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TÓM TẮT 

Luận án này được nghiên cứu và thực hiện nhằm khám phá lý thuyết các khái 

niệm về nhân tài trong các NHTM và phát hiện các tiêu chí xác định nhân tài tại các 

ngân hàng thương mại (NHTM) ở Việt Nam. Ngoài ra, nghiên cứu của luận án này 

cũng khám phá các nhân tố chính ảnh hưởng đến duy trì nhân tài và đo lường mức 

độ tác động của những nhân tố chính tác động đến duy trì nhân tài. Sau khi lược 

khảo lý thuyết nền, nghiên cứu đã tiến hành tổng kết và xem xét quá trình phát triển 

lý thuyết duy trì nhân tài. Từ đó, nghiên cứu đã xác định được khoảng trống về lý 

thuyết và thiết lập mô hình nghiên cứu về duy trì nhân tài tại các NHTM dựa trên 

đặc thù của Việt Nam. Nghiên cứu này đã dựa vào lý thuyết sự hài lòng công việc, 

động lực làm việc, sự cam kết gắn bó và lòng trung thành, từ đó mô hình lý thuyết 

về duy trì nhân tài đã được tác giả đề xuất để nghiên cứu và kiểm định. 

Phương pháp nghiên cứu được sử dụng là nghiên cứu định tính và nghiên cứu 

định lượng, trong đó nghiên cứu định lượng được thực hiện qua hai bước chính là 

nghiên cứu sơ bộ và nghiên cứu chính thức. 

Bước đầu, nghiên cứu này thực hiện lược khảo lý thuyết để phát hiện một số 

tiêu chí nhân tài của các nghiên cứu, đồng thời phát hiện các nhân tố ảnh hưởng đến 

duy trì nhân tài tại các NHTM. Nghiên cứu định tính đầu tiên được thực hiện để xác 

định tiêu chí nhân tài được thực hiện qua các bước phỏng vấn sâu 11 chuyên gia 

bằng dàn bài thảo luận với các câu hỏi mở. Trong nghiên cứu này, chuyên gia là nhà 

khoa học, nhà nghiên cứu trong lĩnh vực ngân hàng, là lãnh đạo của các NHTM có 

trên 5 năm kinh nghiệm trong lĩnh vực ngân hàng (phụ lục 6). Sau đó nghiên cứu đã 

thực hiện thống kê mô tả để rút ra 9 tiêu chí xác định nhân tài theo ý kiến chuyên 

gia, kế tiếp là thảo luận nhóm chuyên gia, các chuyên gia thống nhất ý kiến có 4 

tiêu chí chính để xác định nhân tài. Bước tiếp theo, nghiên cứu đã thực hiện khảo 

sát 104 lãnh đạo ngân hàng bằng bảng câu hỏi có/không để khẳng định lại lần nữa 

tiêu chí xác định nhân tài tại các NHTM. Thông qua bước này nghiên cứu đã rút ra 

được 4 tiêu chí xác định nhân tài. Nghiên cứu định tính thứ hai trong nghiên cứu 

này là để xác định mối liên hệ của các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài tại 

các NHTM được thực hiện bằng dàn bài thảo luận với những câu hỏi mở nhằm điều 

chỉnh và khám phá các khái niệm trong nghiên cứu, thiết kế thang đo. Kết quả đã 



 

 

 

 

xác định được mối liên hệ của các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài tại các 

NHTM. 

Nghiên cứu định lượng được tác giả thực hiện thông qua bước đầu tiên là 

nghiên cứu sơ bộ: được thực hiện qua khảo sát trực tiếp 200 nhân tài do lãnh đạo 

các ngân hàng giới thiệu dựa vào tiêu chí xác định nhân tài, thang đo sơ bộ được 

đánh giá thông qua việc kiểm định hệ số Cronbach alpha và phân tích nhân tố khám 

phá EFA (Exploratory factor analysis).   

Nghiên cứu chính thức được tác giả thực hiện bằng phương pháp nghiên cứu 

định lượng thông qua phỏng vấn trực tiếp, với mẫu khảo sát là 1200 nhân tài làm 

việc trong các NHTM tại Đông Nam Bộ, trong đó 877 mẫu thu về đạt yêu cầu và 

đưa vào phân tích. Chương trình nghiên cứu chính thức nhằm mục tiêu kiểm định 

mô hình lý thuyết, mục tiêu của nghiên cứu này là kiểm định lại thang đo thông qua 

phương pháp phân tích nhân tố khẳng định CFA  (Confirmatory  Factor  Analysis) 

và mô hình lý thuyết được kiểm định bằng mô hình cấu trúc tuyến tính SEM 

(Structural Equation Modeling ). 

Kết quả kiểm định mô hình cho thấy các thang đo đạt được độ tin cậy cao và 

giá trị cho phép. Kết quả cũng cho thấy, mô hình duy trì nhân tài tại các NHTM ở 

Việt Nam bao gồm 4 khái niệm chính, đó là: (1) Sự hài lòng công việc, (2) Động cơ 

làm việc, (3) Cam kết gắn bó, (4) Lòng trung thành. Nghiên cứu đã đưa ra kết quả 

kiểm định mô hình, có ý nghĩa góp phần vào việc đặc thù hóa thang đo lường Duy 

trì nhân tài. Nghiên cứu đã đóng góp vào hệ thống lý thuyết duy trì nhân tài và một 

số lý thuyết có liên quan có thể dùng cho các nghiên cứu tiếp theo trên thị trường 

Ngân hàng tại Việt Nam. Nghiên cứu cho thấy sự phù hợp của mô hình với dữ liệu 

thị trường và đạt được độ tin cậy cao. Ngoài ra nghiên cứu cũng cho thấy rằng 

không có sự phân biệt duy trì nhân tài về giới tính, trình độ, độ tuổi, kinh nghiệm, 

quyền sở hữu ngân hàng, quy mô ngân hàng và vị trí làm việc của nhân tài  

Kết quả nghiên cứu đã bổ sung vào cơ sở lý thuyết duy trì nhân tài thông qua 

mô hình duy trì nhân tài. Đồng thời còn đề xuất hàm ý quản trị về việc thực hiện các 

chính sách nhằm kích thích động lực làm việc của nhân tài, tăng sự hài lòng trong 

công việc, củng cố sự cam kết gắn bó và lòng trung thành của các nhân tài đó, nhằm 

duy trì họ một cách có hiệu quả nhất.  
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CHƢƠNG 1 

TỔNG QUAN VẤN ĐỀ NGHIÊN CỨU 

Giới thiệu 

Chương 1 giới thiệu tổng quan vấn đề nghiên cứu. Thứ nhất là phân tích bối 

cảnh nghiên cứu về lý thuyết và thực tiễn nhằm xác định khe hỗng và vấn đề nghiên 

cứu. Bên cạnh đó sẽ giới thiệu câu hỏi nghiên cứu và xác định mục tiêu nghiên cứu 

của luận án. Trong chương 1 cũng trình bày đối tượng nghiên cứu và phạm vi 

nghiên cứu, giới thiệu phương pháp nghiên cứu trong luận án. Phần đóng góp của 

luận án cũng được trình bày trong chương này và cuối cùng là phần kết cấu của luận 

án 

1.1 Bối cảnh nghiên cứu 

1.1.1 Bối cảnh lý thuyết 

Với sự phát triển khoa học và công nghệ trong thời gian vừa qua, nền kinh tế 

thế giới đã có sự liên kết chặt chẽ với nhau và cũng đồng thời tạo sự cạnh tranh 

ngày càng khốc liệt hơn. Bởi vì theo Raymond (1989), những tiến bộ trong công 

nghệ, thông tin liên lạc và giao thông vận tải đã thúc đẩy quá trình thương mại toàn 

cầu tăng nhanh hơn và mạnh hơn do thị trường được hội tụ. Khi toàn cầu hóa kinh 

tế trở nên rõ rệt hơn, năng lực cạnh tranh của tổ chức trong thị trường toàn cầu được 

quyết định bởi yếu tố quản lý nguồn nhân lực của chính các tổ chức đó (Hanif và  

Yunfei, 2013). Khi đó, để đạt được lợi thế cạnh tranh, đặc biệt trong nền kinh tế 

toàn cầu, nhiều tổ chức đề cao khả năng chuyên môn, kỹ năng, kinh nghiệm và năng 

lực của các tài năng làm việc cho họ. Do vậy, con người được xem là thứ tài sản 

quý giá và là yếu tố quan trọng trong sự phát triển và thành công của tổ chức 

(Becker và  Huselid, 2006). Một ngân hàng có được đội ngũ nhân viên có chuyên 

môn giỏi, trình độ cao, trung thành với tổ chức thì tổ chức đó có được lợi thế rất lớn 

trên thị trường. Và như vậy, trong môi trường kinh tế không chắc chắn và thường 

xuyên biến động này, việc lưu giữ nhân tài chính là một chiến lược quan trọng cho 

các nhà quản lý nguồn nhân lực cũng như các lãnh đạo của các ngân hàng thương 

mại. Vậy làm sao để có thể duy trì nhân tài trong môi trường như vậy? Đó cũng 

chính là câu hỏi quan trọng mà các ngân hàng thương mại (NHTM) cần phải trả lời 

một cách thấu đáo.  
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Hiện nay, rất nhiều các NHTM đang có nhu cầu cao đối với nhân viên có năng 

lực để tạo ra năng suất và hiệu quả lao động. Do đó các NHTM không ngừng cạnh 

tranh để tuyển mộ nhân tài cho tổ chức của mình. Thật vậy, đã có một sự thay đổi 

khái niệm từ “nguồn nhân lực” (Human resource) sang “vốn nhân lực” (Human 

capital). “Vốn nhân lực” bao gồm kỹ năng, kiến thức và khả năng của người làm 

việc trong một tổ chức. Ngày nay, các tổ chức đang phải đương đầu với những 

thách thức lớn trong việc duy trì nhân tài trong tổ chức của họ nhằm nâng cao vị thế 

và năng lực cạnh tranh trong thị trường toàn cầu (Tarique và  Schuler, 2010; 

Schuler và cộng sự, 2011; Scullion và cộng sự, 2011). Định hướng quan trọng trong 

“cuộc chiến giành nhân tài” này là giảm tỷ lệ người lao động nghỉ việc và tăng 

cường duy trì nhân tài. Mục đích chính trong việc duy trì nhân tài là để ngăn ngừa 

nhân viên có năng lực tốt rời khỏi tổ chức vì điều này có thể có ảnh hưởng xấu đến 

năng suất và hoạt động chung của tổ chức. Bên cạnh đó các ngân hàng làm tốt nhất 

việc quản lý nhân tài của mình có kết quả hoạt động tốt hơn những tổ chức khác, 

theo kết quả khảo sát của Price waterhouse Coopers (PwC) năm 2014 đối với những 

tổ chức thực hiện chiến lược trọng dụng nhân tài, hiệu quả triển khai các chiến lược 

của họ tăng 77%, tăng doanh số 75% và tăng hiệu quả tài chính 85%  (Hesse, 2015).  

Duy trì nhân tài nhằm hỗ trợ cho các tổ chức có được đúng người với kỹ năng 

phù hợp tại đúng thời điểm để tham gia vào chiến lược kinh doanh nhằm đảm bảo 

sự thành công và tối ưu hoạt động của tổ chức (Mohammed, 2015). Bên cạnh đó, 

công tác quản lý nhân tài liên quan đến việc đưa ra các cơ chế đảm bảo quá trình 

thu hút, công tác duy trì và phát triển nguồn nhân tài. Điều này đang ngày càng trở 

nên quan trọng bởi vì nhân tài không nhiều và sự thiếu hụt này dẫn đến sự cạnh 

tranh gay gắt giữa các tổ chức. Mặc dù quản lý nhân tài là một lĩnh vực tương đối 

mới đối với cả khu vực công và tư nhân, các tổ chức cũng đã có sự ưu tiên nhất định 

trong công tác này (Kagwiria, 2013), bởi vì công tác này có liên quan sâu sắc đến 

sự thành công của việc thu hút, duy trì và công tác phát triển nghề nghiệp của nhân 

viên. 

Các NHTM đã và đang phải đương đầu với những thách thức to lớn trong việc 

thực hiện chiến lược quản lý nhân tài hiệu quả bởi vì nhân tài thường khan hiếm. 

Trong nền kinh tế tri thức hiện nay, tài năng, kỹ năng và kiến thức là rất quan trọng 

để tạo ra lợi thế cạnh tranh cho tổ chức. Do đó, mọi NHTM đều đánh giá cao sự 
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quan trọng trong việc thu hút và duy trì các nhân tài phục vụ cho họ. Mohammed 

(2015) cho rằng duy trì nhân tài là những ưu tiên của nhiều tổ chức và là nền tảng 

tạo sự khác biệt quan trọng trong việc quản lý nguồn nhân lực hiện đại. Còn 

Lathitha (2012) nhận định duy trì nhân tài cũng là một trong những vấn đề quản lý 

quan trọng và là một trong những thách thức lớn nhất về nhân sự mà các tổ chức 

phải đối mặt trong nền kinh tế hiện đại bởi vì tình trạng thiếu nhân viên lành nghề 

trong khi nhu cầu nhân lực đáp ứng sự tăng trưởng kinh tế ngày càng cao và sự 

“nhảy việc” ngày càng phổ biến. 

Việc xác định và phát triển nhân viên có tiềm năng cao trong nội bộ được xem 

là một trong những chức năng quan trọng của quản trị nguồn nhân lực hiện đại. 

Theo Scullion và Collings (2010) cho rằng quản lý nhân tài là hành động của các tổ 

chức với mục đích thu hút, lựa chọn, phát triển và duy trì những nhân viên giỏi nhất 

trong vai trò chiến lược nhất. Nhằm mục đích phát triển đúng người vào đúng công 

việc và đúng thời điểm, đảm bảo môi trường thích hợp cho các cá nhân để làm việc 

tốt nhất trong khả năng của họ và có sự gắn kết lâu dài với tổ chức. Theo Viện 

Chartered Institute of Professional Development (CIPD, 2015), nhân tài bao gồm 

những cá nhân có thể tạo ra sự khác biệt tích cực đáng kể đến kết quả hoạt động của 

tổ chức thông qua sự đóng góp ngay tức thời của mình hoặc có thể thể hiện những 

tiềm năng vượt trội nhất của mình trong lâu dài. Vì vậy, tiềm năng phát triển của 

các tổ chức trên toàn thế giới phụ thuộc nhiều vào khả năng của họ trong việc bố trí 

đúng người, đúng nơi vào đúng thời điểm. Nhưng tiêu chí nào để xác định nhân tài 

nhất là trong lĩnh vực ngân hàng để bố trí họ vào đúng việc và đúng khả năng của 

họ. 

Ngày nay, các NHTM đã ghi nhận sự gia tăng giá trị đáng kể do sự đóng góp 

về mặt tài nguyên con người thông qua những nhân tài làm việc trong các tổ chức 

của họ. Ngoài ra, các tổ chức cũng đã phát hiện ra rằng, nhân tài không chỉ ngày 

càng trở nên khan hiếm và họ gặp khó khăn trong việc tuyển dụng được nhân tài 

hàng đầu, mà họ đang gặp nguy cơ mất nhân tài của họ vào các đối thủ cạnh tranh 

bất cứ lúc nào. Đối với nhiều NHTM, khả năng để giữ cho các nhân viên nòng cốt 

và có tài là rất quan trọng cho sự tồn tại của ngân hàng trong tương lai. Trong vài 

năm qua, nhiều tổ chức đã không ngừng quan tâm đến vấn đề hiệu quả quản lý nhân 

tài, theo kết quả khảo sát của CIPD (2015), ít nhất 75% các CEO nhận ra rằng quản 
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lý nhân tài là ưu tiên hàng đầu trong các chương trình nghị sự của họ. Do đó, quản 

lý nhân tài hiện nay được xem như là một công cụ để tăng cường năng lực của tổ 

chức thông qua sự phát triển cá nhân, nâng cao hiệu suất, và phát triển nghề nghiệp 

(Iles và  cộng sự , 2010). 

Tuy nhiên, mỗi ngân hàng có cách thức thu hút và duy trì nhân tài khác nhau,  

hiệu quả của các hoạt động này tại mỗi tổ chức cũng khác nhau. Trên thế giới, nhiều 

nhà nghiên cứu đã xác định các nhân tố tác động đến tâm lý và hành vi của người 

lao động để các nhà quản lý có thể xây dựng các chính sách phù hợp trong việc đáp 

ứng và thỏa mãn người lao động. Ali và  Ahmed (2009) nghiên cứu sự tác động của 

khen thưởng và ghi nhận đến động lực làm việc và hài lòng công việc của nhân viên 

đã chỉ ra mối quan hệ tích cực giữa hài lòng công việc và động lực làm việc. Tuy 

nhiên nghiên cứu này chưa toàn diện về sự đa dạng của các nhân tố và mức độ ảnh 

hưởng của các nhân tố đến hài lòng công việc và động lực làm việc. Bên cạnh đó 

nghiên cứu này cũng chưa xem xét có sự khác biệt giữa các biến nhân khẩu học đến 

các nhân tố ảnh hưởng. Vì vậy mục đích của nghiên cứu chỉ dừng lại ở việc tăng 

khen thưởng và sự ghi nhận trong công việc, chưa đi đến mục đích cuối cùng là duy 

trì những người mình cần cho tổ chức. 

Rajyalakshmi và  Allada (2012) cho rằng sự ghi nhận của cấp trên và sự hỗ trợ 

giúp đỡ từ đồng nghiệp có ảnh hưởng đến sự hài lòng công việc và tăng sự duy trì 

nhân viên ngân hàng. Đồng thời nghiên cứu cũng chỉ ra rằng tăng sự hỗ trợ dịch vụ 

nội bộ sẽ tăng sự hài lòng trong công việc và nâng cao lòng trung thành của họ. Tuy 

nhiên nghiên cứu này chỉ nghiên cứu về việc duy trì nhân viên ngân hàng giới hạn 

trong khu vực ngân hàng công, chưa nghiên cứu rộng rãi cho nhiều đối tượng 

NHTM, đây cũng là điều hạn chế mà nghiên cứu này cần mở ra các hướng nghiên 

cứu mới trong tương lai. 

Ramlall (2004) đã nghiên cứu về động lực làm việc của nhân viên ảnh hưởng 

đến việc duy trì nhân viên trong tổ chức. Nghiên cứu đã giải thích được sự quan 

trọng trong việc duy trì những nhân viên quan trọng. Bên cạnh đó, nghiên cứu cũng 

cho rằng cam kết của nhân viên là điều quan trọng để duy trì nhân viên trong tổ 

chức. Tuy nhiên nghiên cứu này chưa xem xét được mối liên hệ của các nhân tố 

trong việc duy trì nhân viên. Johnson và  Hsu (2006), Nguyễn Thị Mai Trang (2010)  

thì quan tâm đến các nhân tố tác động đến sự gắn bó và lòng trung thành của người 
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lao động đối với tổ chức, v.v… Nhưng những nghiên cứu này chưa xem xét mối 

quan hệ của sự hài lòng công việc, động lực làm việc, cam kết gắn bó và lòng trung 

thành với việc duy trì nhân tài. 

Doh và cộng sự (2011) nghiên cứu mối quan hệ giữa trách nhiệm của lãnh đạo 

với việc duy trì nhân tài đã chỉ ra vai trò quan trọng của trách nhiệm lãnh đạo trong 

việc duy trì nhân tài. Trong đó nhấn mạnh nhân tài hài lòng với công việc sẽ tăng 

thêm việc duy trì họ. Tuy nhiên nghiên cứu chưa chỉ ra mức độ ảnh hưởng của nhân 

tố này đối với việc duy trì nhân tài và mối quan hệ giữa các nhân tố trong nghiên 

cứu này. 

Theo nghiên cứu của Mbugua và cộng sự (2014) đã phát hiện sự khuyến khích 

sẽ tăng động lực làm việc của nhân tài như là một chiến lược để duy trì nhân tài. 

Ngoài ra, nghiên cứu cũng cho thấy việc quản lý chiến lược hiệu quả sẽ tăng cường 

cho việc duy trì nhân viên trong ngân hàng thương mại. Tuy nhiên nghiên cứu này 

khảo sát người đứng đầu các NHTM, chưa đi sâu vào khảo sát đối tượng nhân viên 

ngân hàng. Vì vậy nghiên cứu chỉ đạt kết quả dưới góc độ của nhà quản lý, chưa có 

cái nhìn toàn diện về việc duy trì nhân viên dưới góc độ của nhân viên 

Trong khi đó, Chew (2004) nhận thấy rằng dự định nghỉ việc của nhân viên 

phụ thuộc vào lòng trung thành với một tổ chức. Trong đó lòng trung thành với tổ 

chức bao gồm 2 nhóm yếu tố chính là nhóm yếu tố tài nguyên nhân sự và nhóm các 

yếu tố tổ chức. Nhóm các yếu tố tài nguyên nhân sự bao gồm 4 yếu tố là sự phù hợp 

giữa cá nhân và tổ chức, lương thưởng và công nhận, huấn luyện và phát triển nghề 

nghiệp và cơ hội thách thức. Nhóm các yếu tố tổ chức bao gồm 4 yếu tố là hành vi 

lãnh đạo, quan hệ nơi làm việc, văn hóa và cấu trúc công ty và môi trường làm việc. 

Ngoài ra, yếu tố truyền thông cũng là một yếu tố ảnh hưởng đến lòng trung thành 

của nhân viên. Nhưng trong nghiên cứu này cũng chưa đề cập đến mối quan hệ giữa 

các nhân tố ảnh hưởng đến lòng trung thành của nhân viên. 

Khan và cộng sự (2010) nghiên cứu các yếu tố tác động đến động lực làm việc 

của nhân viên ngân hàng, nghiên cứu cho rằng phần thưởng và động lực có mối 

quan hệ với nhau, nhưng nghiên cứu này chưa xem xét đến các mối quan hệ khác về 

động lực làm việc của nhân viên ngân hàng, mục đích cuối cùng của động lực làm 

việc là để duy trì nhân viên, nhưng nghiên cứu chưa đề cập đến. 

