0,116; 0,097; 0,128; 0,131; 0,148. Do đó các
giả thuyết H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8 được
chấp nhận. Mô hình hồi quy tuyến tính bội thể hiện
các yếu tố ảnh hưởng đến động lực làm việc của
nhân viên tại VNPT các tỉnh vùng Tây Nguyên là:

DL= 0,403*TN + 0,184*LD + 0,148*DK +
0,138*CS + 0,131*TT + 0,128*CV +  0,116*DN +
0,097*VH

5 . Thảo luận và hàm ý giải pháp 
Kết quả nghiên cứu đã xác đinh được 8 nhân tố

tác động đến động lực làm việc của nhân viên VNPT
các tỉnh vùng Tây Nguyên, bao gồm Thu nhập và
phúc lợi, Sự hỗ trợ của lãnh đạo, Điều kiện làm việc,
Chính sách khen thưởng và công nhận, Chính sách
phát triển và thăng tiến, Yếu tố công việc, Quan hệ
với đồng nghiệp, Văn hóa doanh nghiệp. So với các
nghiên cứu trước đó, nghiên cứu này cho thấy tại
VNPT vùng Tây Nguyên bên cạnh việc giữ nguyên
giá trị như các yếu tố của mô hình Kovach, yếu tố
văn hóa doanh nghiệp đã tác động đến động lực.
Động lực làm việc của nhân viên tại đây chịu tác
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động mạnh bởi các yếu tố duy trì hơn các yếu tố
động viên. Tầm quan trọng của tám yếu tố ảnh
hưởng đến động lực làm việc của nhân viên tại
VNPT Tây Nguyên được sắp xếp theo thứ tự giảm
dần là: (1)Thu nhập và phúc lợi, (2) Sự hỗ trợ của
lãnh đạo, (3) Điều kiện làm việc, (4) Chính sách
khen thưởng và công nhận, (5) Chính sách phát triển
và thăng tiến, (6) Yếu tố công việc, (7) Quan hệ với
đồng nghiệp, (8) Văn hóa doanh nghiệp. Đây là cơ
sở cho việc đề xuất các hàm ý giải pháp nhằm tăng
cường động lực làm việc cho nhân viên tại đây. Kết
quả của nghiên cứu này cũng bổ sung những đóng
góp về mặt lý thuyết thể hiện thông qua các thang đo
mới được bổ sung từ kết quả của các cuộc thảo luận
nhóm và có ý nghĩa về mặt thống kê. Với đặc điểm
được bố trí tại các vùng có khá nhiều dân tộc sinh

sống, tỷ lệ lao động là người dân tộc thiểu số khá
cao, họ rất khó khăn trong việc tham gia các chương
trình đào tạo, các thang đo thể hiện sự hỗ trợ của
lãnh đạo tham gia các chương trình đào tạo (LD4),
các quy trình làm việc đơn giản và dễ hiểu (DK1),
Sự bình đẳng, không phân biệt đối xử trong môi
trường làm việc (VH2)… là những yếu tố phản ánh
đặc trưng riêng của đội ngũ lao động tại đây. Bên
cạnh đó, do đặc điểm địa bàn công tác trải rộng,
nhiều vùng khó khăn các thang đo Nhân viên được
hỗ trợ phương tiện đi lại trong những vùng sâu,
vùng xa (DK2), Khuyến khích thực hiện trách
nhiệm cộng đồng đối với vùng khó khăn (VH4)… là
những yếu tố phản ánh đặc điểm riêng về địa bàn
công việc của các VNPT tại đây. 
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Bảng 6: Tổng hợp kết quả phân tích hồi quy

(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của tác giả)
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Từ kết quả nghiên cứu trên đây, kết hợp với việc
tìm hiểu thực trạng thể hiện các yếu tố tác động đến
động lực tại địa bàn nghiên cứu, một số hàm ý quan
trọng trong nghiên cứu này có thể nêu lên như sau:

Thứ nhất, đối với nhóm các nhân tố liên quan
việc tạo động lực cho nhân viên bằng chính sách đãi
ngộ như thu nhập và phúc lợi, khen thưởng và công
nhận, phát triển và thăng tiến… Đối với thu nhập và
phúc lợi, đây là nhân tố tác động mạnh nhất đến động
lực của nhân viên, mặc dù so với mặt bằng lương
chung trong khu vực Tây Nguyên thì mức lương của
VNPT đã khá cao. Việc hoàn thiện chính sách này
cần hướng đến bảo đảm tốt hơn sự công bằng và
minh bạch trong trả lương thông qua thiết lập các
mục tiêu cụ thể và xây dựng được hệ thống đo lường
kết quả làm việc nhằm đánh giá đúng năng lực của
nhân viên để có chế độ lương thưởng phù hợp. Chế
độ phúc lợi của các VNPT tại đây cũng cần được
hoàn thiện theo hướng đa dạng hóa các hình thức
phúc lợi và chú trọng cá nhân hóa phúc lợi cho phù
hợp với đặc điểm của nhân viên, điều này sẽ có tác
động động viên lớn hơn. Về việc công nhận và khen
thưởng, cần chú trọng việc cải tiến thường xuyên hệ
thống chỉ tiêu KPI đang áp dụng để việc ghi nhận
thành tích phù hợp hơn với điều kiện về môi trường
làm việc vốn rất khác biệt giữa các địa bàn trong mỗi
tỉnh (thành thị và nông thôn, vùng sâu vùng xa, vùng
đặc biệt khó khăn) rất phổ biến tại Tây Nguyên. Hiện
nay tại VNPT, tuổi đời của nhân viên còn khá trẻ, do
vậy nhân viên rất khát khao được đào tạo và phát
triển. Việc tạo cơ hội học tập, hỗ trợ về thời gian và
tài chính cho việc tham gia các khóa đào tạo sẽ có tác
động lớn đến động lực. Bên cạnh đó cũng cần hết sức
lưu ý việc xây dựng và ban hành những tiến trình
thăng tiến trong sự nghiệp để nhân viên hiểu rõ và
tạo động lực phấn đấu vươn lên. 