Trần Kim Dung (2006) nghiên cứu về “Đo lường mức độ thỏa mãn đối với 



6 

 

 

công việc trong điều kiện của Việt Nam” bổ sung thêm thỏa mãn với phúc lợi vào 

thang đo JDI của Smith và cộng sự (1969), đóng góp của nghiên cứu này đã chỉ ra 

mức độ thỏa mãn với nhu cầu vật chất thấp hơn với sự thỏa mãn nhu cầu phi vật 

chất. Tuy nhiên, nghiên cứu này chưa cho thấy đầy đủ và chính xác về mức độ thỏa 

mãn đối với công việc của nhân viên. 

Nghiên cứu của Nguyễn Thành Long (2016) chỉ ra mối quan hệ giữa lòng 

trung thành và cam kết của nhân viên. Nghiên cứu chỉ đánh giá mức độ ảnh hưởng 

của các yếu tố tạo nên lòng trung thành đến sự cam kết mà chưa nghiên cứu mối  

quan hệ ngược  lại. 

Theo Hassan và  cộng sự  (2011), duy trì nhân tài hay “giữ chân” nhân tài có 

nghĩa là giữ những người đã và đang hoặc có tiềm năng đóng góp quan trọng cho 

hoạt động của tổ chức. Tuy nhiên, hiện vẫn chưa có định nghĩa cụ thể về duy trì 

nhân tài nhưng có thể hiểu  là “giữ chân” nhân tài là tất cả phương pháp để nhân tài 

chịu ở lại với tổ chức và phục vụ hết mình, tận tâm vì tổ chức. 

Davis và cộng sự (2016) cho rằng duy trì nhân tài là giữ người và giữ động lực 

làm việc tốt nhất của người đó. Động lực làm việc liên quan đến người chủ chốt 

trong tổ chức đảm bảo được mục tiêu của người đứng đầu tổ chức đó. Trong khi đó, 

Masibigiri và  Nienaber (2011) đã chứng minh rằng duy trì nhân tài là một khái 

niệm đa diện bị ảnh hưởng bởi các yếu tố khác nhau. Trong đó duy trì nhân tài là 

tăng cường sự cam kết gắn bó của nhân tài đó.  

Có thể thấy rằng vấn đề nghiên cứu về duy trì nhân viên, đặc biệt là duy trì 

nhân tài đã thu hút được nhiều sự quan tâm của cộng đồng khoa học ở nhiều góc độ 

và quan điểm khác nhau. Do đó, rất nhiều công trình nghiên cứu đã nêu lên định 

nghĩa về duy trì nhân tài với nhiều cách khác nhau và quan điểm tiếp cận cũng khác 

nhau, đồng thời cách xác định và phát triển nhân tài trong tổ chức. Tuy nhiên, tại 

Việt Nam vẫn chưa có công trình nghiên cứu các tiêu chí để xác định nhân tài trong 

các NHTM, chưa có nghiên cứu về các nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài 

và mối liên hệ của các nhân tố này trong các ngân hàng thương mại (NHTM). 

1.1.2 Bối cảnh thực tiễn 

Trong xu thế hội nhập toàn cầu, các NHTM ở Việt Nam có nhiều cơ hội phát 

triển, mở rộng thị trường, học hỏi kinh nghiệm từ các ngân hàng trên thế giới, đồng 

thời, họ cũng phải đương đầu với nhiều thách thức lớn từ các đối thủ trong khu vực 
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và thế giới do quá trình hội nhập đó đem lại. Để có thể tồn tại và phát triển trên thị 

trường, các NHTM phải không ngừng nâng cao khả năng cạnh tranh của mình. Điều 

đó cũng có nghĩa là các NHTM phải biết phát huy các lợi thế của mình. Không chỉ 

ở dịch vụ, sản phẩm, công nghệ, v.v..., một yếu tố không thể thiếu trong sự phát 

triển của các NHTM là nguồn nhân lực có chất lượng cao (người giỏi hay nhân tài), 

các ngân hàng thành công là những ngân hàng quản trị tốt nguồn nhân lực.  

Hệ thống ngân hàng một cấp được phân thành hai cấp là ngân hàng trung ương 

đại diện là Ngân hàng Nhà nước (NHNN) và các NHTM nhà nước vào năm 1988, 

ngành ngân hàng về quy mô và số lượng đã có sự tăng trưởng mạnh mẽ, đa dạng về 

loại hình cũng như cơ cấu sở hữu. 20 ngân hàng thương mại cổ phần (NHTMCP) đô 

thị được thành lập là đợt sóng mở rộng số lượng ngân hàng lần thứ nhất là được 

thành lập từ năm 1991 mà đến năm 2011 vẫn còn tồn tại. Từ 1995 đến 2005 (trong 

vòng 11 năm), thời gian này chỉ có bốn ngân hàng mới được NHNN cấp phép hoạt 

động (Ngân hàng nhà nước Việt Nam, 2016). Bên cạnh đó, trong nửa cuối thập niên 

2000 đợt sóng mở rộng thứ hai xảy ra gắn liền với việc chuyển đổi các NH TMCP 

nông thôn thành các NH TMCP đô thị được hoạt động trên phạm vi toàn quốc. Cho 

đến nay, Việt Nam vẫn tồn tại hai loại hình NH TMCP như vậy.  

Trong những năm gần đây, có thể khẳng định lĩnh vực ngân hàng là lĩnh vực 

có nhiều xáo trộn trong nền kinh tế. Lãi suất cho vay có nhiều biến đổi, doanh 

nghiệp tiếp cận vốn vay khó khăn, thực sự gây bất ổn lớn. Chính vì thế cải cách hệ 

thống NHTM là nhiệm vụ ưu tiên hàng đầu mà nhà nước cần phải làm. Sau gần 3 

năm (giai đoạn 2011-2014), NHNN thực hiện đề án tái cơ cấu hệ thống các NHTM 

và tổ chức tín dụng, cùng với đề án xử lý nợ xấu tại các tổ chức tín dụng ở Việt 

Nam, công việc này được triển khai đúng định hướng, mục tiêu, lộ trình đề ra và đã 

đạt được một số kết quả được ghi nhận. Biện pháp đầu tiên để tái cơ cấu hệ thống 

NHTM là việc sáp nhập các ngân hàng hoạt động còn thiếu hiệu quả.  

Ngân hàng Nhà nước Việt Nam (2017c) đã thống kê cho thấy quy mô nguồn 

nhân lực cho lĩnh vực ngân hàng đã tăng lên gần 190.000 người vào năm 2017 so 

với 67.558 người năm 2000. Trong số đó, số lượng người làm việc trong hệ thống 

NHNN là hơn 6.000 người, số còn lại làm việc trong các NHTM và các quỹ tín 

dụng nhân dân. Theo đánh giá của NHNN năm 2017: nguồn nhân lực có trình độ 

đại học ngân hàng là 30,06%, ngành khác 34,9%, cao học ngân hàng 1,35%, ngành 
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khác 1,75% , đây là tỷ lệ đào tạo trong ngành ngân hàng cao hơn các ngành khác, 

tuy nhiên tỷ lệ đào tạo chuyên ngành lại thấp hơn các ngành khác. Trong giai đoạn 

tiếp theo, theo dự báo nhu cầu về nhân lực cho ngành ngân hàng vẫn đang tiếp tục 

tăng lên. Đến nay, nhu cầu nhân sự cao cấp của ngành tài chính và ngân hàng cần 

gần 94.000 nhân sự, nếu không kịp thời nâng cao chất lượng đào tạo từ cấp độ cơ 

bản đến chuyên sâu, số lượng cấp cao trong ngành sẽ thiếu hụt từ năm 2015. 

(Nguyễn Tuấn Anh và  Nguyễn Văn Thọ, 2014). Theo kết quả điều tra của Ngân 

hàng nhà nước Việt Nam (2017c) , mặc dù 52,1% TCTD cho biết đã tuyển thêm lao 

động trong Quý IV/2017 nhưng vẫn có 25,3% TCTD nhận định đang thiếu lao động 

cần thiết cho nhu cầu công việc hiện tại và 52,1% TCTD dự kiến tiếp tục tuyển 

thêm lao động trong Quý I/2018. Theo Nguyễn Minh Phong và  Nguyễn Trần Minh 

Trí (2018) phát biểu rằng: “Theo NHNN, nhu cầu nhân lực chất lượng cao ngành tài 

chính ngân hàng vào năm 2020 là trên 120 nghìn người, tăng gấp hai lần so với đầu 

năm 2017”.  Theo nhận định của hai tác giả này thì ngành ngân hàng cần rất nhiều 

người giỏi, người có khả năng đáp ứng được áp lực cao và thay đổi liên tục của 

ngành ngân hàng ở Việt Nam. Vậy làm sao để các lãnh đạo ngân  hàng  có thể nhận 

diện những người đó. Đây là một khoảng trống thực tiễn mà nhiều ngân hàng đang 

cần xây dựng tiêu chí để nhận diện nhân tài. Bên cạnh đó, trong những năm gần 

đây, có nhiều người giỏi, người làm việc tốt đã tìm công việc khác có áp lực ít hơn. 

Vì vậy, cần phải có chính sách để duy trì họ trong các NHTM ở Việt Nam. 

Trong sự xáo trộn trong hệ thống ngân hàng hiện nay như vậy, các ngân hàng 

càng nhận thức được tính cấp thiết của công tác thu hút và duy trì nhân tài. Cụ thể, 

để duy trì nguồn nhân tài phục vụ trong ngân hàng, các nhà quản lý đã và đang phải 

thực hiện rất nhiều chính sách linh hoạt như chính sách phúc lợi, lương, thưởng, đào 

tạo, văn hóa ngân hàng, môi trường làm việc, v.v…. Đây là một chủ đề quan trọng 

trong kinh doanh khi Việt Nam đang hội nhập vào nền kinh tế thế giới một cách sâu 

rộng.  

Theo W. Khan và  Iqbal (2013) nghiên cứu mối quan hệ giữa sự gắn bó của 

nhân viên ngân hàng và động lực làm việc, đã chỉ ra rằng bốn yếu tố nội tại (gồm 

công việc thú vị, đánh giá cao công việc, sự hài lòng và căng thẳng), và bốn yếu tố 

bên ngoài (gồm bảo đảm việc làm, lương tốt, thăng tiến và  phát triển) và sự công 

nhận được coi là quan trọng trong mối quan hệ giữa sự gắn bó của nhân viên ngân 
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hàng và động lực làm việc. Nghiên cứu đã phát hiện mối quan hệ tích cực giữa sự 

gắn bó của nhân viên và động lực làm việc. Tuy nhiên nghiên cứu chỉ dừng lại mối 

quan hệ này mà chưa phát triển các mối quan hệ khác để đạt được mục đích sau 

cùng là duy trì được nhân viên mình cần. 

Trong khi đó, Nguyễn Quốc Nghi (2012) phát hiện ra những nhân tố tác động 

tích cực đến lòng trung thành của nhân viên ngân hàng bao gồm phong cách lãnh 

đạo, môi trường làm việc, đặc điểm công việc, lương thưởng, phúc lợi, cơ hội đào 

tạo, điều kiện làm việc, cơ hội thăng tiến, cơ hội học hỏi và nâng cao kỹ năng, thâm 

niên công tác và thu nhập hàng tháng. Trong đó, nhân tố môi trường làm việc và 

trình độ học vấn là yếu tố có ảnh hưởng mạnh nhất đến lòng trung thành của nhân 

viên ngân hàng. Tuy nhiên, nghiên cứu chưa xem xét đến nhân tài của ngân hàng, 

những nhân viên ngân hàng làm được việc và đúng người mà tổ chức cần họ trung 

thành.  

Mặc dù các NHTM đều nhận thức được tầm quan trọng của việc duy trì nguồn 

nhân lực ổn định và mong muốn có được sự trung thành của những nhân lực đó, đặc 

biệt là những nhân tài, nhưng thực tế cho thấy hiện nay, nhân sự tại các NHTM nói 

chung và nhân sự tại các NHTM ở Việt Nam nói riêng thường rời bỏ ngân hàng 

đang làm việc và chuyển qua vị trí mới tại ngân hàng khác, ngành nghề khác, vậy 

nguyên nhân do đâu? Do chính sách của ngân hàng, do nhà quản lý hay do chính 

bản thân nhân viên…, và đây là câu hỏi chưa có lời giải đáp thỏa đáng. Mặt khác, 

vấn đề duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam có những đặc thù riêng ra sao, 

gặp những khó khăn nào? Làm thế nào để các ngân hàng này phát triển nguồn nhân 

lực, duy trì được nhân tài trong giai đoạn hiện nay? Nhân tố nào ảnh hưởng đến việc 

duy trì nhân tài tại các ngân hàng này? v.v… Đây chính là những câu hỏi thôi thúc 

tác giả thực hiện nghiên cứu này.  

Tuy nhiên, qua lược khảo các lý thuyết và các công trình nghiên cứu của các 

tác giả khác có liên quan, tác giả nhận thấy chưa có công trình nào nghiên cứu các 

nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài ở các NHTM ở Việt Nam. Chính vì thế, 

để các ngân hàng có thể xây dựng các chính sách duy trì nhân tài một cách hiệu quả, 

điều cần thiết đầu tiên là cần phải nhận ra được đâu là nhân tài. Tiếp theo, cần phải 

giúp các ngân hàng liên quan nhận thức được tầm quan trọng của công tác duy trì 

nhân tài và xác định các nhân tố nào ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại các 
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NHTM.  

Xuất phát từ bối cảnh nghiên cứu và các vấn đề nghiên cứu như trên, tác giả 

nhận thấy rằng đề tài “Duy trì nhân tài tại các Ngân hàng thương mại ở Việt Nam” 

cần thiết phải được triển khai nghiên cứu. Đây cũng chính là lý do để tác giả chọn 

đề tài này nghiên cứu trong phạm vi của luận án tiến sĩ. 

1.2 Câu hỏi nghiên cứu 

Một ngân hàng luôn cần những người tài làm việc để đạt được mục tiêu của tổ 

chức đó. Vì thế, các NHTM cần phải chọn, phát triển và duy trì những nhân tài đó 

(Berger và Dorothy, 2010). Do đó, để duy trì nhân tài trong các NHTM ở Việt Nam, 

các NHTM cần phải nhận diện đâu là nhân tài. Để làm được điều đó, các NHTM 

cần biết những dấu hiệu và tiêu chí nào để xác định đó là nhân tài mà mình đang tìm 

kiếm. Vì thế, câu hỏi nghiên cứu được đề ra như sau: 

-  Tiêu chí nào xác định nhân tài trong các NHTM ở Việt Nam? 

Thông qua phần lược khảo lý thuyết, nghiên cứu đã thấy có nhiều nhân tố 

được các nhà nghiên cứu trước chỉ ra nhằm duy trì nhân tài. Tuy nhiên, ít nghiên 

cứu tìm hiểu mối quan hệ tác động giữa các nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì 

nhân tài và có nhân tố nào ảnh hưởng tích cực hay ảnh hưởng tiêu cực đến việc duy 

trì nhân tài. Chính vì thế, câu hỏi nghiên cứu của luận án được đặt ra như sau: 

- Những nhân tố nào có ảnh hưởng quan trọng đến việc duy trì nhân tài tại 

các NHTM ở Việt Nam? 

Quá trình lược khảo lý thuyết cho thấy các nghiên cứu trước chỉ tiến hành 

nghiên cứu về lòng trung thành của nhân viên ngân hàng, nghiên cứu về nhân tài 

nhưng ở các lĩnh vực khác nhau. Bên cạnh đó, các nghiên cứu trước chỉ xem xét các 

nhân tố có ảnh hưởng hay không đến việc duy trì nhân tài. Duy trì nhân tài là duy trì 

người đang có tiềm năng đóng góp quan trọng cho hoạt động của tổ chức mình 

(Hassan và cộng sự, 2011). Chính vì thế cần tìm hiểu mối quan hệ của các nhân tố 

ảnh hưởng quan trọng đến việc duy trì nhân tài sẽ giúp các nhà quản trị có cơ sở để 

đưa ra những chiến lược nhân sự kịp thời và phù hợp. 

- Mức độ ảnh hưởng của các nhân tố đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM 

như thế nào? 

Để có được những quyết định chính xác và phù hợp, thì nhà quản trị cần đưa 

ra ưu tiên cho từng chính sách, việc nào trước việc nào sau. Chính vì vậy, xác định 
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được mức độ ảnh hưởng của từng nhân tố đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM sẽ 

góp phần cho các nhà quản trị ngân hàng có cái nhìn sâu hơn về từng chính sách để 

duy trì nhân sự của ngân hàng mình. Nhiều tổ chức nhận ra rằng cần kết hợp những 

yếu tố thiết yếu và không thiết yếu trong việc duy trì nhân tài (Birt và cộng sự, 

2014). Làm thế nào để duy trì nhân tài trong tổ chức của mình đó cũng là câu hỏi 

lớn của nhiều nhà quản trị NHTM. 

- Những hàm ý quản trị nào phù hợp để các NHTM duy trì nhân tài trong giai 

đoạn hiện nay? 

1.3 Mục tiêu nghiên cứu 

Mục tiêu tổng quát của nghiên cứu này là việc xác định các nhân tố ảnh hưởng 

đến duy trì nhân tài tại các NHTM Việt Nam và đề xuất các gợi ý để giúp cho các 

ngân hàng này có thể duy trì nhân tài trong giai đoạn hiện nay.  

Để đạt được mục tiêu tổng quát như trên, đề tài này cần đạt được các mục tiêu 

cụ thể như sau: 

(1)  Phát hiện được tiêu chí xác định nhân tài trong các NHTM ở Việt Nam. 

(2)  Xác định được các nhân tố ảnh hưởng quan trọng đến việc duy trì nhân tài tại 

các NHTM. 

(3)  Xác định được mức độ ảnh hưởng của các nhân tố này đến việc duy trì nhân 

tài tại các NHTM. 

(4)  Đề xuất các hàm ý quản trị từ các kết quả nghiên cứu để giúp cho các ngân 

hàng này có thể duy trì nhân tài trong giai đoạn hiện nay. 

1.4 Đối tƣợng và phạm vi nghiên cứu 

1.4.1 Đối tƣợng nghiên cứu  

Đối tượng nghiên cứu của luận án này là nhân tài, duy trì nhân tài, các nhân tố 

ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam và mối liên hệ của 

các nhân tố này trong việc duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam 

1.4.2 Đối tƣợng khảo sát 

Đối tượng khảo sát là thứ nhất các chuyên gia trong lĩnh vực ngân hàng, 

chuyên gia trong nghiên cứu này là các nhà khoa học, nhà nghiên cứu trong lĩnh 

vực ngân hàng,  lãnh đạo của một số NHTM ở Việt Nam có trên 5 năm kinh nghiệm 

trong lĩnh vực ngân hàng. Đối tượng khảo sát thứ hai là nhân tài của các chi 

nhánh/phòng giao dịch, các phòng ban tại các chi nhánh của những NHTM trên địa 
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bàn vùng Đông Nam Bộ.  

1.4.3 Phạm vi nghiên cứu 

• Về không gian:  

Vùng Đông Nam Bộ là vùng kinh tế trọng điểm phía Nam, có những lợi thế và 

điều kiện phù hợp để đẩy mạnh phát triển công nghiệp, dịch vụ. Do TPHCM là 

trung tâm kinh tế lớn của cả nước, với mạng lưới đô thị và đô thị vệ tinh của vùng 

ĐNB. Vì vậy vùng ĐNB đã trở thành vùng kinh tế lớn nhất cả nước, tốc độ tăng 

trưởng kinh tế cao và nguồn nhân lực dồi dào. Tăng trưởng kinh tế của vùng Đông 

Nam Bộ gấp 1,5 lần mức bình quân cả nước, chiếm hơn 40% GDP của cả nước, 

đóng góp 60% ngân sách quốc gia, thu hút hơn 60% số dự án và 50% số vốn đầu tư 

nước ngoài vào Việt Nam (Vũ Tiến Lộc, 2017). Theo báo cáo thường niên của 

NHNN (2016) cho thấy GDP năm 2016 là 4.502.733 tỷ đồng, trong đó, Đông Nam 

Bộ chiếm hơn 40% GDP cả nước. Đây là con số quan trọng, trong đó, dịch vụ ngân 

hàng là một phần đóng góp này. 

Theo nghiên cứu của MBS (2017) cho rằng  trong giai đoạn 2015-2020 thì khu 

vực Đông Nam Bộ vẫn sẽ là vùng kinh tế trọng điểm quốc gia. Tiếp đến là Đồng 

bằng Sông Hồng, Duyên hải miền Trung và cuối cùng là Đồng bằng Sông Cửu 

Long. Tỷ lệ đóng góp vào GDP cụ thể của từng khu vực là 45-50%, 27%, 10% và 

13%.  (MBS, 2017).  Lĩnh vực dịch vụ ngân hàng cũng góp phần không nhỏ trong 

việc tài trợ các dự án. Quy mô của các ngân hàng ngày càng lớn rộng đáp ứng được 

nhu cầu ngày càng cao của người dân và doanh nghiệp. Mạng lưới chi nhánh 

NHTM cũng phân bố rộng khắp các vùng trong cả nước, trong đó, mạng lưới chi 

nhánh các NHTM ở vùng Đông Nam Bộ chiếm tỷ trọng lớn trong tổng số các 

NHTM của cả nước. 

Theo tác giả thống kê về mạng lưới chi nhánh của một số NHTM lớn ở Việt 

Nam cùng với thống kê của MBS (2017), số liệu cho thấy vùng Đông Nam Bộ là 

nơi tập trung nhiều chi nhánh hơn Hà Nội và các vùng khác trên cả nước. Theo 

Bảng 1.1 thống kê danh sách các chi nhánh của các NHTM vùng Đông Nam Bộ của 

một số NHTM có vốn điều lệ lớn trong tất cả các NHTM.  Bên cạnh đó, chi tiết số 

lượng chi nhánh của các NHTM được thống kê trong Phụ lục 8 đã cho thấy số 

lượng chi nhánh của các NHTM tập trung ở vùng Đông Nam Bộ nhiều hơn so với 

các vùng khác trên cả nước. Bên cạnh đó Đông Nam Bộ cũng là vùng kinh tế trọng 
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điểm phía Nam. Do đó nghiên cứu này tập trung khảo sát nhân tài tại các NHTM 

thuộc vùng Đông Nam Bộ 

Bảng 1.1 Thống kê mạng lƣới chi nhánh của một số NHTM có vốn điều lệ lớn 

STT NGÂN HÀNG 

VỐN ĐIỀU 

LỆ 

(tỷ đồng) 

PHÂN VÙNG 
SỐ LƢỢNG 

CHI NHÁNH 

1 BIDV 34,187.2 
TOÀN QUỐC 190 

ĐÔNG NAM BỘ  54 

2 VCB 35,977.7 
TOÀN QUÔC 101 

ĐÔNG NAM BỘ 29 

3 AGRIBANK 30,354.5 
TOÀN QUỐC 617 

ĐÔNG NAM BỘ  109 

4 

 

VIETINBANK 

 

37,234  
TOÀN QUỐC 104 

ĐÔNG NAM BỘ  33 

5 ACB 10,273.2 
TOÀN QUỐC 81 

ĐÔNG NAM BỘ  41 

6 MB 18,155 
TOÀN QUỐC 91 

ĐÔNG NAM BỘ  22 

7 

VIỆT NAM THỊNH 

VƯỢNG 

 

15,706 
TOÀN QUỐC 47 

ĐÔNG NAM BỘ  12 

8 SACOMBANK 18,852.2 
TOÀN QUỐC 109 

ĐÔNG NAM BỘ  47 

9 EXIMBANK 12,355.2 
TOÀN QUỐC 44 

ĐÔNG NAM BỘ  22 

1

10 
TECHCOMBANK 11,655 

TOÀN QUỐC 86 

ĐÔNG NAM BỘ  32 

Nguồn: tác giả tổng hợp từ website các ngân hàng 

Ngoài danh sách thống kê các chi nhánh NHTM trong nước ở bảng 1.1, các 

chi nhánh ngân hàng 100% vốn nước ngoài đa số tập trung ở TPHCM và Hà Nội. 

Vì vậy tổng hợp lại số lượng chi nhánh ở vùng Đông Nam Bộ chiếm số lượng lớn 

trên cả nước. 

Đề tài nghiên cứu này thực hiện khảo sát các NHTM ở Việt Nam, nhưng do 

nguồn lực có hạn, nghiên cứu này sẽ tập trung nghiên cứu tại các chi nhánh của các 

NHTM ở vùng Đông Nam Bộ. Vì ĐNB là vùng kinh tế trọng điểm phía Nam, tập 

trung số lượng lớn chi nhánh của các NHTM.  

• Về thời gian: Đề tài nghiên cứu các dữ liệu thứ cấp về nhân sự tại các 

NHTM ở Việt Nam trong giai đoạn: 2012 – 2017 và thực hiện thu thập dữ liệu sơ 
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cấp bằng bảng hỏi khảo sát trong năm 2016 - 2017. 

1.5 Phƣơng pháp nghiên cứu 

Phương pháp nghiên cứu định tính và phương pháp nghiên cứu định lượng 

được sử dụng kết hợp trong luận án này 

1.5.1 Nghiên cứu định tính 

Nghiên cứu này đã hệ thống hóa các nghiên cứu về duy trì nhân tài, từ đó phát 

hiện các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài. Nghiên cứu thực hiện khảo sát 

định tính thông qua phương pháp hỏi ý kiến chuyên gia nhằm xác định tiêu chí nhân 

tài, đồng thời điều chỉnh, khám phá và bổ sung các nhân tố ảnh hưởng đến việc duy 

trì nhân tài. Việc thảo luận thực hiện tại các địa điểm khách quan nhằm đảm bảo sự 

trung thực trong các thông tin. Trong buổi thảo luận, tác giả ghi nhận những ý kiến 

về các nhân tố có ảnh hưởng đến duy trì nhân tài theo phương pháp Động não 

(Brainstorming). Tiếp theo, tác giả hệ thống lại các thông tin và gợi ý kết quả sắp 

xếp lại để cùng những người tham gia thảo luận lại lần nữa để đi đến thống nhất các 

thông tin được trao đổi trong buổi phỏng vấn và cuối cùng tác giả tiến hành điều 

chỉnh lại bảng câu hỏi cho phù hợp với điều kiện và môi trường trong lĩnh vực ngân 

hàng. 

Sau bước phỏng vấn chuyên gia ngân hàng để tìm ra các nhân tố ảnh hưởng 

đến việc duy trì nhân tài, nghiên cứu này thực hiện phỏng vấn 40 nhân tài theo sự 

giới thiệu của các lãnh đạo ngân hàng. Nghiên cứu dùng kiểm định phi tham số để 

kiểm định mối quan hệ của các biến độc lập với biến phụ thuộc. 

1.5.2 Nghiên cứu định lƣợng 

Phương pháp nghiên cứu định lượng được tiến hành nhằm xác định mức độ 

tác động của các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam 

Nghiên cứu định lượng được thực hiện qua 2 bước: nghiên cứu sơ bộ và 

nghiên cứu chính thức. Nghiên cứu sơ bộ được thực hiện thông qua việc khảo sát 

200 nhân tài tại các NHTM, hệ số Cronbach‟s Alpha được thực hiện nhằm đánh giá 

độ tin cậy và giá trị của thang đo bằng phần mềm SPSS 20. Từ việc đánh giá độ tin 

cậy của thang đo, nghiên cứu có thể loại bỏ các biến quan sát không phù hợp, từ đó 

điều chỉnh mô hình nghiên cứu và các giả thuyết nghiên cứu. 

Nghiên cứu chính thức được thực hiện bằng cách khảo sát 1200 nhân tài tại 

các chi nhánh của các NHTM ở vùng Đông Nam Bộ bằng bảng câu hỏi. Trong số 
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1200 phiếu phát ra, có 877 phiếu thu về hợp lệ được đưa vào xử lý số liệu và các 

đối tượng được khảo sát là nhân tài của các chi nhánh/phòng giao dịch tại các 

NHTM ở vùng Đông Nam Bộ. Tác giả chọn mẫu theo phương pháp chọn mẫu quả 

bóng tuyết (Snowball sampling). Bởi vì nhân tài là một tổng thể ẩn, chưa xác định 

được chính xác vì có nhiều quan điểm khác nhau, chính vì thế sử dụng phương pháp 

chọn mẫu này là phù hợp nhất. Nhân tài sẽ được giới thiệu từ lãnh đạo ngân hàng và 

cứ tiếp diễn như vậy nhân tài được phỏng vấn sẽ giới thiệu nhân tài khác cho đến 

khi đủ định mức cần khảo sát. Các phiếu khảo sát này được phỏng vấn trong khoảng 

thời gian 2/2017 – 9/2017. 

Luận án này sử dụng một số phương pháp phân tích dữ liệu được áp dụng khá 

phổ biến trong các nghiên cứu thuộc lĩnh vực kinh tế- xã hội như: đánh giá độ tin 

cậy của các thang đo thông qua hệ số Cronbach‟s Alpha (), phân tích nhân tố 

khám phá (EFA – Exploratory factor analysis), phân tích nhân tố khẳng định (CFA- 

Confirmatory Factor Analysis), và phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM – 

Structural Equation Modeling). Khi phân tích CFA đạt kết quả tốt, bước tiếp theo là 

kiểm định những giả thuyết được đề nghị trong mô hình lý thuyết bằng SEM. Trong 

đó, phân tích CFA được thực hiện với mục đích kiểm định sự phù hợp của thang đo: 

độ tin cậy tổng hợp, phương sai trích, tính đơn hướng, hội tụ và phân biệt.  Nội 

dung chi tiết của các phương pháp này được trình bày chi tiết trong Chương 3. 

1.6 Đóng góp của nghiên cứu 

Đề tài có những đóng góp cả về lý luận và thực tiễn:  

Về lý luận 

- Thứ nhất, đề tài có đối tượng nghiên cứu là về nhân tài và vấn đề duy trì 

nhân tài. Điểm mới quan trọng của đề tài là nghiên cứu một tổng thể ẩn. Nhân tài là 

một tổng thể chưa có tiêu chí xác định và chưa có thông tin về nhiều phương diện. 

Chính vì vậy luận án đã tìm ra các tiêu chí để xác định nhân tài tại các NHTM ở 

Việt Nam 

- Thứ hai, đề tài đã đóng góp cho lý thuyết về các yếu tố xác định nhân tài 

trong các NHTM ở Việt Nam, đo lường về các thành phần của thang đo sự trung 

thành, cam kết gắn bó, hài lòng công việc, động lực làm việc và duy trì nhân tài 

trong các NHTM ở Việt Nam 

- Thứ ba, nghiên cứu đã xác định các yếu tố sự ảnh hưởng đến duy trì nhân tài 
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trong ngành ngân hàng ở Việt Nam. 

- Các nghiên cứu trước đây chỉ đề cập đến khái niệm về nhân tài theo nhiều 

quan điểm khác nhau, chưa xây dựng rõ tiêu chí để xác định nhân tài, đặc biệt trong 

lĩnh vực ngân hàng. Do đó, đề tài đã đảm bảo được cái mới để các nghiên cứu kế 

tiếp có thể kế thừa, đó là xác định được các tiêu chí để xác định nhân tài tại các 

NHTM. 

- Nghiên cứu này cũng mở ra nhiều hướng nghiên cứu mới cho các nhà nghiên 

cứu khi tìm hiểu về nhân tài cho các lĩnh vực khác.  

Về thực tiễn 

-  Khảo sát tình hình thực tế, đề tài đánh giá được tầm quan trọng của việc duy 

trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam.  

- Từ nhận định được các nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài, các nhà 

quản trị NHTM sẽ có cái nhìn tổng quan hơn về việc duy trì nhân tài tại NHTM 

mình đang quản lý. Những yếu tố mới này đã phản ảnh những điều kiện thực tiễn 

hiện nay ở Việt Nam 

-  Mục tiêu nghiên cứu là kiểm định thang đo và mô hình các nhân tố ảnh 

hưởng đến việc duy trì nhân tài cho trường hợp các NHTM ở Việt Nam, từ đó sẽ có 

những hàm ý quản trị cho các NHTM hoạch định chính sách duy trì nhân tài, để 

nâng cao hiệu quả hoạt động kinh doanh, đồng thời nâng cao năng lực cạnh tranh 

của các NHTM ở Việt Nam trong xu hướng hội nhập và quốc tế hóa. 

1.7 Kết cấu của Luận án 

Ngoài phần mở đầu, danh mục tài liệu tham khảo và các phụ lục liên quan, 

Luận án này được bố cục thành 5 chương chính như sau: 

Chương 1- Tổng quan vấn đề nghiên cứu 

Chương 1 giới thiệu tổng quan về vấn đề nghiên cứu như bối cảnh nghiên cứu, 

mục tiêu nghiên cứu, đối tượng và phạm vi nghiên cứu, và dự kiến những đóng góp 

mới về mặt lý luận và thực tiễn. 

Chương 2- Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu về duy trì nhân tài 

Chương này trình bày cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu về  duy trì nhân 

tài tại các NHTM. Đồng thời, chương này cũng sẽ lược khảo lý thuyết để xác định 

được các tiêu chí để phát hiện nhân tài tại các NHTM dựa vào đặc điểm của nhân 

tài và nguồn lực của ngân hàng. Kế đến là xây dựng giả thuyết nghiên cứu và mô 
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hình nghiên cứu các nhân tố nào ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM 

ở Việt Nam. 

Chương 3- Thiết kế nghiên cứu 

Chương 3 trình bày quy trình nghiên cứu và cơ sở khoa học của các phương 

pháp phân tích số liệu để làm nền tảng cho các phân tích trong các chương tiếp theo. 

Cụ thể là Chương này sẽ giới thiệu phương pháp nghiên cứu định tính và nghiên 

cứu định lượng. Trong đó, Chương này trình bày phương pháp chọn mẫu và nguồn 

dữ liệu cho nghiên cứu, xây dựng thang đo và từ nghiên cứu định tính để đánh giá, 

điều chỉnh thang đo và xây dựng thang đo chính thức. Việc phân tích số liệu khảo 

sát được thực hiện thông qua phân tích độ tin cậy thang đo bằng hệ số Cronbach‟s 

Alpha và phân tích nhân tố nhân tố khám phá EFA để đánh giá thang đo trước khi 

tiến hành kiểm định giả thuyết bằng mô hình cấu trúc tuyến tính SEM. Trong quá 

trình thực hiện kiểm định giả thuyết, Luận án sẽ dùng phương pháp phân tích nhân 

tố khẳng định (CFA- Confirmatory Factor Analysis) để kiểm định sự phù hợp của 

thang đo: phương sai trích, độ tin cậy tổng hợp, tính đơn hướng, hội tụ và phân biệt 

nhằm nâng cao độ tin cậy của kết quả phân tích SEM. 

Chương 4- Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

Chương 4 mô tả đặc điểm cỡ mẫu, trình bày nghiên cứu định lượng sơ bộ, 

đánh giá độ tin cậy của thang đo sơ bộ và thang đo chính thức. Tiếp theo là trình 

bày kết quả phân tích nhân tố khám phá EFA, phân tích nhân tố khẳng định CFA, 

kiểm định mô hình lý thuyết và giả thuyết nghiên cứu với mô hình cấu trúc tuyến 

tính SEM. Đồng thời trong chương 4 cũng trình bày kiểm định sự khác biệt của các 

biến nhân khẩu học. Phân tích thống kê mô tả các thang đo. Các kết quả phân tích 

này được thảo luận chi tiết để tìm hiểu bản chất của vấn đề nghiên cứu. Đây chính 

là cơ sở quan trọng cho các đề xuất, góp ý trong chương tiếp theo. 

Chương 5- Kết luận và Hàm ý quản trị 

Chương 5 trình bày tóm tắt một số kết quả nghiên cứu, những đóng góp mới 

của nghiên cứu, những hàm ý quản trị, bên cạnh đó trong chương này cũng trình 

bày những hạn chế của nghiên cứu và định hướng nghiên cứu tiếp theo. 

Tóm tắt chương 1: Chương này trình bày các bối cảnh về lý thuyết và thực 

tiễn của vấn đề nghiên cứu nhằm đưa ra được bối cảnh lý thuyết và thực tiễn của đề 

tài nghiên cứu. Đồng thời trong chương này cũng trình bày mục tiêu nghiên cứu, 
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đối tượng nghiên cứu và phạm vi nghiên cứu. Chương 1 là nền tảng cho việc xác 

định tiêu chí xác định nhân tài và các nhân tố tác động trực tiếp đến duy trì nhân tài. 

Lý thuyết liên quan đến nhân tài và mô hình nghiên cứu sẽ được giới thiệu trong 

chương 2.  
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CHƢƠNG 2 

CƠ SỞ LÝ THUYẾT VÀ MÔ HÌNH NGHIÊN CỨU VỀ  

DUY TRÌ NHÂN TÀI 

Giới thiệu 

Chương 2 này giới thiệu tổng quan về nhân tài, giới thiệu các lý thuyết liên 

quan đến nhân tài và duy trì nhân tài. Bên cạnh đó, trong chương này cũng giới 

thiệu các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài. Tổng quan về lý thuyết từ đó xây 

dựng mô hình nghiên cứu và đưa ra mô hình nghiên cứu đề xuất của luận án.  

2.1 Tổng quan về nhân tài 

Một mô hình mới phù hợp với xu hướng hiện nay trong quản trị nguồn nhân 

lực là mô hình HCM (Quản trị nguồn vốn nhân lực). Sự thành công của một tổ chức 

cần được xây dựng trên bốn yếu tố nội tại, bao gồm: tổ chức, nhân lực, công nghệ, 

và quy trình, trong đó nhân lực được xem là yếu tố hàng đầu. Công tác quản trị 

nhân sự truyền thống hiện nay nặng về quản lý thông tin (lý lịch) và trả lương theo 

mô hình HRM (Quản trị nguồn nhân lực) được cho là đã lỗi thời. Các tổ chức cần 

xem nhân lực của mình như là “nguồn vốn” giống như các nguồn vốn khác của tổ 

chức chẳng hạn như tài chính, vật tư, nguyên liệu, v.v… Từ đó, quản trị nguồn nhân 

lực hiện đại nhất thiết phải lấy nhân tài trong tổ chức làm mục tiêu chủ lực. Hơn 

nữa, lược khảo của C.Tansley và  cộng sự  (2011) còn cho thấy nguồn gốc của khái 

niệm “nhân tài” (talent) và một trong những ý nghĩa của nó là “nguồn vốn”.  

Tương tự như vậy, Serbana và  Andanut (2014) cho rằng môi trường kinh tế 

đầy biến động hiện nay càng làm nổi bật vai trò quan trọng của yếu tố con người và 

xem con người là nguồn lực quan trọng nhất cho tất cả các nền kinh tế của quốc gia 

bởi vì chính con người mới sáng tạo ra của cải vật chất và sự sáng tạo đó giúp các 

quốc gia có thể không ngừng cải thiện khả năng cạnh tranh của mình, đổi mới và 

phát triển bền vững. Do đó, các nền kinh tế tri thức đề cao yếu tố “nhân tài” trong 

“hạt nhân” của mỗi tổ chức khi đánh giá lợi thế cạnh tranh. Chính vì vậy mà sự 

tranh giành, thu hút nhân tài hiện nay được xem là một “cuộc chiến toàn cầu” . 

2.1.1 Khái niệm nhân tài 

Thorne và  Pellant (2007) lập luận rằng một nhân tài là một người có khả năng 

vượt trên người khác và không cần phải cố gắng hết sức để sử dụng nó, họ nổi trội 
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một cách dễ dàng. Một nhân tài có một thế mạnh nào đó mà người khác muốn đạt 

tới. 

Nguyễn Minh Phương (2010) đã chỉ ra rằng nhân tài là người có những phẩm 

chất, năng lực vượt trội để có thể đảm nhiệm một công việc hay một lĩnh vực hoạt 

động khó khăn, phức tạp và đạt kết quả, hiệu quả, chất lượng rất cao, có khi cao 

nhất trong một phạm vi nào đó. Nhân tài là người có tri thức rộng, có trí tuệ cao, kỹ 

năng nghề nghiệp điêu luyện, họ có mục đích sống thích hợp với xu thế phát triển 

của xã hội, bên cạnh đó họ là người có lý tưởng chính trị và có động cơ sống trong 

sáng vì xã hội. 

Michaels và  cộng sự  (2001) cho rằng nhân tài là những người có “tài năng”, 

tức là có khả năng nội tại, kỹ năng, kiến thức, kinh nghiệm, sự thông minh, óc phán 

đoán, và thái độ phù hợp để thực hiện tốt nhiệm vụ và công việc. Theo Ulrich và  

cộng sự  (2009), “người giỏi” và “người tài” là hai khái niệm không đồng nhất nhau. 

Bởi vì “giỏi” mới chỉ là điều kiện cần, chứ không phải là điều kiện đủ để trở thành 

“tài”. Cái “giỏi” do trời phú cần phải được “kích hoạt”, cần phải được “trưng dụng” 

để tạo ra giá trị hữu ích càng nhiều càng tốt trong khi giảm thiểu các hệ lụy do cái 

“giỏi” đó gây ra. 

Gagné (2000) đã cho thấy nhân tài là người có khả năng và kỹ năng vượt trội 

bởi vì những người có tài có khả năng để thực hiện một hoạt động để đạt thành tích 

cao hơn 10% so với các đồng nghiệp của họ người đang hoạt động trong cùng lĩnh 

vực đó. Williams (2000) mô tả nhân tài là những người thực hiện một hay nhiều 

trong các việc sau: thường xuyên chứng minh khả năng đặc biệt và thành tích hoặc 

qua một loạt các hoạt động và tình huống, trong một lĩnh vực chuyên ngành hẹp và 

chuyên môn. Nhân tài là người luôn đứng đầu trong lĩnh vực hoạt động có khả năng 

so sánh trong tình huống mà họ vẫn chưa được trải nghiệm và chứng minh được 

hiệu quả cao. 

Còn theo Davis và cộng sự (2016) cho rằng nhân tài là một người có thái độ 

đặc biệt, năng lực trí óc tuyệt vời hoặc một trí tuệ cao. Trong nghiên cứu của Ulrich 

và cộng sự (2009), tác giả đã khái niệm nhân tài không chỉ là người có tài năng, có 

năng lực mà cần phải có sự cam kết gắn bó và sự cống hiến đối với tổ chức. Họ phải 

là người có ý chí và luôn thể hiện qua công việc và sự cống hiến hết mình cho tổ 

chức. 
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Bên cạnh đó, Axelrod và cộng sự (2001) thì định nghĩa nhân tài là người có 

năng lực thực hiện chuyên nghiệp hoặc cam kết của các chuyên gia mà đạt được kết 

quả cao trong một tổ chức và môi trường cụ thể. Như vậy, nhân tài là những người 

có trình độ chuyên môn, nghiệp vụ cao, có phẩm chất đạo đức nghề nghiệp cũng 

như nhân phẩm tốt được mọi người tôn trọng, nể phục, có trí thông minh và phương 

pháp làm việc khoa học, luôn đề xuất những ý kiến hay cho nhà quản trị doanh 

nghiệp, có khả năng đưa ra phát minh sáng kiến tạo bước ngoặc hoặc giải quyết kịp 

thời những sự cố nếu có trong hoạt động doanh nghiệp. 

2.1.2 Các quan điểm về nguồn gốc nhân tài 

Trước khi trình bày khái niệm nhân tài, chúng ta cần xác lập nền tảng chung. 