Thứ hai, đối với nhóm các nhân tố liên quan đến
việc tạo động lực cho nhân viên liên quan đến công
việc như yếu tố công việc, điều kiện làm việc… Cần
chú trọng hơn việc giúp nhân viên hiểu rõ hơn mục
tiêu, vị trí và kết quả công việc trong thành tích
chung của đơn vị, khuyến khích sự tham gia của
nhân viên vào các quyết định và khuyến khích sự

phối hợp làm việc nhóm giữa các nhân viên. Việc bố
trí thêm các phương tiện làm việc, khắc phục sự
chênh lệch về điều kiện làm việc giữa các văn phòng
tại các địa bàn làm công tác khác nhau cũng là điều
rất quan trọng.

Thứ ba, nhóm các nhân tố tạo động lực cho nhân
viên liên quan đến lãnh đạo, quan hệ với đồng
nghiệp và văn hóa doanh nghiệp. Hiện tại, đội ngũ
lãnh đạo các VNPT có tuổi đời khá trẻ, rất năng
động tuy nhiên phần lớn đều có phong cách định
hướng công việc hơn là định hướng nhân viên. Để
tạo sự quan tâm tốt hơn và động lực cao hơn, rất cần
có sự linh hoạt hơn trong việc hài hòa giữa các
phong cách này. Việc đa dạng hóa phong cách lãnh
đạo cũng gắn liền với việc ghi nhận nỗ lực và thành
quả, tri ân và tôn vinh những thành tích nhân viên
đạt được. Kết quả nghiên cứu cũng cho thấy yếu tố
văn hóa doanh nghiệp đang có tác động yếu nhất
đến động lực làm việc của nhân viên, đây cũng là
gợi ý rất đáng giá để suy nghĩ và tìm giải pháp. Cần
phải có những nghiên cứu riêng để xác định những
giá trị văn hóa cốt lõi, đánh giá của nhân viên về sự
tác động hiện tại và kỳ vọng thay đổi trong tương
lai để có giải pháp xây dựng văn hóa tổ chức cho
phù hợp. Về cơ bản, văn hóa tổ chức là những giá
trị, niềm tin, nguyên tắc chung được thừa nhận rộng
rãi và tạo nên sự tự giác tuân thủ đến mọi thành
viên, do vậy đây là cơ sở quan trọng nhất để tạo sự
gắn kết, quan hệ tốt với đồng nghiệp, tạo nên niềm
tin và lòng tự hào và từ đó tạo động lực mạnh cho
nhân viên. 

Kết luận: Kết quả của nghiên cứu đã xác định
được các nhân tố ảnh hưởng và mức độ ảnh hưởng
của từng nhân tố đến động lực làm việc của nhân
viên tại VNPT các tỉnh Tây Nguyên. Từ kết quả này,
kết hợp với tìm hiểu và phân tích thực tế, nghiên cứu
này cũng đã đề xuất một số hàm ý giải pháp giúp các
đơn vị gia tăng động lực của nhân viên, qua đó tăng
sự gắn kết, tăng năng suất và hiệu quả kinh doanh.
Nghiên cứu này chỉ giới hạn trong phạm vi một mẫu
nhỏ, tại một khu vực khá đặc thù của cả nước, kết
quả nghiên cứu mới giải thích được 64,6% các yếu
tố tác động đến động lực, để có thể khái quát cho cả
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nước cần một nghiên cứu lặp lại với quy mô mẫu
lớn hơn và mở rộng cho VNPT trên toàn quốc.!
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Summary

The article studies the factors affecting the work
motivation of employees at VNPT in the Central
Highlands provinces. Based on the theories of moti-
vation, Kovach's model of factors affecting motiva-
tion and some previous studies combined with qual-
itative research, this study has proposed a model and
scale of influencing factors. affecting the motivation
of VNPT employees in the Central Highlands
provinces. Based on the results of surveying data
from a sample of 200 elements, performing reliabil-
ity testing of the scale, factor analysis, correlation
and regression analysis, the results of the study
identified 8 factors. Factors and levels of impact of
factors on employee's work motivation, in order are:
(1) Income and welfare, (2) Leadership support, (3)
Conditions work, (4) Reward and recognition poli-
cy, (5) Development and promotion policy, (6) Work
factors, (7) Relationship with colleagues, (8)
Corporate culture. The results obtained from the
study are important suggestions in developing solu-
tions to increase motivation, cohesion and work per-
formance of employees at VNPT in the Central
Highlands.
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