Có nhiều quan điểm về khái niệm nhân tài, quan điểm thứ nhất là nhân tài do bẩm 

sinh con người sinh ra đã có. Quan điểm thứ hai là nhân tài vừa do bẩm sinh vừa 

được đào tạo rèn luyện. Quan điểm thứ ba là nhân tài do môi trường và do được đào 

tạo rèn luyện. 

2.1.2.1 Quan điểm về nhân tài do bẩm sinh 

Mặc dù danh từ “nhân tài” đã được nhắc đến rất nhiều trong cộng đồng khoa 

học và cuộc sống như vậy nhưng hiện vẫn chưa có một khái niệm chính thống và 

được chấp nhận rộng rãi về “nhân tài”. Howe và  cộng sự  (1998) cho rằng nhân tài 

bắt nguồn từ cấu trúc gen, ít nhất một phần là do bẩm sinh. Cho dù nhân tài được 

định nghĩa như thế nào, những ai tin rằng nhân tài do bẩm sinh tồn tại cũng giả định 

rằng các dấu hiệu ban đầu của nó có thể được sử dụng để dự đoán thành công trong 

tương lai. Trong nghiên cứu của tác giả này đã chỉ ra rằng nhân tài là người có di 

truyền, có các chỉ số năng lực tốt, có cơ sở hoàn thành xuất sắc công việc, một số ít 

người có tài năng đặc biệt và hiệu quả mà nhân tài đem lại là tương đối cụ thể.  

2.1.2.2 Quan điểm về nhân tài vừa do bẩm sinh vừa đƣợc đào tạo rèn 

luyện  

Khái niệm nhân tài là khái niệm có tính chất tương đối, người này nổi trội hơn 

người khác là do một người có tài phụ thuộc một hay nhiều thuộc tính nhất định nào 

đó, vì nhân tài không phải là một thuộc tính đồng nhất. Một người có tài ở lĩnh vực 

này (có thể là toán học), nhưng lại lại không giỏi ở lĩnh vực khác (ví dụ văn học, 

nghệ thuật, âm nhạc), có thể chỉ ở mức trung bình hoặc dưới trung bình. Theo 

Nguyễn Minh Phương (2010), nhân tài bao gồm cả tổ hợp các năng lực vượt trội, 
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các thuộc tính nhân cách đặc biệt, tính sáng tạo cao, động cơ, ý chí. Họ được đặt 

trong môi trường phát triển mạnh mẽ với sự ủng hộ đồng bộ và thuận lợi từ nhà 

nước, gia đình, nhà trường, người thân và bạn bè. Nghiên cứu này cũng cho rằng 

không thể xếp một người nào đó là “có tài” hoặc “không có tài” một cách trừu 

tượng, chung chung, mà chỉ có thể là người có tài trên từng lĩnh vực cụ thể.  

Theo nghiên cứu của C.Tansley và  cộng sự  (2011) cho rằng nhân tài là người 

phải được nhìn nhận kích thích và nuôi dưỡng qua quá trình làm việc. Nhân tài là 

người chịu ảnh hưởng cao bởi bản chất công việc được thực hiện. Cũng theo nghiên 

cứu của C.Tansley và  cộng sự  (2011) đã cho thấy nhân tài là người có năng khiếu 

tự nhiên, đặc biệt. Trong nghiên cứu này của C.Tansley và cộng sự (2011) cũng cho 

rằng nhân tài trong tổ chức là một số cá nhân có năng lực đặc biệt mà trên đó thành 

công của tổ chức phụ thuộc vào một số cá nhân đó, và từ đó, tổ chức xác định cách 

thức quản lý đặc biệt với các cá nhân đó. 

Trần Văn Ngợi (2015) cho rằng nhân tài phải có sự kết hợp giữa những đặc 

điểm mang tính bẩm sinh (tố chất) như có trí tuệ phát triển, có năng lực tư duy, tiếp 

thu nhanh, có trí nhớ tốt, phản xạ nhanh, linh hoạt, v.v... và những phẩm chất được 

hình thành nhờ có quá trình rèn luyện, tu dưỡng, học tập, tiếp thu từ xã hội, cộng 

đồng như tinh thần trách nhiệm cao, có kỹ năng giao tiếp tốt, ham học hỏi, khám 

phá, v.v... Trong số đó, những phẩm chất được hình thành nhờ có quá trình giáo dục, 

rèn luyện, tu dưỡng giữ vai trò quyết định. 

2.1.2.3 Quan điểm nhân tài do môi trƣờng và do đào tạo rèn luyện 

Gagné (2000) cho rằng nhân tài nổi lên từ kết quả của kinh nghiệm và quá 

trình học tập của một cá nhân và nó tồn tại ở một số ít cá nhân có khả năng cần thiết 

để làm ra một sự khác biệt trong một lĩnh vực nhất định của con người, cho dù đó là 

trong các lĩnh vực nghệ thuật, giải trí, thể thao, hoạt động xã hội, công nghệ, kinh 

doanh, v.v… Theo một nghiên cứu khác cho rằng nhân tài là người thể hiện quyền 

làm chủ cao về khả năng phát triển hệ thống và kiến thức trong ít nhất một lĩnh vực 

của đời sống con người (Heller và  cộng sự , 2000). 

Trong khi đó, Cheese và cộng sự (2008) thì cho rằng “nhân tài là một nguồn 

tài nguyên quý giá mà các đối thủ cạnh tranh đều đang muốn sở hữu trong một cuộc 

chiến toàn cầu tranh giành nhân tài”. Nhân tài có thể mang lại giá trị gia tăng cho 

các tổ chức sở hữu. Điều này đã khẳng định thêm sự tinh tế trong nhận định “những 
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người có tài, có tay nghề cao là nguồn tài nguyên quý giá nhất của bất kỳ một tổ 

chức nào” của Drucker (2016). Nhân tài là người đem tài năng của mình đóng góp 

cho sự phát triển, tiến bộ của xã hội, họ không dùng tài năng để mưu cầu hạnh phúc 

riêng, họ được xã hội thừa nhận, trọng dụng và tôn vinh. Do đó, nhân tài cũng được 

xem là hiền tài, là người vừa có đức vừa có tài, trong đó lấy đức làm gốc. 

Với mong muốn phát triển được nhân tài cho ngân hàng thì theo quan điểm 

của Ulrich và  cộng sự  (2009) đề xuất sử dụng bộ công cụ như sau để phát triển 

nhân tài:  

Thứ nhất là Tuyển dụng, tìm nguồn cung và gắn chặt tài năng mới vào tổ chức. 

Bước thứ 2 là xây dựng phát triển nhân viên thông qua việc huấn luyện, công việc 

thực tế hoặc kinh nghiệm sống. Bước thứ 3 là đưa kiến thức vào tổ chức thông qua 

các chuyên gia tư vấn hoặc đối tác. Bước thứ 4 là bổ nhiệm đúng người vào những 

vị trí quan trọng. Bước thứ 5 là loại bỏ những nhân sự thừa, yếu kém. Bước thứ 6 là 

duy trì nhân tài.  

Cũng chính vì chưa có một chuẩn mực chung về “nhân tài” như vậy, việc nhận 

diện “nhân tài” còn phụ thuộc khá nhiều vào các cách tiếp cận của người nghiên 

cứu và đặc thù của tổ chức. Sau đây là cách tiếp cận của tác giả trong quản trị nhân 

tài thuộc lĩnh vực ngân hàng. 

Luận án này nghiên cứu trường hợp tại các NHTM ở Việt Nam. Vì vậy, trong 

nghiên cứu này, tác giả đi theo quan điểm thứ 3 về nhân tài, nhân tài do môi trường 

và do đào tạo rèn luyện. Vì trong lĩnh vực ngân hàng, nếu nhân tài chỉ do bẩm sinh 

mà có, nhưng không đào tạo bồi dưỡng để có kinh nghiệm thì rất khó phát huy khả 

năng của mình. Điều 21 trong nghị định 59/NĐ-CP về tổ chức và hoạt động các 

NHTM đã đưa ra tiêu chuẩn để bầu, bổ nhiệm các chức danh quản lý ngân hàng. 

Trong đó có tiêu chuẩn là cần có bằng đại học đúng ngành quy định và đặc biệt yêu 

cầu kinh nghiệm tùy vào từng chức danh bổ nhiệm. Chính vì vậy, đối với nhân tài 

trong lĩnh vực ngân hàng là người có bằng cấp chuyên môn phù hợp với quy định 

ngân hàng kèm theo yêu cầu kinh nghiệm trong lĩnh vực ngân hàng, thì mới được 

cân nhắc xem xét bổ nhiệm vào các vị trí cao hơn. Đặc trưng của nhân tài trong các 

NHTM có đặc điểm khác với những ngành nghề khác. Họ cần phải được đào tạo 

theo từng quy trình riêng của từng ngân hàng và tuân thủ quy chế chung của ngành 

ngân hàng. Do đó, nhân tài trong lĩnh vực ngân hàng phụ thuộc vào môi trường làm 
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việc và do đào tạo rèn luyện. Như vậy, một người được cho là nhân tài của ngân 

hàng là người có năng lực khi người đó có kiến thức, kĩ năng và giá trị phù hợp với 

công việc hiện tại cũng như đáp ứng tốt công việc trong tương lai. Do đó, năng lực 

có thể được thể hiện thông qua 3 “đúng”: đúng kỹ năng, đúng vị trí, và đúng công 

việc. Bên cạnh đó, theo quan điểm của tác giả, nhân tài trong lĩnh vực ngân hàng 

còn là người có khả năng đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề. Năng lực của 

họ không những được thể hiện qua kiến thức, kỹ năng, giá trị mà còn thể hiện qua 

sự sáng tạo trong công việc 

2.1.3 Các tiêu chí xác định nhân tài 

Với những nhận định như trên, chúng ta cần phải phân biệt sự khác nhau giữa 

nhân tài và người giỏi chuyên môn, bởi vì các giới hạn giữa hai khái niệm không 

được định nghĩa rõ ràng. Theo Rodríguez và Escobar (2009), những người giỏi 

chuyên môn là những người có một kiến thức rộng lớn, chính xác về một hoạt động 

hoặc đối tượng và họ là những chuyên gia trong lĩnh vực của họ. Trong khi đó, 

những nhân tài thường có những cá tính nhất định. Bên cạnh đó, nhân tài còn được 

xem là một nhóm nhỏ người đã chứng minh những thành tựu vượt trội, đã truyền 

cảm hứng cho những người khác về những năng lực cốt lõi và giá trị của tổ chức 

(Berger và  Dorothy, 2010). Hơn thế nữa, người tài luôn có đủ kỹ năng xã hội và 

đời sống tình cảm. Do đó, họ có thể làm việc nhóm một cách hiệu quả và hiệu suất 

hơn khi so sánh với những người giỏi chuyên môn bởi vì những người giỏi chuyên 

môn đôi khi làm việc nhóm không tốt do thiếu một số kỹ năng cần thiết. Một nhà 

lãnh đạo có thể hoặc luôn là một chuyên gia, nhưng một chuyên gia không thể là 

một nhà lãnh đạo. Những nhân tài có thể luôn là người giỏi chuyên môn, nhưng 

người giỏi chuyên môn không thể là nhân tài. Do đó, một tổ chức luôn cần những 

nhân tài để đạt được các mục tiêu của tổ chức và không có họ tổ chức không thể đạt 

được chúng. Vì thế, doanh nghiệp phải xác định, chọn, phát triển và duy trì những 

nhân tài đó (Berger và  Dorothy, 2010).  

Để làm được điều này, tổ chức cần phải biết những dấu hiệu của nhân tài và 

nhân tài mà tổ chức đang tìm kiếm. Becker và  Huselid (2006) cho rằng một trong 

những tiêu chí để xác định nhân tài là ý tưởng của họ có thể đóng góp vào mục tiêu 

chiến lược của tổ chức vì mong muốn thấy được giá trị và sự độc đáo của họ. Còn 

Blumberg và  Pringle (1982) cho rằng hiệu suất làm việc là chức năng để đo năng 
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lực và đó cũng là tiêu chí để xác định nhân tài trong một tổ chức. Tuy nhiên, theo 

Davis và  cộng sự  (2016), tổ chức cần biết được một số đặc điểm cơ bản về nhân 

tài thì mới có thể xác định chính xác.  

Theo C.Tansley và cộng sự (2011) đã phát biểu rằng cần phải cân bằng giữa 

nhân tài bẩm sinh và được học hỏi đào tạo, với tiêu chí “sự sáng tạo” như là một 

yếu tố để phát hiện nhân tài và tầm quan trọng của môi trường có ảnh hưởng đáng 

kể đến sự phát triển của nhân tài. 

Davis và  cộng sự  (2016) cho rằng nhân tài thường có những tiêu chí chính 

như sau: 

- Thứ nhất, có khả năng làm việc tốt trong vai trò được giao, họ có khả năng 

thực hiện các công việc của mình với kết quả cao trong bất kỳ vai trò được giao. 

Đây là sự khác biệt giữa nhân tài và người giỏi chuyên môn, bởi vì người giỏi 

chuyên môn có thể có được kết quả tốt trong vai trò chính thuộc chuyên môn của 

họ, trong khi những người tài có thể có được kết quả tốt hơn trong tất cả các vai trò. 

Đôi khi, nhân tài thường sử dụng một phương pháp dạng cấu trúc để giải quyết 

những vấn đề xuất hiện trong vai trò mà họ đảm nhiệm. Cách tiếp cận này bao gồm 

các giá trị tự nhiên của vấn đề, khả năng thực hiện, các điểm chính của vấn đề, 

v.v… và họ có thể thể hiện trong một ma trận hiệu suất. Từ đó, họ xác định một kế 

hoạch phù hợp nhằm đạt được các mục tiêu của các giải pháp cho các vấn đề đó và 

cuối cùng, họ thực hiện kế hoạch một cách thông minh. 

- Thứ hai, có khả năng xử lý sự thay đổi, những người có tài xem sự thay đổi 

không phải là mối đe dọa mà chính là những cơ hội để chứng minh năng lực của họ 

cũng như khả năng nắm bắt nhanh chóng những thay đổi để cải thiện hoạt động của 

tổ chức. Họ có thể vượt qua những tình huống xấu và học hỏi những bài học kinh 

nghiệm có giá trị, vì thế họ có thể quản lý những thất bại của họ. 

- Thứ ba, có khả năng học tập liên tục, những người tài năng có thể học các kỹ 

năng, kiến thức mới và dần hoàn thiện chúng. Họ thường có tính tò mò, bởi vì họ 

luôn luôn tìm kiếm những cách thức mới để giải quyết vấn đề hoặc thực hiện những 

việc mới, điều này làm cho họ không ngừng mở rộng kiến thức của họ. Ngoài ra, họ 

có thể áp dụng kiến thức của mình để nhận định và giải quyết vấn đề một cách 

nhanh chóng và họ cũng có khả năng tiếp thu nhanh các khái niệm mới. 

- Cuối cùng, họ có tính cách của một nhà lãnh đạo, là một người có sức mạnh 
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để gây ảnh hưởng trong mọi người theo mong muốn cũng như luôn tạo điều kiện để 

mọi người có thể dễ dàng thực hiện thành công tất cả các hoạt động, vai trò và 

nhiệm vụ của họ. Một nhà lãnh đạo cần phải có tầm nhìn chiến lược cũng như có 

một ý tưởng rõ ràng, có mục tiêu của mình cho tương lai để có cân bằng giữa sáng 

tạo và hiểu biết. Nhưng nhà lãnh đạo luôn cần có “trợ thủ đắc lực” để thực hiện các 

ý tưởng đó. Do đó, nhà lãnh đạo cần phải là người có thể xây dựng được nhóm làm 

việc và tạo điều kiện để các thành viên đoàn kết, hợp tác tốt với nhau, thấu hiểu 

được các mục tiêu và tầm nhìn của tổ chức. Bởi vì các thành viên trong nhóm có 

những tính cách, quan điểm, trình độ khác nhau, và khó tìm được “tiếng nói chung”, 

cho nên nhà lãnh đạo phải hiểu được tính cách các thành viên trong nhóm, biết sắp 

xếp và phối hợp các nhiệm vụ khác nhau với nhau để bộ máy tổ chức được vận 

hành hiệu quả. Đặc biệt, các thành viên trong nhóm xuất thân từ nhiều thành phần 

khác nhau và thường xảy ra các cuộc xung đột do bất đồng quan điểm, phương pháp 

giải quyết vấn đề, cho nên nhà lãnh đạo cần phải là người biết dung hòa, giảm tình 

hình căng thẳng trong nhóm, tránh sự cạn kiệt về tinh thần, tình cảm và thể chất của 

các thành viên trong nhóm, trong tổ chức. Do đó, giao tiếp chính thức và không 

chính thức là một trong những kỹ năng quan trọng nhất của một nhà lãnh đạo. Nếu 

có tài giao tiếp, các nhà lãnh đạo có thể dễ dàng truyền đạt tầm nhìn và mục tiêu, 

truyền cảm hứng và động lực làm việc cho người khác. 

Còn Trần Văn Ngợi (2015) cho rằng người tài cần được xem xét trên cả hai 

mặt “đức” và “tài”, cụ thể như sau: 

(1) Năng lực trí tuệ: Đó là sự thông minh, có khả năng khái quát tổng hợp cao, 

có năng lực tư duy tốt, khả năng phán xét sự việc và dự đoán xa, khả năng tiếp thu 

nhanh, nhớ lâu, hiểu kỹ, phản xạ nhanh, linh hoạt. Đặc biệt, phải có tư duy sáng tạo 

cao, luôn kiên trì theo đuổi cái mới. Tư duy sáng tạo là phẩm chất cao quý của 

người có tài năng, họ luôn nhạy bén, nắm bắt nhiều thông tin và thể hiện việc sở 

hữu các tri thức mới. Trên thực tế, để đánh giá năng lực trí tuệ của cá nhân, có thể 

áp dụng các công cụ để đo lường chỉ số thông minh (IQ). 

(2) Năng lực thực tiễn: khi đề cập đến các phẩm chất của nhân tài, người ta 

thường ít quan tâm đến năng lực ý chí, năng lực hoạt động xã hội, năng lực tổ chức, 

năng lực giao tiếp và năng lực thực tiễn hoàn thành nhiệm vụ, năng lực thể chất mà 

chú ý nhiều đến năng lực trí tuệ. Năng lực thực tiễn ở đây đòi hỏi phải có kỹ năng 
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giao tiếp tốt, biết lựa chọn những thông tin bổ ích, biết diễn đạt và trình bày vấn đề 

rõ ràng, rành mạch, kỹ năng quan sát thực tế tốt và đánh giá sự việc đúng đắn. Trên 

thực tế, để đánh giá năng lực thực tiễn của một cá nhân, có thể áp dụng các công cụ 

để đo lường chỉ số cảm xúc trí tuệ (EQ). Bên cạnh đó còn căn cứ vào công trạng, 

thành tích và kết quả công việc được xã hội thừa nhận. 

Nhiều công trình khoa học đã khẳng định tất cả mọi người phát triển bình 

thường đều tiềm ẩn những năng khiếu khác nhau, đều có khả năng trở thành nhân 

tài. Tuy nhiên, những năng khiếu đó sẽ chỉ ở dạng tiềm năng nếu không được tiếp 

tục giáo dục, rèn luyện trong môi trường giáo dục của nhà trường, gia đình và xã 

hội. Do vậy, có thể nói rằng yếu tố giáo dục của nhà trường và gia đình, yếu tố rèn 

luyện, tu dưỡng trong môi trường xã hội đóng vai trò đặc biệt quan trọng trong việc 

hình thành nhân cách của cá nhân. Mối liên hệ giữa các yếu tố hình thành tài năng 

và yếu tố xác định tài năng được minh họa bằng Hình 2.1. 

 

(Nguồn: Trần Văn Ngợi, 2015) 

Hình 2.1: Mối liên hệ giữa yếu tố hình thành tài năng và yếu tố xác định  

tài năng 

Trong khi đó, Nguyễn Minh Phương (2010) đã chỉ ra rằng nhân tài là người có 

các thuộc tính nhân cách cơ bản tạo thành một hệ thống tích hợp, được sắp xếp theo 

thứ bậc: Thái độ và suy nghĩ tích cực trong sự tiến bộ ngày càng cao của xã hội, họ 

khó thay đổi do hoàn cảnh tác động, đồng thời có mục đích sống cao cả. Trí tuệ cao 

(thông qua các chỉ số như IQ, CQ, EQ, SQ, v.v…), động cơ và hứng thú làm việc 

một cách mạnh mẽ, tri thức sâu rộng và thành thạo trong kỹ năng làm việc, những 

phẩm chất nhân cách có những lợi thế đặc biệt. Do vậy, nhằm điều chỉnh hoạt động 

để có được thành tích hiệu quả và tốt nhất thì nhân tài có nhiều khả năng huy động 

nhanh và mạnh mọi thuộc tính nhân cách một cách có định hướng của mình. 

Từ những phân tích và nhận định về đặc điểm, tiêu chí để xác định nhân tài 
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của các nhà nghiên cứu, dựa trên khảo sát định tính các chuyên gia ngân hàng, đa số 

các chuyên gia ngân hàng ở Việt Nam lý giải nhân tài được chọn dựa vào các tiêu 

chí theo nghiên cứu của Davis và cộng sự (2016). Các chuyên gia đã cho rằng chỉ 

cần người có ¾ tiêu chí của Davis và  cộng sự  (2016) thì có thể xác định đó là nhân 

tài và thêm 1 tiêu chí mới là Ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề. Vì theo các 

chuyên gia ngân hàng cho rằng, nhân tài không nhất thiết phải là người có tính cách 

của một nhà lãnh đạo. Ngân hàng có tiêu chí riêng của ngân hàng, dựa vào năng lực 

làm việc của họ cho dù họ làm ở vị trí nhân viên hay lãnh đạo cũng đều đánh giá 

theo KPI. Người được cho là nhân tài của ngân hàng là người cần phải thích nghi 

với sự thay đổi, nhất là ở giai đoạn hiện nay ngân hàng đang có nhiều biến động 

(thay đổi lãnh đạo, thay đổi chính sách, thay đổi quản lý…), nhân tài luôn linh hoạt 

trong từng thay đổi đó. Bên cạnh đó nhân tài cần phải có tư duy sáng tạo cao, luôn 

kiên trì theo đuổi cái mới (Trần Văn Ngợi, 2015). Nhờ có tư duy sáng tạo, nhân tài 

trong ngân hàng có khả năng giải quyết mọi vấn đề một cách nhạy bén và linh hoạt 

mà đem lại hiệu quả cao cho ngân hàng. Đi song song với tư duy sáng tạo người 

nhân tài trong ngân hàng sẽ dễ dàng làm chủ tri thức mới và nắm bắt nhanh các 

thông tin, họ không ngừng học hỏi đối với các công việc có liên quan. Do đó, 

nghiên cứu này rút ra 4 tiêu chí sau để xác định nhân tài: 

(1)  Có khả năng làm việc tốt trong vai trò được giao: họ có khả năng thực 

hiện các công việc của mình với kết quả cao trong bất kỳ vai trò nào được giao và 

có sự cam kết gắn bó với tổ chức của mình. 

(2)  Có khả năng thích nghi sự thay đổi:  họ nắm bắt nhanh những thay đổi để 

cải thiện công việc đem lại kết quả cao cho tổ chức. 

(3)  Có khả năng học tập liên tục: không ngừng học hỏi nâng cao kiến thức 

nhằm đem lại kết quả tốt nhất cho tổ chức bởi vì họ luôn luôn tìm kiếm những cách 

thức mới để giải quyết vấn đề hoặc thực hiện những việc mới, điều này làm cho họ 

không ngừng mở rộng kiến thức của họ.  

(4)  Đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề: họ thường có những ý kiến 

đặc biệt và không theo quy trình, khuôn mẫu sẵn để giải quyết những tình huống 

cấp bách, khó khăn. 

2.2 Tổng quan về duy trì nhân tài và các nhân tố ảnh hƣởng đến duy trì 

nhân tài tại các NHTM 
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2.2.1 Khái niệm về Quản lý nhân tài và duy trì nhân tài 

2.2.1.1 Quản lý nhân tài 

Trong khoảng hai thập kỷ qua, quản lý nhân tài (Talent Management) (QLNT) 

đã nhận được sự chú ý đặc biệt trong giới học thuật (Collings và  Mellahi, 2009; 

Iles và  cộng sự , 2010; Lewis và  Heckman, 2006) và là một thuật ngữ thường được 

nhắc đến trong các tổ chức ngày nay (Iles và  cộng sự , 2010). Theo đó, QLNT là 

một tập hợp các hoạt động nhằm mục đích hỗ trợ chiến lược của tổ chức. QLNT là 

một công cụ chiến lược để đạt được và nâng cao thành công của tổ chức (Scullion 

và  cộng sự , 2011) và để tồn tại trong thị trường cạnh tranh toàn cầu hiện nay. 

QLNT được định nghĩa theo nhiều cách và thiếu nhất quán cũng như thiếu sự 

thống nhất chung giữa các tác giả (Collings và  Mellahi, 2009; Iles và  cộng sự , 

2010; Tarique và  Schuler, 2010). Chẳng hạn, Collings và  Mellahi (2009) định 

nghĩa QLNT là các hoạt động và các quá trình có liên quan đến việc xác định hệ 

thống các vị trí chủ chốt mà các kiểu khác đóng góp vào lợi thế cạnh tranh bền vững 

của tổ chức, sự phát triển của một môi trường tài năng có hiệu suất cao cùng với sự 

phát triển của một cấu trúc nguồn nhân lực tạo sự khác biệt trong nhiều điều kiện 

cho các vị trí với người đương nhiệm có thẩm quyền và đảm bảo cam kết tiếp tục 

của họ cho tổ chức. Trong khi đó, Al Ariss và  cộng sự  (2014) cho rằng QLNT là 

tập hợp các hoạt động và các quá trình liên quan đến việc sau đây: (1) Xác định hệ 

thống các vị trí công việc có đóng góp vào lợi thế cạnh tranh bền vững của một tổ 

chức. (2) Sự phát triển của một môi trường tài năng đa dạng để bổ sung các vai trò 

và sự phát triển của một kiến trúc nguồn nhân lực khác biệt để tạo điều kiện hoàn 

thiện chúng. (3) Tiếp tục cam kết với tổ chức và lợi ích của xã hội phù hợp với bối 

cảnh địa phương và quốc gia. Còn Scullion và  cộng sự  (2011) thì cho rằng QLNT 

bao gồm tất cả các hoạt động tổ chức với mục đích thu hút, lựa chọn, phát triển và 

giữ gìn nhân tài trong vai trò chiến lược nhất, vai trò rất cần thiết để đạt được các ưu 

tiên chiến lược của một tổ chức.  

Tất cả các định nghĩa về QLNT như trên có thể giúp tạo ra một hệ thống cho 

các hoạt động và quá trình tập trung vào vị trí quan trọng được xác định trong tổ 

chức. Tuy nhiên, sự thiếu hụt nhân tài là một thách thức chính cho các tổ chức ngày 

nay (Collings và  Mellahi, 2009). Bởi vì việc thu hút, phát triển và duy trì một lực 

lượng lao động là nhân tài đã và đang trở nên vô cùng cần thiết và trở thành khía 



30 

 

 

cạnh quan trọng của chiến lược phát triển tổ chức (Tarique và  Schuler, 2010). Theo 

báo cáo của PwC năm 2015, 80% các nhà quản trị điều hành của Hoa Kỳ thiếu hụt 

nhân tài đều đem đến những rủi ro tăng trưởng cho tổ chức của họ (Hesse, 2015).  

Và cộng đồng khoa học công nhận rằng QLNT đóng vai trò quan trọng cho sự 

thành công của tổ chức (Gallardo-Gallardo và  cộng sự , 2013; Iles và  cộng sự , 

2010).  

Theo Axelrod và  cộng sự  (2001) và Michaels và  cộng sự  (2001), việc xác 

định vị trí nhân tài then chốt được xem là bước quan trọng và là bước đầu tiên trong 

bất kỳ hệ thống chiến lược QLNT. Dĩ nhiên, trong lĩnh vực này đã có nhiều nghiên 

cứu về QLNT một cách chủ động (Scullion và  Collings, 2010). Theo đó, quản lý 

nhân sự cần nhìn nhận tiềm năng của nguồn nhân lực như là một nguồn lợi thế cạnh 

tranh bền vững. Các nguồn lực và khả năng tạo lợi thế cạnh tranh cho tổ chức cần 

phải gắn trực tiếp đến nhân tài, người tạo nên sức mạnh nguồn lực nhân sự của tổ 

chức (Gallardo-Gallardo và  cộng sự , 2013). Lewis và  Heckman (2006) đưa ra 3 

quan niệm quan trọng trong QLNT: thứ nhất là thay thế quản lý nguồn nhân lực 

bằng QLNT. Thứ hai là phát triển đội ngũ nhân tài thông qua: dự án nhân viên, nhu 

cầu và quản lý các tiến trình của nhân viên bằng việc luân chuyển các vị trí. Thứ ba 

là tập trung QLNT. Ngoài ra, nghiên cứu cũng đã đề xuất một quan niệm mới trong 

QLNT: xác định vị trí chủ chốt và tiềm năng có ảnh hưởng đến lợi thế cạnh tranh 

của một tổ chức 

Trong các chiến lược quản lý nhân sự, quản lý từ dưới lên cần tập trung chú ý 

vào phát triển năng lực của nhân viên bởi vì điều đó sẽ giúp họ tăng thêm giá trị và 

sự độc đáo của họ để có thể đóng góp vào mục tiêu chiến lược của tổ chức. Becker 

và  Huselid (2006) lại cho rằng khi nhân viên có thể góp phần vào các mục tiêu và 

chiến lược của tổ chức thì họ được xem là có giá trị, nhưng không phải tất cả các 

chiến lược sẽ bị phụ thuộc nhiều vào nguồn lực con người. Collings và  Mellahi 

(2009) cho rằng việc xác định vị trí nhân tài then chốt là bước đầu tiên trong bất kỳ 

hệ thống chiến lược QLNT để thừa nhận vai trò quan trọng của nhân viên trong 

chiến lược QLNT và tầm quan trọng của mối quan hệ giữa cam kết gắn bó và động 

lực làm việc. Ulrich và  Dulebohn (2015) cho rằng điểm khởi đầu cho bất kỳ hệ 

thống QLNT là việc xác định các vị trí chủ chốt cho các kiểu đóng góp khác nhau 

vào lợi thế cạnh tranh của một tổ chức, công nhận tầm quan trọng của nguồn nhân 
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lực có chất lượng. Từ đó có thể tạo thuận lợi cho việc bổ sung vào các vị trí chủ 

chốt trong tổ chức để thay thế người đương nhiệm và đảm bảo sự tiếp tục cam kết 

của họ với tổ chức. 

Trong các tổ chức kinh doanh, QLNT là một công cụ chiến lược được sử dụng 

để đạt được lợi thế cạnh tranh bền vững (Collings và  Mellahi, 2009). Sự thành công 

của các tổ chức trong tương lai phụ thuộc vào những người quản lý để thu hút, tham 

gia, phát triển, và giữ lại các nhân viên tốt nhất cả về tài và đức (Scullion và  

Collings, 2010). Thành công trong các tổ chức thuộc về những người quản lý để xác 

định lợi nhuận trên đầu tư bên cạnh việc xác định sự phát triển và duy trì nguồn lực 

con người và trí tuệ. Tương tự như vậy, để thúc đẩy đầu tư vốn khác, các tổ chức 

phải có một chiến lược tận dụng tốt nhất và tối đa hóa tài năng của các nhân viên. 

Như vậy, QLNT hợp lý sẽ tăng cường lợi thế cạnh tranh bền vững của tổ chức 

(Becker và  Huselid, 2006; Tarique và  Schuler, 2010; Al Ariss và  cộng sự , 2014) . 

Nhân tài ở lại tổ chức bởi vì họ có cảm giác tự hào và có thể phát huy tối đa 

tiềm năng của họ chẳng hạn như môi trường làm việc, khen thưởng, đề bạt và phát 

triển nghề nghiệp và khả năng cân bằng công việc-cuộc sống, v.v… Hassan và  

cộng sự  (2011) cho rằng mối quan hệ giữa hiệu suất công việc và duy trì nhân tài 

giữa các tổ chức có sự khác nhau đáng kể tùy thuộc vào văn hóa tổ chức và các giá 

trị của tổ chức. Roberts (2008) cho rằng tổ chức nên chú trọng vào nhân tài và đối 

xử tốt với các nhân tài bằng sự tôn trọng, sự quan tâm cũng như sự khen ngợi. Các 

tổ chức cần truyền đạt mục tiêu, nhiệm vụ và mong đợi của tổ chức một cách rõ 

ràng. Đặc biệt, tổ chức không nên chỉ trích công khai năng lực của một người nào 

đó nhưng cần thưởng cho những đóng góp vượt trội của người lao động với chính 

sách thăng tiến và cơ hội phát triển nghề nghiệp. 

Ngoài ra, Roberts (2008) cũng cho rằng tổ chức nên có kế hoạch bồi dưỡng, 

đào tạo và phát triển nhân tài cũng như tạo điều kiện để họ có thể tự do sáng tạo và 

thể hiện tài năng của mình trong sự gắn kết các mục tiêu của tổ chức mình với mục 

tiêu của mỗi nhân tài. Đặc biệt là tổ chức cần lắng nghe và quan tâm đế ý kiến đóng 

góp của nhân tài trên phương diện công việc và tâm tư cá nhân cũng như chia sẻ 

thông tin một cách công khai và rõ ràng. Ngoài ra, tổ chức cũng phải có những hình 

thức ghi nhận những sáng kiến, đóng góp quan trọng, những thành công và sự kiện 

quan trọng đạt được của để tôn vinh các nhóm và cá nhân liên quan nhằm tạo động 
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lực làm việc cho toàn thể nhân viên cũng như tạo ra một văn hóa doanh nghiệp cởi 

mở, tin tưởng và vui vẻ. 

Trong nỗ lực để giành chiến thắng trong cuộc chiến tranh giành nhân tài, các 

tổ chức đã tăng cường tập trung vào những yếu tố rất quan trọng để duy trì nhân tài. 

Nghiên cứu cho thấy rằng một sự kết hợp của các yếu tố thiết yếu và không thiết 

yếu ở tài năng như hiệu suất dựa trên lương, quyền sở hữu chứng khoán, công việc 

có ý nghĩa và đầy thử thách, giám sát tốt và cơ hội đào tạo, phát triển thường được 

người tài đánh giá cao (Birt và  cộng sự , 2004). 

 2.2.1.2 Lý thuyết nền liên quan về Duy trì nhân tài 

Lý thuyết mãn nguyện 

Học thuyết nhu cầu của Maslow (1943) đã đề xuất lý thuyết 5 cấp bậc nhu  

cầu cơ bản của con người. Nhu cầu của con người được sắp xếp theo thứ tự ưu tiên, 

sự xuất hiện của một nhu cầu thường dựa vào sự hài lòng của con người. Lý thuyết 

đã chỉ ra từ nhu cầu thấp nhất của con người là nhu cầu sinh lý cũng cần được thỏa 

mãn đến nhu cầu cao nhất là nhu cầu tự thể hiện bản thân. Lý thuyết của Alderfer 

(1969) phát triển từ học thuyết nhu cầu của Maslow, lý thuyết này dựa trên 3 khái 

niệm sự tồn tại, sự liên quan và sự tăng trưởng. Lý thuyết này đã khảo sát 110 nhân 

viên ngân hàng và đã không cho rằng khi nhân viên thỏa mãn công việc ở mức độ 

thấp sẽ xuất hiện nhu cầu cao hơn. 

Lý thuyết của McGregor (1960)  phù hợp với phần  lớn lý thuyết của Maslow 

ở mức độ tự hiện thực hóa động lực. Nó dựa trên giả định đó là động lực tự kiểm 

soát, tự kiểm soát và trưởng thành. Hệ thống phần thưởng phải tương ứng với các 

yếu tố nội tại nếu nhân viên được thúc đẩy. Đáp ứng các yếu tố bên ngoài là một 

quá phổ biến đã cố gắng để thúc đẩy nhân viên 

Bên cạnh đó học thuyết của Herzberg (1959) đã chỉ ra hai tập hợp nhân tố 

khác nhau để nhân viên hài lòng với công việc và có động lực làm việc. Ông cho 

rằng các yếu tố bên ngoài tác động đến sự hài lòng công việc và nếu thỏa mãn 

không được thì dẫn đến không hài lòng công việc. Trong lý thuyết này đã giải thích 

sự hài lòng công việc cao không phải được đưa ra bởi sự không đáp ứng để gây ra 

sự không hài lòng côg việc. Đặc điểm công việc cũng là yếu tố dẫn đến sự hài lòng 

công việc và bên cạnh đó cũng chỉ ra những phần thưởng trực tiếp cần được chú ý 

từ hiệu suất làm việc của nhân viên làm công việc đó. Lý thuyết cũng chỉ ra rằng 
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đặc điểm công việc cũng thúc đẩy nhu cầu cá nhân tự thực hiện công việc và tự ý 

thực làm công việc của mình. Điều đó sẽ được tổ chức công nhận, ghi nhận, đánh 

giá đúng thực tế, đúng trách nhiệm của người làm công việc đó. Sự công nhận tốt về 

công việc không nhất thiết đến từ cấp trên mà có thể đến từ các đồng nghiệp và cấp 

dưới. Yếu tố thứ hai trong lý thuyết này là cấp trên có đủ năng lực hay không, phân 

công trách nhiệm và quan hệ có phù hợp hay không, điều này cũng dẫn đến sự 

không hài lòng công việc nếu thiếu những điều này. 

Thuyết nhu cầu về thành tích của McClelland và cộng sự (1984) làm nền tảng 

cho học thuyết Maslow hiện thực hóa. Những điểm tương đồng trong thuyết của 

McClelland với Herzberg là người thành đạt cao thường có khuynh hướng xen vào 

động lực làm việc của nhân viên trong khi những người đạt thấp hơn được quan tâm 

nhiều hơn về các yếu tố cá nhân.  

Lý thuyết quá trình 

Vroom (1964) với lý thuyết kỳ vọng đã tiếp tục phát triển thuyết nhu cầu của 

Maslow và ông đã cho rằng con người được thúc đẩy để thực hiện những công việc 

nhằm đạt tới mục tiêu nếu họ  tin vào giá trị của mục tiêu đó. Lý thuyết này đã cho 

thấy các cá nhân khác nhau thì mục tiêu làm việc khác nhau, vì vậy một tổ chức có 

thể kết hợp hài hòa các mục tiêu này và hướng đến mục tiêu chung của tổ chức thì 

các cá nhân này sẽ cùng hướng tới mục tiêu chúng đó. Chính vì vậy để nhân viên 

hài lòng với công việc của mình đang làm thì nhà quản trị cần tạo ra mục tiêu chung 

và làm cho họ cảm thấy họ có giá trị đối với công việc đó. Trong nghiên cứu này 

cũng áp dụng lý thuyết nền nhu cầu của Maslow (1943) và lý thuyết kỳ vọng của 

Vroom (1964) để làm sáng tỏ lý thuyết về duy trì nhân tài tại các NHTM 

Lý thuyết tương đối được phát triển bởi Adams J.S (1976) dường như không 

chỉ phù hợp nhất với sự hiểu biết về động lực của nhân viên, mà còn là sự kết hợp 

hoàn hảo nhất. Nó đã là khởi nguồn của một nội dung khá lớn của nghiên cứu được 

thiết kế để kiểm tra các mệnh đề khác nhau của nó và đã được nhiều sự quan tâm 

của người quản lý tiền lương và vấn đề tiền lương. 

Edwin Locke (1994) với lý thuyết thiết lập mục tiêu của động lực, Lý thuyết 

này nói rằng cài đặt mục tiêu về cơ bản được liên kết với hiệu suất làm việc. Nghiên 

cứu cho rằng các mục tiêu cụ thể và đầy thách thức cùng với phản hồi thích hợp 

đóng góp vào hiệu suất làm việc cao hơn và tốt hơn. Nói một cách đơn giản, các 
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mục tiêu chỉ ra và đưa ra định hướng cho một nhân viên về những gì cần phải được 

thực hiện và cần bao nhiêu nỗ lực để được đưa vào. Sự sẵn sàng để làm việc hướng 

tới đạt được mục tiêu là nguồn động lực chính của công việc. Các mục tiêu rõ ràng, 

cụ thể và khó khăn là yếu tố thúc đẩy lớn hơn các mục tiêu dễ dàng, chung chung và 

mơ hồ. Mục tiêu cụ thể và rõ ràng dẫn đến sản lượng lớn hơn và hiệu suất tốt hơn. 

Mục tiêu rõ ràng, có thể đo lường và rõ ràng kèm theo hạn chót để hoàn thành tránh 

sự hiểu lầm. Mục tiêu phải thực tế và đầy thử thách. Điều này mang lại cho một cá 

nhân một cảm giác tự hào và chiến thắng khi anh ta đạt được chúng, và đặt anh ta 

lên để đạt được mục tiêu tiếp theo. Mục tiêu càng khó khăn hơn, thì phần thưởng 

càng lớn và càng có nhiều niềm đam mê để đạt được nó. Sự tham gia của nhân viên 

vào mục tiêu không phải lúc nào cũng mong muốn. Tuy nhiên, việc tham gia đặt 

mục tiêu làm cho mục tiêu được chấp nhận nhiều hơn và dẫn đến sự tham gia nhiều 

hơn. Lý thuyết thiết lập mục tiêu giả định rằng cá nhân cam kết với mục tiêu và sẽ 

không rời khỏi mục tiêu. Cam kết mục tiêu phụ thuộc vào các yếu tố sau: Mục tiêu 

được mở, biết và phát sóng. Các mục tiêu phải được thiết lập bởi cá nhân thay vì 

được chỉ định. Mục tiêu đặt ra của cá nhân phải phù hợp với mục tiêu và tầm nhìn 

của tổ chức. 

Từ các lý thuyết nền của Maslow (1943), Herzberg (1959), McGregor (1960),  

Alderfer (1969), McClelland và cộng sự (1984), Vroom (1964), Locke Edwin 

(1994), nghiên cứu này cũng tìm hiểu các khái niệm có liên quan đến duy trì nhân 

tài và khái niệm về các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài tại các NHTM để 

làm rõ mục tiêu nghiên cứu. Trong thực tiễn, tỷ lệ nhân viên ngân hàng nghỉ việc 

cao chắc chắn gây ra nhiều tốn kém và thiệt hại cho ngân hàng. Bởi vì nó tác động 

tiêu cực đến tinh thần, tài năng, lòng trung thành của nhân viên và cuối cùng là quá 

trình hoạt động của tổ chức. Các ngân hàng luôn tự hỏi: Làm cách nào để có thể duy 

trì được nhân tài? Trong bối cảnh ngày nay thì câu hỏi càng trở nên quan trọng hơn 

bao giờ hết khi nhu cầu về nhân tài luôn quá cao so với số lượng hiện có. Do đó, sự 

cạnh tranh trong việc thu hút và duy trì nhân tài càng trở nên gay gắt hơn. 

 2.2.1.3 Duy trì nhân tài 

Theo Singh và  Dixit (2011), việc duy trì nhân tài quan trọng hơn nhiều so với 

việc thu hút bởi vì sự khan hiếm nhân tài trên thị trường nên các tổ chức cạnh tranh 

nhau cùng thu hút bằng nhiều chính sách khác nhau và tổ chức phải có chính sách 
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“khá tốn kém” mới có cơ hội thu hút được nhân tài. Ngày nay, nếu nhân tài cảm 

thấy không hài lòng với ngân hàng của mình hoặc công việc hiện tại của họ thì họ 

dễ dàng chuyển sang làm việc cho ngân hàng khác một cách dễ dàng vì họ luôn 

được mời gọi. Theo Hassan và cộng sự (2011), duy trì nhân tài hay “giữ chân” nhân 

tài có nghĩa là giữ những người đã và đang hoặc có tiềm năng đóng góp quan trọng 

cho hoạt động của tổ chức. Tuy nhiên, hiện vẫn chưa có định nghĩa cụ thể về duy trì 

nhân tài nhưng có thể hiểu  là “giữ chân” nhân tài là tất cả phương pháp để nhân tài 

chịu ở lại với tổ chức và phục vụ hết mình, tận tâm vì tổ chức. Mặc dù hiểu khá đơn 

giản như vậy, nhưng các ngân hàng hiện vẫn đang đối mặt với thách thức lớn trong 

việc duy trì nhân tài, cũng như thu hút nhân tài và người lao động có tay nghề và 

trình độ cao cho công việc.  

Nghiên cứu của Davis và cộng sự (2016) cho rằng duy trì nhân tài là giữ người 

và giữ động lực làm việc tốt nhất của người đó. Động lực làm việc liên quan đến 

người chủ chốt trong tổ chức đảm bảo được mục tiêu của người đứng đầu tổ chức 

đó. Nhân tài sẽ nhận thức được họ được công nhận những nỗ lực của họ, thúc đẩy  

một văn hóa học tập liên tục và phát triển chuyên nghiệp, kích thích sự sáng tạo của 

nhân tài đó. Từ đó, họ sẽ cảm thấy giá trị của mình trong tổ chức và sẽ gắn bó, cùng 

làm tốt mục tiêu của tổ chức đó. 

Duy trì nhân tài còn được đánh giá thông qua khả năng tạo ra những người tài 

bên cạnh việc nhân tài được đánh giá thông qua số lượng và chất lượng công việc 

mà họ tạo ra cho tổ chức. Do đó, “nhân tài phải là những người có khả năng làm tốt 

những công việc của ngày hôm nay và đặc biệt là của tương lai”. Sẽ hết sức sai lầm 

nếu chỉ so sánh thành tích của quá khứ để xác định ai là nhân tài, mà phải nhìn về 

phía trước xem ở tương lai tổ chức mình sẽ cần những con người như thế nào, 

(Ulrich và  cộng sự , 2009). Nghiên cứu cũng cho rằng duy trì nhân tài là việc làm 

hài lòng công việc của họ trong tổ chức và tăng lòng trung thành của họ đối với tổ 

chức đó. 

Masibigiri và Nienaber (2011) đã chứng minh rằng duy trì nhân tài là một khái 

niệm đa diện bị ảnh hưởng bởi các yếu tố khác nhau. Trong đó duy trì nhân tài là 

tăng cường sự cam kết gắn bó của nhân tài đó. Sự cam kết của nhân tài, sự gắn bó, 

môi trường giao tiếp, phong cách lãnh đạo, chính sách quản lý nguồn nhân lực và 

mối tương tác nội bộ là những yếu tố tác động trực tiếp đến duy trì nhân tài. Điều 
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này chỉ ra rằng duy trì nhân tài là một chủ đề phức tạp, đòi hỏi nhà quản lý phải 

xem xét cẩn thận để đảm bảo rằng nhân tài luôn muốn ở lại làm việc cho tổ chức 

nhằm duy trì kiến thức, kỹ năng và kinh nghiệm cần thiết cho sự phát triển bền 

vững của tổ chức. 

Frank và cộng sự (2014) cho rằng duy trì nhân tài là nỗ lực của các nhà tuyển 

dụng để đáp ứng cho mong muốn của nhân tài nhằm duy trì những người đáp ứng 

các mục tiêu kinh doanh. Trong nghiên cứu của Frank và cs (2014) cũng cho rằng 

cùng với việc duy trì nhân tài thì sự cam kết của nhân viên cũng cần được chú trọng. 

Vì vậy làm sao để tăng sự hài lòng trong công việc của nhân tài, tăng cường sự tận 

tâm và cam kết gắn bó của họ thì họ sẽ không có ý định rời bỏ tổ chức. 

Duy trì nhân tài là làm tăng sự cam kết của người làm được việc, giúp hoàn 

thiện năng lực của họ. Bởi vì sự cam kết thể hiện thông qua việc cống hiến hết mình 

cho sự thành công của tổ chức và tính sẵn sàng của người lao động. Trên thực tế, có 

những người thành thạo việc, rất giỏi, thông minh nhưng do không “chịu làm” hoặc 

làm không hết mình nên kết quả cuối cùng thì họ không tạo ra được giá trị hay có 

đóng góp hiệu quả nào cho tổ chức. Theo Ulrich và cộng sự (2009), nhân viên họ 

làm hết mình khi họ nhận thức được rằng “họ tạo ra giá trị cho tổ chức thì cũng sẽ 

nhận được những giá trị từ tổ chức”.  

Trong các nghiên cứu trước, khi đánh giá nhân tài thường chỉ dùng 2 yếu tố để 

đánh giá đó là họ có khả năng làm việc tốt hay không (còn gọi là năng lực) và họ có 

có ý chí làm việc tốt ra sao (gọi là cam kết). Tuy nhiên, với thế hệ nguồn nhân lực 

như hiện nay và trong tương lai, Ulrich và  cộng sự  (2009) cho rằng nhân tài phải là 

người có sự cống hiến vì mục tiêu chung của tổ chức và họ luôn có ý thức được 

mục đích và ý nghĩa của công việc mình làm. Người có năng lực kém kể cả khi 

người đó có có sự cống hiến và hết mình sẽ không bao giờ là “nhân tài” và ngược 

lại. Vì vậy, duy trì nhân tài là giữ được người có ý chí, kỹ năng, mục đích và phải 

thể hiện qua công việc hết mình và cống hiến đem lại hiệu quả. 

Nhìn chung thì hầu hết các tổ chức đều nhận thức được tầm quan trọng của 

việc duy trì và sử dụng nhân tài. Bởi vì sự thay đổi nguồn nhân lực, đặc biệt là nhân 

tài, đều phát sinh chi phí. Cụ thể là: (1) Các chi phí trực tiếp cho việc tuyển dụng 

các tài năng mới, gồm các chi phí của cơ quan tuyển dụng, phỏng vấn và đánh giá 

ứng cử viên tiềm năng và chọn lựa trong quá trình tuyển dụng. (2) Các chi phí khác 
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liên quan đến đào tạo và phát triển, cũng như chi phí của bồi thường/hỗ trợ cho thôi 

việc nếu tổ chức tuyển dụng các ứng viên không phù hợp và buộc họ phải thôi việc.  

Theo Singh và  Dixit (2011), mất đi một quản lý cấp trung trong tổ chức thì 

chi phí tốn kém trung bình khoảng năm lần mức lương hàng năm của người quản lý. 

Nhiều nghiên cứu phát hiện rằng một tổ chức mất nhiều tiền khi một nhân tài và 

chuyên nghiệp rời khỏi tổ chức. Nếu tính cả chi phí trực tiếp và gián tiếp, tổng chi 

phí do một nhân tài nghỉ việc được ước tính tương đương 1-2 năm tiền lương và các 

lợi ích khác. Rõ ràng, các chi phí liên quan tới sự thay thế nhân tài là quá cao và dĩ 

nhiên là không có tổ chức nào muốn gặp phải tình huống này. Như vậy, việc mất 

mát nhân tài là rất tốn kém vì liên quan đến hoạt động tuyển dụng mới và đồng hóa 

của các tài năng mới. Sự mất mát của đầu tư liên quan đến phát triển tài năng và chi 

phí tiềm ẩn liên quan đến mất năng suất, mất cơ hội kinh doanh và các mối quan hệ 

khách hàng tốt đẹp.  

Một khi nhân tài quyết định từ bỏ tổ chức thì ắt hẳn họ đã có những lý do quan 

trọng và không thể dung hòa. Các lý do phổ biến nhất được Singh và  Dixit (2011) 

tìm thấy là họ không hài lòng với công việc hiện tại bao gồm: 

- Công việc không như mong đợi: điều này dẫn đến sự không hài lòng trong công 

việc. 

- Công việc không phù hợp: Một người có thể làm một loại công việc nào đó phù 

hợp với cá tính của mình. Nếu công việc không phù hợp thì họ sẽ không thể làm 

việc tốt và sẽ cố gắng tìm ra lý do để rời khỏi công việc. 

- Không có cơ hội thăng tiến, phát triển: Không có hoặc ít có cơ hội học tập và 

phát triển trong công việc hiện tại sẽ làm cho công việc và sự nghiệp của họ bị 

trì trệ. 

- Thiếu sự đánh giá nghiêm túc: Nếu lãnh đạo không nghiêm túc trong việc đánh 

giá kết quả thực hiện công việc thì họ cảm thấy không có động lực và không 

còn hứng thú trong công việc. 

- Thiếu sự tin tưởng, hỗ trợ từ đồng nghiệp và lãnh đạo: Niềm tin là yếu tố quan 

trọng nhất đối với một cá nhân để làm việc trong một tập thể. Không có sự hỗ 

trợ từ đồng nghiệp và lãnh đạo có thể làm cho môi trường làm việc không còn 

thân thiện và họ khó có thể làm việc lâu dài. 

- Áp lực công việc lớn và mất cân bằng giữa công việc và cuộc sống. 
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- Phúc lợi: Nếu các tổ chức khác đồng ý các gói phúc lợi để thu hút nhân tài về 

phía mình thì họ cũng có thể cân nhắc việc “đầu quân” cho tổ chức đó. 

- Cơ hội nghề nghiệp mới: Một lời mời làm việc hấp dẫn mà họ nghĩ là tốt cho họ 

thì họ cũng có thể cân nhắc đến làm việc cho tổ chức đó. 

Ngoài ra, Singh và  Dixit (2011) còn chỉ ra rằng các vấn đề chính gây ra sự bất 

mãn của nhân tài trong tổ chức gồm: những chính sách về tổ chức và quy trình, chất 

lượng giám sát, điều kiện làm việc, mối quan hệ với cấp trên trực tiếp và tiền lương. 

Nhân tài luôn muốn có một cơ hội để phát triển và nâng cao kỹ năng của họ, thúc 

đẩy sự nghiệp của họ và có điều kiện để phát huy tại nơi làm việc. Họ cũng luôn 

muốn làm những điều mới mẻ, cảm thấy tay nghề và kinh nghiệm cá nhân có thể 

đáp ứng các yêu cầu công việc cao hơn và đạt thành tích tốt hơn. Họ cũng tìm cách 

cân bằng công việc-cuộc sống lớn hơn trong quá khứ, các tổ chức đang thực hiện 

những bước tiến đáng kể trong việc thực hiện giờ làm việc linh hoạt và trang phục 

thoải mái nhưng đảm bảo trang trọng và lịch sự. Do đó, kết quả nghiên cứu của 

Singh và  Dixit (2011) cho thấy điều này đã làm tăng sự hài lòng của người lao 

động cũng như của các nhân tài, nâng cao tinh thần trách nhiệm trong công việc, gia 

tăng hiệu quả hoạt động của tổ chức và đồng thời giảm đáng kể tỉ lệ nghỉ việc. Đây 

quả là một điều tốt lành cho cả người lao động và tổ chức. Do đó, trong quá trình 

QLNT, tổ chức cần chú trọng các nguyên tắc quản lý xây dựng động lực, cam kết 

và phát triển của những người trong nhóm nhân tài, nên thay đổi từ một hợp đồng 

ngắn hạn đổi sang hợp đồng dài hạn hơn để có thể khai thác hiệu quả năng lực của 

các nhân tài (Boxall và  Purcell, 2011). 

Trong nỗ lực để giành chiến thắng trong cuộc chiến giành nhân tài, các tổ 

chức đã tăng cường tập trung vào các yếu tố quan trọng tác động đến hiệu quả của 

công tác duy trì nhân tài. Birt và  cộng sự  (2004) nhận thấy rằng có một sự kết hợp 

của các yếu tố thiết yếu và không thiết yếu trong việc khen thưởng nhân tài như: 

lương dựa vào hiệu quả công việc, quyền sở hữu chứng khoán, tham gia công việc 

có ý nghĩa và đầy thử thách, giám sát tốt kèm theo là cơ hội thăng tiến và phát triển 

nghề nghiệp, tăng động lực làm việc cho nhân tài v.v… được các nhân tài đánh giá 

cao. Nghiên cứu cho rằng phần thưởng dựa vào hình thức sở hữu cổ phiếu thường 

được sử dụng để gắn kết mục tiêu của tổ chức vào mục tiêu cá nhân và mục đích tạo 

động lực làm việc cho họ. Do đó, hình thức này có thể dùng để thu hút và giữ chân 
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người tài. Tuy nhiên, Matkeri (2011) cho rằng có thể thu hút và duy trì nhân tài 

bằng hình thức kích thích tiền lương và thưởng theo hiệu quả công việc, từ đó làm 

gia sự cam kết gắn bó của nhân viên đối với tổ chức. 

Còn theo Slavich (2011), nhân tài ở lại làm việc cho tổ chức vì nhiều lý do 

khác nhau tùy thuộc vào điều kiện nền kinh tế nói chung và hoàn cảnh cụ thể của tổ 

chức nói riêng. Nhưng những lý do khiến họ phải rời tổ chức có liên quan đến 

lương và các khoản thu nhập, sự cân bằng giữa cuộc sống và công việc, gia tăng 

thêm cơ hội thăng tiến và phát triển nghề nghiệp, hoàn thiện kỹ năng của việc học 

tập. Họ không hài lòng với vị trí, tính chất công việc hiện tại và họ rời bỏ tổ chức.  

2.2.1.4 Duy trì nhân tài trong các NHTM 

Các nền kinh tế tri thức hiện đang ở một kỷ nguyên mới của công nghệ hiện 

đại và môi trường kinh doanh cạnh tranh. Điều này đòi hỏi các NHTM liên tục phải 

thay đổi để thích nghi. Môi trường kinh doanh thay đổi dĩ nhiên có ảnh hưởng lớn 

đến các NHTM và nhân tài. Do đó, để tận dụng tối đa năng suất của tổ chức và tối 

ưu hóa khai thác các nguồn tài nguyên, nguồn nhân lực phải được quản lý đúng 

cách. Vì vậy, nhân tài cần được quản lý một cách khéo léo để phát huy vai trò quan 

trọng của quản lý nguồn nhân lực trong tổ chức (Singh và  Dixit, 2011). Nhưng theo 

Hassan và  cộng sự (2011), không có mô hình duy trì nhân tài nào có thể phù hợp 

với mọi tình huống. Kết quả của một tổ chức phụ thuộc vào mức độ phù hợp của 

các chiến lược quản lý và chiến thuật duy trì nhân tài với sự thay đổi thời gian và 

hoàn cảnh hoạt động. Các NHTM có các chiến lược này có nhiều khả năng để duy 

trì nhân tài hàng đầu của họ, làm giảm tỷ lệ nhân tài nghỉ việc và đạt được mục tiêu 

của các ngân hàng và hoạt động tài chính trong dài hạn. 

Như vậy, hiện nay việc tìm kiếm, thu hút, phát triển và duy trì nhân tài được 

xem là một trong những thành phần quan trọng của quản lý nguồn nhân lực của các 

NHTM. Trong đó, duy trì nhân tài được xem là quan trọng nhất. Để có thể duy trì 

nhân tài, các NHTM cần phải đáp ứng một môi trường làm việc tốt bởi vì hầu hết 

các nhân tài đều muốn làm việc trong các tổ chức có một môi trường làm việc tốt và 

cùng với mối quan hệ tốt đẹp giữa bản thân nhân tài và quản lý của họ, thì chắc 

chắn nhân tài sẽ trung thành hơn và làm việc hiệu quả hơn. Theo nghiên cứu, tổ 

chức cần phải nắm bắt được các yêu cầu của nhân tài và cố gắng đáp ứng trong khả 

năng của mình để có thể duy trì họ (Hassan và cộng sự, 2011).  
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Các lý thuyết hiện đại cho rằng nguồn nhân lực có giá trị là nguồn nhân lực 

quý hiếm, khó có thể bắt chước và không thể thay thế bởi vì họ tạo lợi thế cạnh 

tranh cho tổ chức (Becker và  Huselid, 2006). Các nhân tài hiện đại đều có tay nghề 

cao, có trình độ, kinh nghiệm và kỹ năng tốt. Do đó, các tổ chức đều rất tích cực săn 

đón để tận dụng các kỹ năng, kiến thức, kinh nghiệm và khả năng của các nhân tài 

này nhằm tạo ra giá trị cao cho tổ chức của họ (Birt và  cộng sự , 2004). Đặc biệt 

trong lĩnh vực ngân hàng, nhân tài là người cần được đào tạo bài bản theo quy trình, 

quy chế của ngân hàng. Từ đó họ có thể phát huy hết khả năng mình có để đem lại 

hiệu quả cao cho ngân hàng mình. Từ khâu phục vụ, giải quyết vấn đề đối với 

khách hàng đến giao dịch, đến khâu xử lý các hồ sơ tín dụng và khâu hỗ trợ (back 

office), đối với một nhân tài cần thực hiện tốt việc mình phụ trách và không ngừng 

học hỏi các công việc có liên quan, nhạy bén xử lý từng trường hợp khách hàng. Do 

đó, các NHTM hiện nay cần càng nhiều nhân tài, không những có tài mà còn có đạo 

đức nghề nghiệp tốt.  

Trong các NHTM việc duy trì nhân tài thông qua việc đào thải những người 

làm việc trì trệ, không hiệu quả, kém hiệu suất nhưng cũng đồng thời tạo điều kiện 

cho những người làm việc tốt có cơ hội tham gia các chương trình phát triển sự 

nghiệp, có các phúc lợi thích đáng, được ghi nhân công sức làm việc của họ, tăng 

lòng trung thành của họ đối với ngân hàng v.v…Đặc biệt là cần phải để nhân tài 

cảm nhận được tầm quan trọng của mình trong ngân hàng, họ là một phần không 

thể thiếu của ngân hàng bằng cách cho họ tiếp xúc với tất cả các khía cạnh của 

NHTM và công nhận các đóng góp của họ đối với hiệu quả hoạt động của ngân 

hàng. Tương tự, Deanne (2007) cho rằng để thu hút và duy trì nhân tài, các tổ chức 

phải chú ý đến bốn chiến lược cụ thể sau đây: 

(1) Tập trung vào các mối quan hệ hợp tác: Điều này rất quan trọng đối với 

việc xây dựng các mối quan hệ mạnh mẽ giữa các đồng nghiệp và khách hàng. Do 

đó, tổ chức cần phải phát triển một mô hình truyền thông mới trong đó lồng ghép 

chiến lược làm việc nhóm. Các NHTM cũng cần lưu tâm đến việc phát triển các 

mối quan hệ hợp tác giữa nhân tài với các phòng ban hỗ trợ công việc của nhau, vì 

mục đích cuối cùng là phục vụ khách hàng tốt nhất và đem lại hiệu quả hoạt động 

cho ngân hàng.  

(2) Đa dạng hóa: Điều này liên quan đến sự quan tâm của nhân tài trong sự 
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bình đẳng, công bằng, công lý, sự linh hoạt và hệ thống làm việc của tổ chức. Một 

môi trường làm việc năng động và linh hoạt cùng với nhiều cơ hội để học hỏi những 

kỹ năng mới là cần thiết và quan trọng đối với các nhân tài. Đối với các NHTM việc 

linh hoạt trong công việc và cách làm việc năng động là điều cần thiết đối với tất cả 

nhân viên ngân hàng, không chỉ riêng nhân tài. 

(3) Làm việc theo nhóm: Làm việc nhóm và khả năng liên kết với những 

người khác là yêu cầu cốt lõi về đạo đức làm việc của các nhân tài ngày nay. Các 

NHTM nên khuyến khích xây dựng đội nhóm, hoạt động đào tạo, loại bỏ quan liêu 

cứng nhắc. Các NHTM cần tập trung vào việc tạo ra một môi trường làm việc đồng 

đội và ghi nhận đóng góp của các cá nhân để khuyến khích tài năng phát triển.  

(4) Xây dựng một quá trình giao tiếp hiệu quả: Để giữ chân nhân tài, các tổ 

chức cần phải khuyến khích hoạt động tranh luận và chia sẻ các ý kiến đối lập. Tài 

năng cần được khuyến khích để nói lên, thảo luận về những thách thức kinh doanh 

và bày tỏ quan điểm của mình mà không sợ bị “cô lập” hay “trù dập”. Cho nên, các 

NHTM cần có quy trình tiếp nhận và xử lý các ý kiến một cách khoa học và minh 

bạch. Trong thời đại công nghệ tiên tiến này, các NHTM cần phải tạo ra một môi 

trường làm việc minh bạch, thoải mái và có kênh phản hồi thông tin ngay lập tức. 

Đối với NHTM, duy trì nhân tài có đặc trưng riêng và tổn thất về mặt kinh tế 

được xem là cực kỳ lớn nếu nhân tài của họ ra đi cùng với kiến thức và kinh nghiệm 

quý báu mà người khác không dễ gì có được bởi vì kiến thức và kinh nghiệm đó vô 

cùng quan trọng giúp cho NHTM có thể đáp ứng tốt nhu cầu và mong đợi của 

khách hàng. Hơn nữa, kiến thức và kinh nghiệm là những tài sản quý giá nhất của 

ngân hàng, nên việc giữ chân nhân tài là điều được đặc biệt quan tâm. Từ những 

nghiên cứu trên, chúng ta thấy rằng duy trì nhân tài là một vấn đề vô cùng quan 

trọng đối với các NHTM trong bối cảnh xã hội hiện đại ngày nay. Bởi vì hoạt động 

này thực ra ít tốn kém nhưng lại hiệu quả thực hiện cao hơn nhiều so với hoạt động 

thu hút nhân tài. Theo Masibigiri và  Nienaber (2011), các tổ chức có thể dễ dàng 

tính toán được các chi phí trực tiếp liên quan đến việc nghỉ việc của nhân tài dựa 

trên các chi phí liên quan với các hoạt động cụ thể mà nhân tài đó phụ trách. Tuy 

nhiên các chi phí gián tiếp của việc nghỉ việc của nhân tài liên quan đến chi phí về 

kiến thức, đặc biệt là kiến thức tiềm ẩn mà nhân tài có được và đem theo khi họ rời 

khỏi tổ chức. Đối với NHTM thì những mất mát của những kiến thức ngầm đó chắc 
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chắn có tác động bất lợi cho ngân hàng trong việc đạt được lợi thế cạnh tranh lâu 

dài, bền vững và hiệu suất cao. Tuy nhiên, các NHTM không thể dễ dàng xác định 

và định lượng các khoản chi phí gián tiếp. 

Còn theo Logan (2000), duy trì nhân tài được thúc đẩy bởi một số yếu tố quan 

trọng như: văn hóa tổ chức, truyền thông, chiến lược, lương bổng và các lợi ích, lịch 

làm việc linh hoạt và cơ hội phát triển nghề nghiệp, tất cả đều quy tụ về lòng trung 

thành của nhân tài đó. Bên cạnh đó, Masibigiri và  Nienaber (2011) phát biểu rằng 

duy trì nhân tài là do ảnh hưởng từ sự cam kết của nhân tài, sự gắn bó, môi trường 

giao tiếp, phong cách lãnh đạo, mối tương tác nội bộ và chính sách quản lý nguồn 

nhân lực. Vì vậy, trong các NHTM việc duy trì nhân tài đòi hỏi nhà quản lý phải 

cân nhắc để đảm bảo rằng nhân tài luôn mong muốn tận tâm và cam kết gắn bó với 

ngân hàng mình, phát huy hết tất cả khả năng của mình cho ngân hàng. Duy trì nhân 

tài tại các NHTM cần phải tạo cơ hội cho họ phát huy những ý tưởng chủ động làm 

việc của họ, đảm bảo điều kiện làm việc cho họ, ảnh hưởng đến lòng trung thành và 

sự cam kết gắn bó của các nhân tài này trong tổ chức. 

2.2.2 Các nhân tố ảnh hƣởng đến duy trì nhân tài 

Trong giai đoạn hiện nay, duy trì nhân tài đang gặp phải nhiều thách thức 

trong các NHTM. Nhiều nhân tài từ bỏ ngân hàng mình đang làm việc để đi qua 

một ngân hàng khác có những chương trình thu hút hấp dẫn hơn. Điều này dẫn đến 

các NHTM đang cần xem xét đến các yếu tố nào có thể duy trì nhân tài của mình, 

tránh bị mất nhân tài vào tay các nhà quản trị ngân hàng khác. Theo kết quả định 

tính của tác giả với các chuyên gia ngân hàng, xác định được 4 nhân tố ảnh hưởng 

đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM: Sự hài lòng công việc, Động lực làm việc, 

Lòng tring thành và Cam kết gắn bó. 

2.2.2.1 Sự hài lòng công việc 

Có rất nhiều nghiên cứu đã nghiên cứu về sự hài lòng công việc của nhân viên 

đối với nơi làm việc của họ. Theo Smith và  cộng sự  (1969), “sự hài lòng trong 

công việc là thái độ ảnh hưởng, ghi nhận của nhân viên về các khía cạnh khác nhau 

trong công việc”. Nghiên cứu của Vroom (1964) thì cho rằng sự hài lòng công việc 

là thể hiện mức độ mà nhân viên có được cảm nhận, định hướng tích cực đối với 

việc làm của họ trong tổ chức. Nhằm tăng hiệu quả thực hiện công việc, tổ chức cần 

phải có chính sách động viên nhằm khơi dậy sự nỗ lực của người lao động đối với 
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công việc. Sự hài lòng của nhân viên là một trong các yếu tố cốt lõi cho sự thành 

công hay thất bại của tổ chức. 

Sự hài lòng công việc được định nghĩa là mức độ mà nhân viên thích công 

việc của họ. Dựa trên nhận thức, một nhân viên phát triển một thái độ tích cực hoặc 

tiêu cực đối với công việc của họ và môi trường làm việc (Abraham, 2012a). Vì vậy 

đối với nhân tài, khi một nhân tài hài lòng với công việc mới có thể trở thành một 

nhân tài cam kết gắn bó với ngân hàng. Khi họ hài lòng sẽ tăng trung thành và làm 

việc hiệu quả hơn nhằm tạo ra giá trị. Do đó, rất cần thiết để có những chính sách 

phù hợp với công việc, với mục tiêu nghề nghiệp của một nhân tài để họ trải 

nghiệm sự hài lòng với công việc. 

Nghiên cứu của Hebzberg và  cộng sự  (1959) chỉ ra 5 yếu tố quan trọng ảnh 

hưởng đến sự hài lòng công việc của nhân viên, cụ thể như sau: 

(1)  Yếu tố thành đạt: sự hài lòng trong công việc của bản thân khi một công việc 

đạt hiệu quả cao, họ nhìn thấy những thành quả mà mình đạt được thông qua 

nỗ lực của bản thân. 

(2)  Sự ghi nhận công việc: là việc ghi nhận khi người đó hoàn thành tốt một 

công việc, điều này có thể do bản thân người đó tự đánh giá hoặc do mọi 

người đánh giá. 

(3)  Bản chất của công việc: Đây là những ảnh hưởng có chiều hướng tích cực 

lên mỗi nhân viên.  

(4)  Trách nhiệm: ý thức và khả năng thực hiện của một người đối với công việc.  

(5)  Cơ hội thăng tiến và phát triển: đây chính là việc đánh giá khả năng của 

người đó và trao cho họ cơ hội phát triển và thăng tiến nghề nghiệp. 

Sự hài lòng của nhân tài đối với công việc được định nghĩa và đánh giá theo cả 

hai góc độ: thứ nhất là sự hài lòng đối với bản chất công việc và thứ hai là sự hài 

lòng theo các yếu tố công việc. Trong đó, nghiên cứu sự hài lòng trong công việc sẽ 

giúp các nhà quản trị có cách nhìn tổng thể về sự hài lòng công việc của toàn thể 

nhân viên trong tổ chức. Bên cạnh đó, việc nghiên cứu sự hài lòng theo các yếu tố 

của công việc sẽ đánh giá được các đặc điểm trong bản chất của công việc có tác 

động đến sự hài lòng của nhân viên. Người ta dùng thang đo mô tả công việc (JDI) 

để đo lường mức độ hài lòng chung và các yếu tố của sự hài lòng công việc do 

Smith và  cộng sự  (1969) đề xuất. Thang đo này được nhiều nhà nghiên cứu đánh 
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giá cao cả về lý thuyết và thực tiễn. Thứ nhất liên quan đến những thách thức của 

người đó trong công việc, cảm thấy thú vị khi thực hiện công việc đó và khả năng 

tận dụng cơ hội để thể hiện năng lực cá nhân. Thứ hai liên quan đến các cơ hội phát 

triển và đào tạo. Thứ ba liên quan đến các mối quan hệ giữa lãnh đạo cấp trên trực 

tiếp với nhân viên của mình. Thứ tư liên quan đến các hành vi của các cá nhân, đó 

là mối quan hệ giữa các đồng nghiệp trong cùng một tổ chức. Thứ năm liên quan 

đến trả lương: thể hiện cảm nhận của nhân viên về tính công bằng trong đánh giá và 

trả lương. 

Sự hài lòng công việc được xem như một biến hành vi thể hiện sự yêu thích 

công việc và mọi mặt liên quan đến công việc đó. Luddy (2005) cho rằng các yếu tố 

cá nhân người lao động ảnh hưởng đến sự hài lòng công việc hoặc các tác động của 

tổ chức đối với các cảm nhận về công việc cũng là yếu tố ảnh hưởng đến sự hài 

lòng công việc. Có rất nhiều định nghĩa, khái niệm khác nhau về sự hài lòng của 

nhân tài, sự hài lòng trong công việc là một trạng thái mà người lao động cảm thấy 

và thỏa mãn công việc được thực hiện với các mục tiêu và định hướng rõ ràng có 

khả năng. Sự hài lòng của nhân viên là mức độ yêu thích công việc hoặc cố gắng 

duy trì công việc của người lao động (Herzberg, 1959). Đó là phản ứng tình cảm mà 

nhân viên của họ nhận thức được trong suốt thời gian làm việc tại tổ chức của họ 

(Smith và cộng sự, 1969). Sự hài lòng trong công việc được định nghĩa là một trạng 

thái tình cảm thú vị hoặc tích cực, kết quả từ việc đánh giá công việc hoặc kinh 

nghiệm làm việc của người đó (Gruneberg, 1979). Sự hài lòng công việc như cảm 

xúc của một cá nhân liên quan đến công việc của họ và phản ánh sự mong đợi của 

nhân viên được đáp ứng. Robbins và cộng sự (2009) cho thấy sự hài lòng của công 

việc ảnh hưởng đến động lực của nhân viên và ảnh hưởng đến quyết định rời khỏi tổ 

chức hoặc ở lại của nhân viên. Sự hài lòng công việc liên quan đến nhu cầu của 

nhân tài và phản ánh thái độ của họ đối với công việc. Do đó, vì nhu cầu của nhân 

tài trong công việc được hài lòng, họ sẽ cảm thấy hài lòng công việc. 

Ở Việt Nam, nghiên cứu của Trần Kim Dung (2006) đã thực hiện đo lường sự 

hài lòng công việc của nhân viên áp dụng với điều kiện của Việt Nam bằng cách sử 

dụng mô hình JDI như trên nhưng có bổ sung thêm hai nhân tố: điều kiện làm việc 

và phúc lợi để phù hợp với môi trường tại Việt Nam. Nghiên cứu chỉ ra 4 yếu tố 

quan trọng hài lòng với công việc của nhân viên bao gồm: tiền lương, lãnh đạo, 



45 

 

 

đồng nghiệp và cơ hội thăng tiến. Trong khi đó, Nguyễn Vũ Duy Nhất (2009) 

nghiên cứu mức độ ảnh hưởng của hài lòng đến sự nỗ lực, lòng trung thành của 

nhân viên và đã phát hiện rằng: (1) Sự hài lòng của các yếu tố “kỷ luật khéo léo, 

được chia sẻ và tương tác trong công việc, công việc thú vị và tâm lý yên tâm khi 

làm việc” ảnh hưởng đến sự nỗ lực làm việc của nhân viên. (2) Sự hài lòng của các 

yếu tố “thu nhập, được tương tác và chia sẻ thông tin trong công việc” ảnh hưởng 

đến lòng trung thành của nhân viên. (3) Yếu tố “Sự trung thành cá nhân đối với cấp 

trên” cần được điều chỉnh thành yếu tố “Mối quan hệ công việc với cấp trên” để phù 

hợp với đặc điểm nghiên cứu.  

Nghiên cứu của Phan Thị Minh Lý (2011) phát hiện nhân viên hài lòng công 

việc tại các ngân hàng thương mại ở Thừa Thiên Huế khi họ hài lòng một cách 

tương đối với công việc hiện tại của họ. Bên cạnh đó, nghiên cứu cũng kiểm định 6 

nhân tố ảnh hưởng đến sự hài lòng công việc của họ, những nhân tố đó là: thu nhập 

và các chế độ đãi ngộ, tính chất và áp lực công việc, năng lực lãnh đạo và triển vọng 

phát triển của ngân hàng, quan hệ và đối xử, , cơ hội đào tạo phát triển và thăng tiến,  

điều kiện làm việc. 

Mặt khác, việc nhân viên có thể tham gia vào quá trình ra quyết định trong tổ 

chức giúp nâng cao sự hài lòng công việc của họ. Điều này cũng đã được tái khẳng 

định thông qua nghiên cứu của Moorhead và  Griffin (2004). Khi các nhân tài tham 

gia vào việc ra quyết định trong ngân hàng, bất kể là trực tiếp hay gián tiếp, thì mức 

độ cải thiện hiệu suất, cam kết của nhân tài được cải thiện rất nhiều và tỷ lệ nghỉ 

việc được giảm cũng như mức độ hài lòng công việc tăng lên đáng kể. Bởi vì khi đó 

nhân tài biết tầm quan trọng của mình và cảm thấy sức mạnh khi họ có quyền đóng 

góp trí tuệ của mình trong các quyết định cho sự phát triển của ngân hàng. Vì vậy 

họ sẽ hài lòng công việc khi cảm thấy mình quan trọng vì là thành viên của tổ chức. 

Công nhận sự đóng góp của nhân viên có ảnh hưởng quan trọng đến sự hài lòng 

công việc của nhân viên. Do đó, trong các NHTM cần chú trọng hiệu quả hoạt động 

của ngân hàng sẽ bị giảm đáng kể nếu như ngân hàng đó không có hệ thống khen 

thưởng và thiếu sự công nhận hoàn thành nhiệm vụ của  nhân tài. 

2.2.2.2 Động lực làm việc 

Theo Rizwan và  cộng sự  (2014), trong số các nguồn lực tài chính, kinh tế và 

con người thì con người có vai trò quan trọng với việc tạo ra lợi thế cạnh tranh cho 
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tổ chức. Hiệu suất làm việc của nhân viên về cơ bản phụ thuộc vào nhiều yếu tố như 

đánh giá hiệu quả, động lực của nhân viên, sự hài lòng của nhân viên, đãi ngộ, đào 

tạo và phát triển, bảo đảm việc làm, cơ cấu tổ chức, v.v…. Trong đó, động lực của 

nhân viên là một trong những chính sách của các nhà quản lý để quản lý công việc 

tăng hiệu suất làm việc giữa nhân viên trong tổ chức. Một nhân viên có động lực 

làm việc sẽ đáp ứng những mục tiêu rõ ràng mà tổ chức giao cho cũng như sẽ đạt 

được bằng những nỗ lực và ý chí kiên cường. Nhân viên có động lực làm việc giúp 

cho tổ chức thành công hơn bởi vì họ sẽ không ngừng tìm kiếm các phương pháp 

cải tiến để làm một công việc tốt hơn. Vì vậy, các tổ chức cần phải có chính sách 

tạo động lực cho nhân viên của họ (Khan và cộng sự, 2010).  

Trong lĩnh vực nghiên cứu về hành vi con người, nhiều tác giả đã đưa ra nhiều 

khái niệm khác nhau về “động lực” nhưng hiện nay vẫn chưa có khái niệm nào 

được chấp nhận rộng rãi. Động lực là một sự tích lũy của các quá trình khác nhau có 

ảnh hưởng và chỉ đạo hành vi của một người để đạt được một số mục tiêu cụ thể. 

Pinder (2008) cho rằng “động lực làm việc là một tập hợp của các lực lượng tràn 

đầy năng lượng có nguồn gốc cả bên trong lẫn bên ngoài của một cá nhân đó để bắt 

đầu các hành vi liên quan đến công việc, nhằm xác định hình thức, phương hướng, 

cường độ và thời gian thực hiện công việc và các hành vi đó”. Deckers (2010) phát 

biểu rằng động lực là khuynh hướng nội tâm của một người trong việc tiếp cận các 

mục tiêu một cách tích cực và tránh các rào cản tiêu cực. 

Động lực như một sức mạnh thực hiện hành vi, định hướng hành vi, và tạo ra 

các xu hướng để tiếp tục hành vi đó. Alipour và  cộng sự  (2011) cho rằng cách hiểu 

như thế có thiên hướng để đạt được mục tiêu. Do đó, cá nhân phải được thỏa mãn 

và tràn đầy hy vọng về các mục tiêu đã được xác định rõ ràng. Đó là sự cố gắng và 

là nội lực để giải quyết một vấn đề không hài lòng với một ý chí thực hiện mạnh mẽ. 

Như vậy, động lực được hình thành từ một quá trình tâm sinh lý hết sức phức tạp để 

đạt được mục tiêu đề ra. Quá trình đó là cơ sở kích thích, định hướng hành vi và 

quyết tâm của các hành động cố ý theo mục tiêu đã được xác đinh trước (Alipour và  

cộng sự , 2011). Trong các NHTM, động lực làm việc của nhân tài chính là sức 

mạnh của các nhân tài để giúp ngân hàng đạt được mục tiêu của mình. 

Tương tự, động lực còn được xem là một tập hợp các tiềm năng có liên quan 

để tạo ra sức mạnh hoạt động hay thực hiện một công việc một cách có hiệu suất 
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hoặc định hướng các hành vi để hoàn thành một số mục tiêu nhất định (Khan và 

cộng sự, 2010). Theo Rizwan và  cộng sự  (2014), động lực là sự thôi thúc, định 

hình các hoạt động của con người để đạt được một số tham vọng cụ thể. Động lực 

của một cá nhân bao trùm tất cả các động cơ mà người đó chọn để hoạt động theo 

một ý định sẵn có. Nguyễn Ngọc Quân và  Nguyễn Vân Điềm (2012) định nghĩa 

động lực là “sự tự nguyện của người lao động”, là sự khát khao để tăng cường nỗ 

lực nhằm hướng tới việc đạt được các mục tiêu, kết quả nào đó. Còn Bùi Anh Tuấn 

và  Phạm Thúy Hương (2011) cho rằng động lực làm việc là những nhân tố bên 

trong một con người, trong điều kiện cho phép kích thích mọi nỗ lực làm việc nhằm 

đem lại năng suất hiệu quả và hiệu suất làm việc cao. Một trong những cách hiểu 

chung nhất về động lực thì 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. Nó bao 

gồm tất cả những lý do khiến con người hành động. Do đó, động lực mạnh sẽ thúc 

đẩy con người hành động một cách tích cực, đạt hiệu quả cao và ngược lại. 

Vậy, động lực làm việc của nhân tài là sự cố gắng, nỗ lực của chính bản thân 

mỗi nhân tài mà ra. Do đó, mục tiêu của các nhà quản lý NHTM là phải làm cách 

nào tạo ra được động lực để nhân tài có thể làm việc đạt hiệu quả làm việc cao nhất 

phục vụ cho ngân hàng. Cho nên có thể nói, động lực làm việc là sự tự nguyện, sự 

khao khát của nhân viên để cố gắng nỗ lực nhằm đạt tới việc thực hiện được các 

mục tiêu do tổ chức đề ra (Nguyễn Ngọc Quân và  Nguyễn Vân Điềm, 2012). Động 

lực làm việc không xuất phát từ bất kỳ sự cưỡng chế nào, không phát sinh từ các 

mệnh lệnh hành chính. Động lực làm việc không biểu hiện qua lời nói mà qua các 

hành động cụ thể, động lực làm việc xuất hiện từ trong nội tâm của người làm việc. 

Động lực làm việc của cá nhân là kết quả tổng hợp của nhiều nguồn lực trong các 

hoạt động, bên cạnh đó là động lực trong bản thân mỗi người, trong môi trường 

sống và làm việc. Do đó, động lực làm việc của cá nhân trong tổ chức là tổng hợp 

của nhiều yếu tố như văn hóa tổ chức, cấu trúc của tổ chức, văn hóa lãnh đạo, các 

chính sách nhân lực của tổ chức và cách thức triển khai vận hành các chính sách đó. 

Vai trò quan trọng trong việc tạo động lực làm việc cho chính bản thân họ là các 

nhân tố thuộc bên trong cá nhân mỗi người. 

Nhìn chung, các nghiên cứu liên quan trong lĩnh vực này đều xây dựng trên 

nền tảng các học thuyết cổ điển như: Học thuyết hệ thống nhu cầu của Maslow 
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(1943), Học thuyết kỳ vọng của Vroom (1964), Học thuyết hai yếu tố của Herzberg 

và  cộng sự  (1959), Lý thuyết hành vi của Skinner (2014). Và về nguyên tắc chung, 

các tổ chức có thể tạo động lực cho lực lượng lao động thông qua việc giới thiệu các 

chương trình khen thưởng và công nhận phù hợp và các lợi ích khác. Các yếu tố có 

ảnh hưởng tiêu cực đến động lực làm việc của nhân viên gồm có: không đủ tiền 

lương và bảo đảm việc làm, chương trình đào tạo còn hạn chế, thiếu các cơ hội mới, 

v.v...Trong những năm qua, có khá nhiều các nghiên cứu khác nhau đã được thực 

hiện để xác định các yếu tố tác động tích cực đến động lực làm việc của người lao 

động và kết quả cho thấy có rất nhiều yếu tố tác động đã được tìm thấy  

Trong nghiên cứu của Safiullah (2015), những yếu tố có ảnh hưởng đến động 

lực làm việc của nhân viên bao gồm: (a) an ninh việc làm, (b) quan hệ tốt với cấp 

trên, (c) tiền lương, (d) đánh giá hợp lý dựa trên hiệu suất làm việc, (e) quan hệ 

đáng tin cậy, (f) hợp tác với các đồng nghiệp, (g) môi trường làm việc phù hợp, (h) 

đảm bảo cơ hội cho sự phát triển cá nhân, (i) được tham gia trong các vấn đề quan 

trọng, và (j) công việc phù hợp. Trong đó, các mối quan hệ trong tổ chức có tác 

động mạnh nhất.  

Pink (2013) trình bày luận điểm mới về động lực làm việc của con người trong 

thế kỷ 21 mà tác giả nhận định là các tổ chức, doanh nghiệp hiện nay chưa khai thác 

và đánh giá đúng vai trò của nó, do vẫn còn lệ thuộc nhiều vào các mô hình tạo 

động lực cũ. Do đó, cần thiết phải tăng cường các biện pháp tạo động lực nội tại bên 

trong mỗi con người, phát huy tính chủ động, tinh thần, nhiệt huyết mỗi cá nhân. Và, 

Safiullah (2015) cho rằng cần thiết phải bổ sung tác động của yếu tố “sự cân bằng 

giữa công việc và cuộc sống” đối với động lực làm việc bởi vì có các nghiên cứu 

trước đây về động lực làm việc của nhân viên đều không xem xét yếu tố này, trong 

khi nó lại có ảnh hưởng lớn đến động lực của nhân viên. 

Ở Việt Nam, Vũ Thị Uyên (2008) đã trình bày được các lý luận về vai trò lao 

động quản lý, vai trò của người quản lý trong tổ chức, đồng thời nghiên cứu còn 

phân tích về sự thỏa mãn, về nhu cầu, cách phát triển nhu cầu mới góp phần tạo 

động lực làm việc cho quản lý trong một tổ chức. Đồng thời, Vũ Thị Uyên (2008) 

cũng đã nêu ra những điểm mạnh, điểm yếu của các biện pháp tạo động lực đang 

được áp dụng trong các doanh nghiệp, nghiên cứu cũng đề xuất một số giải pháp để 

tạo động lực làm việc cho người quản lý trong các doanh nghiệp đến năm 2020. 
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Trong khi đó, Lê Đình Lý (2010) đã chỉ ra sự thành đạt, sự khẳng định mình, cơ hội 

phát triển, cơ hội thăng tiến có tác động rất lớn đến động lực làm việc của những 

cán bộ công chức cấp xã hơn là những kích thích về vật chất để từ đó đề xuất một 

số hình thức tạo động lực lao động. Còn Nguyễn Minh Tuấn (2012) thì đề cập đến 

vấn đề chính sách đãi ngộ cán bộ, công chức thông qua cải cách chế độ tiền lương 

và chính sách ngoài lương cho cán bộ công chức. Theo đó, tác giả đã phân tích và 

đưa ra được các giải pháp hiệu quả nhằm hoàn thiện hơn chính sách đãi ngộ cán bộ, 

công chức hiện nay. Sự chia sẻ lợi ích với người lao động, doanh nghiệp muốn phát 

triển bền vững thì cần cập nhật đầu tư và đổi mới công nghệ, quan tâm đến đời sống 

của người lao động, bên cạnh đó là việc cải thiện môi trường pháp lý, tăng lương, 

tái tạo sức lao động, áp dụng khoa học kỹ thuật, đào tạo kỹ thuật cho người lao 

động, v.v… để người lao động có động lực làm việc. 

Cùng xu hướng đó, Nguyễn Anh Việt (2011) trình bày các công cụ và phương 

thức tạo động lực làm việc trong doanh nghiệp. Theo đó, công cụ tạo động lực bao 

gồm công cụ kích thích bằng vật chất và công cụ kích thích bằng tinh thần. Còn các 

phương thức tạo động lực bao gồm cách đánh giá thành tích và đãi ngộ nhân viên, 

làm cho bản thân công việc trở nên thích thú với người lao động, tạo cơ hội thăng 

tiến, phát triển nghề nghiệp và văn hóa của tổ chức. Từ một số kinh nghiệm của các 

nước khác về tạo động lực làm việc của những nhà quản lý phương Tây và Nhật 

Bản, Nguyễn Anh Việt (2011) đã nêu rõ thực trạng và nhấn mạnh vào mô tả quy 

trình thực hiện điều tra người lao động một cách tỷ mỷ và kỹ lưỡng với nhiều bước, 

công đoạn được phân tích một cách rõ ràng và qua đó tổng hợp kết quả, khảo sát 

đưa ra nhiều công cụ trong đó có khuyến khích nhân viên tự tạo động lực làm việc 

cho bản thân, làm cho họ luôn tin tưởng và có động lực với chính mình cũng như 

nâng cao tinh thần làm việc theo nhóm. Còn Trần Thị Thanh Huyền (2011) đã đưa 

ra những vấn đề cơ bản về động lực và tạo động lực cho người lao động trong 

doanh nghiệp từ việc nêu ra một số lý thuyết liên quan tạo động lực cho người lao 

động. Cụ thể, tác giả vận dụng lý thuyết để tạo động lực bằng việc sử dụng yếu tố 

kích thích vật chất và tạo động lực bằng việc sử dụng yếu tố kích thích tinh thần. 

Bằng việc phân tích thực trạng công tác tạo động lực của công ty cổ phần công nghệ 

viễn thông tin học, Trần Thị Thanh Huyền (2011) đã xác định được các yếu tố ảnh 

hưởng tạo động lực lao động từ các yếu tố cá nhân, các yếu tố thuộc về doanh 
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nghiệp, các yếu tố thuộc về công việc, các yếu tố bên ngoài (Chính sách nhà nước, 

thị trường lao động, sức cạnh tranh của doanh nghiệp nước ngoài, v.v...). Cũng từ 

đó, tác giả cũng đề xuất thêm một số biện pháp hoàn thiện công tác xây dựng chính 

sách tạo động lực như khen thưởng, sắp xếp bố trí nhân sự, đào tạo bồi dưỡng, quy 

hoạch cán bộ, xây dựng môi trường văn hóa doanh nghiệp, v.v… Nguyễn Thị 

Phương Dung (2016) nghiên cứu về động lực làm việc của nhân viên văn phòng cho 

thấy rằng  ngoài yếu tố lương thưởng thì các mối quan hệ đặc biệt ở nơi làm việc 

ảnh hưởng đến động cơ và niềm tin ở tổ chức. Mà các mối quan hệ này là quan hệ 

phi chính thức bên trong tổ chức 

Còn trong lĩnh vực ngân hàng, Nguyễn Khắc Hoàn (2010) tìm thấy 5 nhân tố 

có ảnh hưởng đến động lực làm việc của nhân viên Ngân hàng ACB- chi nhánh Huế. 

5 nhân tố đó là: lương bổng và phúc lợi, môi trường làm việc, triển vọng phát triển, 

sự hứng thú trong công việc  và cách thức bố trí công việc. 

2.2.2.3 Lòng trung thành 

Lòng trung thành được xem là một khái niệm trừu tượng, mơ hồ và khó đo 

lường. Tuy nhiên nó lại là một khái niệm rất thường được nhắc đến từ rất lâu và 

trong môi trường cạnh tranh ngân hàng ngày càng mạnh mẽ như ngày nay thì nó lại 

càng trở nên quan trọng đối với tất cả các NHTM. Lòng trung thành có thể được 

xem như là một hành động mà bắt nguồn từ động cơ trung thực. Theo quan điểm 

của Kumar và  Shekhar (2012) thì lòng trung thành là sự sẵn sàng để đặt những vấn 

đề cá nhân sang một bên để cải thiện mối quan hệ tốt hơn trong tổ chức. Theo 

Antoncic và  Antoncic (2011) thì lòng trung thành của nhân viên trong tổ chức được 

thể hiện dưới dạng sẵn sàng làm việc tại tổ chức của mình bằng niềm tin vào các 

mục tiêu của tổ chức, xem đó như là mục tiêu cá nhân của mình và làm việc vì lợi 

ích chung. Lòng trung thành của nhân viên cũng có thể được xem như là “một hình 

thức cam kết” đòi hỏi nhân viên phải hành động có chủ đích để tiếp tục lợi ích tốt 

nhất của tổ chức mặc dù có thể phải hy sinh một số khía cạnh lợi ích cá nhân và 

thậm chí thực hiện những nhiệm vụ được giao với tinh thần và trách nhiệm cao nhất 

(Elegido, 2013). Theo đó, khi suy niệm lòng trung thành của nhân tài đối với ngân 

hàng, các nhân tài nên xem xét ba góc độ: (1) lòng trung thành của mình có thể có 

lợi cho hưng thịnh của xã hội, điều này có thể dẫn đến việc hình thành một bản sắc 

ổn định của nhân tài trong cuộc sống cá nhân và hoạt động chuyên môn của mình. 
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(2) mình có nhiều động lực làm việc tại ngân hàng này. (3) tổ chức vốn dĩ luôn tin 

cậy những người trung thành như mình hơn người không trung thành. Đặc biệt, 

nhân tài trung thành thường ít khi thể hiện lòng trung thành của mình dưới dạng 

mục đích cải thiện hiệu quả hoạt động của ngân hàng, mà họ là những người có thể 

nhìn ngân hang ở một bức tranh toàn diện  và sẵn sàng làm những việc không phải 

vì lợi ích cá nhân hay được chi trả để làm những việc đó bởi vì họ luôn có ấn tượng 

tốt đẹp về tổ chức và hành động vì lợi ích tốt nhất cho tổ chức (Elegido, 2013). 

Dù lòng trung thành giúp nhân viên có thêm niềm tin, có tình cảm gắn bó với 

tổ chức, đòi hỏi sự cam kết (Elegido, 2013) và là chuẩn mực, biểu tượng và cảm xúc 

có ý nghĩa. Nhưng nó có thể là tốt và xấu, có thể làm cho con người tham gia vào 

việc bao che cho các hành vi sai trái của người khác, có thể khiến mọi người bỏ qua 

sự phán xét tốt, cho nên lòng trung thành cần được thể hiện trong sự suy xét để phù 

hợp đạo lý. Như vậy, lòng trung thành có nguồn gốc của đạo lý, từ đó hỗ trợ xây 

dựng niềm tin giữa con người với nhau và đó cũng là một yếu tố cần thiết góp phần 

tạo nên các giá trị cuộc sống.  

Cho nên, có nhiều hướng và nhiều cách tiếp cận trong các nghiên cứu về lòng 

trung thành của nhân viên. Lòng trung thành có thể là một khái niệm khá độc lập, 

bên cạnh đó cũng có thể là một yếu tố bên trong của cam kết gắn bó với tổ chức. 

Nhân tài có thể trung thành với ngân hàng xuất phát từ tình cảm thực sự của họ. Họ 

sẽ ở lại với ngân hàng cho dù có nơi khác có điều kiện làm việc tốt hơn, trả lương 

cao hơn, các chế độ hấp dẫn hơn. Họ có thể là người trung thành với ngân hàng chỉ 

vì họ không có cơ hội kiếm được công việc tốt hơn. Người làm việc trong các tổ 

chức trung thành với nơi họ làm việc vì những chuẩn mực đạo đức mà họ theo đuổi 

(Yen và  cộng sự , 2016). 

Trong thực tiễn, lòng trung thành của nhân tài thực chất là mối quan hệ giữa 

nhân tài đó và lãnh đạo của họ, người lãnh đạo sẽ hỗ trợ và cung cấp những giá trị 

cần thiết để nhân tài hoàn thành tốt công việc của họ, đây là sự thỏa thuận không 

thành văn bản. Còn nhân tài thì làm việc ở hết khả năng, năng lực làm việc tối ưu 

nhằm đạt được mục tiêu cho ngân hàng mình đang làm. Lòng trung thành thực sự là 

chất xúc tác gắn kết nhân viên với tính chất công việc. Do đó, mọi tổ chức đều cần 

cố gắng xây dựng được lòng trung thành của nhân viên đối với mình (Nasiri và  

cộng sự , 2015). Lòng trung thành được thể hiện qua trình độ của nhà quản lý ngân 



52 

 

 

hàng, bởi vì ngân hàng có được hiệu quả làm việc cao khi có được lòng trung thành 

của nhân tài. Lòng trung thành giúp tổ chức giảm bớt được chi phí và thời gian cho 

việc quảng cáo tuyển dụng người mới. Chi phí cho việc phỏng vấn, chi phí cho đào 

tạo và thời gian để họ có được độ chín muồi và các kỹ năng cần thiết cho công việc, 

khi đó họ mới làm việc đạt năng suất mong đợi của nhà tuyển dụng và sự thỏa mãn 

trong công việc cũng được củng cố (Guillon và  Cezanne, 2014). Do vậy, làm thế 

nào để nhân tài làm việc lâu dài với ngân hàng, họ sẽ nỗ lực cống hiến và yêu mến 

ngân hàng nhiều hơn luôn là một đề tài “nóng” của các NHTM hiện nay, trong khi 

thị trường lao động ngày càng trở nên cạnh tranh gay gắt hơn. Chính vì vậy mà việc 

xác định các nhân tố ảnh hưởng đến lòng trung thành của nhân viên và nhân tài 

cũng được đặc biệt quan tâm trong cộng đồng khoa học. 

Theo học thuyết về trao đổi xã hội và quyền lực, người lao động cố gắng làm 

việc khi sự cố gắng của họ được đền bù xứng đáng: khi họ được trả lương đúng với 

năng lực làm việc của họ, khen thưởng họ khi làm tốt công việc và họ sẽ có cơ hội 

thăng tiến tốt (Vũ Hào Quang, 2014). Một khi ngân hàng có thể đáp ứng được điều 

kiện cơ bản đó, kèm theo sự uy tín, hình ảnh tốt đẹp trong công chúng và đối xử tốt 

với nhân tài, thì nhân tài sẽ tự hào về ngân hàng của mình và sẽ trung thành hơn với 

ngân hàng. Do đó, các NHTM cần tạo mối quan hệ tốt tại nơi làm việc và môi 

trường làm việc tốt.  

Lòng trung thành của nhân tài thường có mối liên hệ với cách tổ chức đối xử 

với nhân tài của họ. Nếu nhân tài có cảm nhận họ được đối xử công bằng và có 

những cơ hội tốt nhất trong tổ chức, thì họ sẽ hiếm khi muốn chuyển sang làm việc 

ở các tổ chức khác. Một tổ chức sẽ có được lòng trung thành của nhân tài bằng cách 

thỏa mãn các mặt khác nhau trong nhu cầu của nhân tài liên quan đến công việc: (1) 

Sự phù hợp mục tiêu, (2) Cơ hội thăng tiến, (3) Phong cách lãnh đạo, (4) Quan hệ 

đồng nghiệp, (5) Tiền lương, (6) Phúc lợi, và (7) Điều kiện làm việc (Iqbal và  cộng 

sự , 2015). Các yếu tố này cũng đã được học giả khác phát hiện trong mối liên hệ 

tới lòng trung thành của nhân viên trong tổ chức (Martensen và  Grønholdt, 2006)  

Một nhân tài trung thành ít khi tìm việc ở nơi khác, họ mong muốn ở lại với 

ngân hàng cả trong ngắn hạn và dài hạn, tự hào khi làm việc cho ngân hàng. Quan 

tâm đến việc làm tốt nhất của người đó và nỗ lực thực hiện công việc khi được yêu 

cầu - điều này liên quan đến hiệu suất của các nhân tài và đóng góp vào giá trị của 
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ngân hàng. Phát triển quan hệ mạnh mẽ với ngân hàng - sự không hài lòng tạm thời 

với công việc được chấp nhận. Quan tâm đến việc cải thiện hoạt động của mình - đề 

xuất các cải tiến, quan tâm đến việc tham gia vào các hoạt động đào tạo và giáo dục 

khác nhau…. Đồng thời có thái độ và hành vi phù hợp với giá trị, tầm nhìn và mục 

tiêu của tổ chức (Martensen và  Grønholdt, 2006) 

2.2.2.4  Cam kết gắn bó 

Sự cam kết gắn bó của nhân tài ngoài việc đóng góp vào việc tuyển dụng hiệu 

quả và duy trì nhân tài. Một chiến lược quản lý nhân tài của tổ chức cũng nên đóng 

góp cho sự cam kết của nhân tài đó. Giống như quản lý nhân tài , sự cam kết của 

nhân tài là một  khái niệm thiếu một định nghĩa chính xác. Theo Gibbons (2006) 

phát biểu rằng sự cam kết của nhân viên là một sự kết nối cảm xúc và trí tuệ của 

một nhân viên cho công việc của mình, tổ chức, quản lý hoặc đồng nghiệp ảnh 

hưởng đến anh/cô ấy để nỗ lực áp dụng vào công việc của mình. Theo một nghiên 

cứu khác của Hewitt Associates (2004), phát biểu rằng cam kết của nhân viên là 

một thước đo năng lượng và niềm đam mê của người lao động đối với doanh nghiệp 

của họ. Những nhân viên có sự cam kết là những cá nhân có hành động để cải thiện 

kết quả kinh doanh của tổ chức họ làm việc. Họ ở lại với tổ chức, nói và phấn đấu, 

cùng sự gắn bó với tổ chức, nói những điều tích cực về nơi làm việc của họ, và phấn 

đấu để đi lên. Vì vậy đối với các NHTM có được sự cam kết cao hơn của nhân tài, 

thì họ sẽ nói và làm những điều tích cực cho tổ chức, qua đó góp phần cho sự phát 

triển của một thương hiệu sử dụng lao động tích cực. Họ muốn ở lại với tổ chức, 

tăng năng suất lao động và thường xuyên có nỗ lực làm việc cao. Do đó có khả năng 

ảnh hưởng đến các biến số như chất lượng trong dịch vụ, sự hài lòng của khách 

hàng, năng suất, bán hàng, lợi nhuận. 

Tower Perrin (2003) xác định cam kết là sẵn sàng làm việc và khả năng đóng 

góp vào sự thành công của tổ chức, thông qua việc đưa thêm thời gian, trí tuệ và 

năng lượng cho công việc của họ. Theo Schaufeli và Bakker (2004), cam kết là một 

trạng thái tích cực để hoàn thành công việc, là sự cống hiến và sự say mê và sự tự 

tâm của người lao động. Sự cam kết của nhân tài là một trạng thái tâm lý mà trong 

đó một nhân tài kết nối với một cá nhân khác trong công việc và tổ chức của họ, 

nhằm có kết quả duy trì và cải thiện hiệu suất. Sự cam kết của nhân viên là sự kết 
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nối cảm xúc và trí tuệ của một nhân viên cho công việc. Tổ chức, quản lý, hoặc 

đồng nghiệp ảnh hưởng đến hiệu suất làm việc của người đó 

Gibbons (2006) đã xác định được các nhân tố chính tạo nên việc cam kết của 

nhân viên, bao gồm: Thứ nhất là Sự tin cậy và toàn vẹn - mức độ nhận thức mà lãnh 

đạo của tổ chức quan tâm đến nhân viên, lắng nghe và đáp ứng những ý kiến của 

họ, là đáng tin cậy, và đáng trân trọng. Thứ hai là Bản chất của công việc - mức độ 

tham gia của nhân viên và tự chủ. Thứ ba là Sự kết nối giữa hiệu suất cá nhân và 

công ty - mức độ mà nhân viên hiểu được mục tiêu của công ty, mức độ hiện tại của 

hiệu suất và làm thế nào để đóng góp tốt nhất cho công ty của họ. Thứ tư là Cơ hội 

phát triển nghề nghiệp - mức độ mà người lao động có cơ hội cho phát triển nghề 

nghiệp và thăng tiến hoặc có một con đường sự nghiệp được xác định rõ ràng. Thứ 

năm là Niềm tự hào về công ty - mức độ mà nhân viên có được lòng tự trọng, tự hào 

từ công việc của họ. Thứ sáu là Đồng nghiệp / thành viên trong nhóm - thái độ và 

quan điểm của đồng nghiệp đối với công việc của họ và công ty. Thứ bảy là Đào tạo 

nhân viên - mức độ mà những nỗ lực được thực hiện để phát triển kỹ năng của 

người lao động. Nhân tố cuối cùng là Mối quan hệ cá nhân với người quản lý - mức 

độ và giá trị của mối quan hệ này. 

Nhiều yếu tố  tạo nên tranh luận về triết lý quản lý tổng thể chung – triết lý đó 

mong đợi nhà quản lý ở tất cả các cấp của tổ chức cư xử  thẳng thắn, chính trực, tôn 

trọng nhân viên, giao tiếp hiệu quả, quan tâm đến người lao động khi ra quyết định, 

tạo nên  các mối quan hệ cá nhân bằng các báo cáo trực tiếp và tạo ra sự tự hào về 

công việc của nhân viên. Về tầm quan trọng của một số yếu tố, Gibbons (2006) kết 

luận rằng "điều khiển cảm xúc như mối quan hệ của một người với người quản lý 

và niềm tự hào của một người trong công việc đã có tác động đến động lực làm việc 

gấp bốn lần so với  với các việc hợp lý khác chẳng hạn như tiền lương và lợi ích". 

Đảm bảo các điều kiện có mặt trong tổ chức có ảnh hưởng sâu sắc đến chế độ và 

chính sách quản lý nhân sự đối với bất cứ ai, nếu họ có một năng lực giám sát, đưa 

ra câu hỏi về giám sát một cách tốt nhất và các nhà quản lý cần được tuyển chọn, 

lựa chọn, phát triển, khen thưởng, đánh giá, vv. Điều thú vị là, trong khi sự cam kết 

của nhân viên đã được thấy sự khác nhau giữa các nước và quy mô của công ty. 

Towers Perrin (2005) tìm thấy một tỷ lệ tương tác toàn cầu trung bình của 14% với 

các nhân viên từ các nước báo cáo về sự tự hào cấp độ cao nhất bao gồm Mexico 



55 

 

 

(40%), Brazil (31%), Hoa Kỳ (21%), Bỉ (18%) và Canada (17%). Về quy mô công 

ty, (Gibbons, 2006) tìm thấy rằng các nhân viên từ các công ty nhỏ (những công ty 

có ít hơn 5.000 nhân viên) có nhiều báo cáo về sự tự hào đối với người sử dụng lao 

động, làm cho họ cảm thấy hài lòng với công việc của mình, nhận ra được nhiều cơ 

hội phát triển nghề nghiệp, tin tưởng vào quản lý cấp cao của họ có tính toàn vẹn, 

và đồng ý rằng "đây là công ty tốt nhất để làm việc". Các doanh nghiệp có tạo được 

sự cam kết của các nhân viên mình thông qua một chiến lược quản lý nhân tài hiệu 

quả sẽ có một lợi thế cạnh tranh. 

Tương tự như vậy, sự cam kết của nhân tài đã được liên kết với một số kết quả 

quan trọng của tổ chức, nhiều người trong số đó có liên quan trực tiếp đến quản lý 

nhân tài chẳng hạn như dễ tuyển dụng, duy trì, và giảm tỷ lệ nghỉ việc của nhân 

viên. Towers Perrin (2003) cho thấy 66% nhân viên cam kết cao có kế hoạch ở lại 

với công việc hiện tại, so với chỉ có 12% người làm việc không có sự tận tâm gắn 

bó. Kết quả quan trọng của tổ chức có liên quan đến việc nâng cao sự tận tâm cam 

kết của nhân viên bao gồm năng suất lao động và thu hút khách hàng cấp cao hơn, 

cũng như tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận hoạt động. Thể hiện một mối quan hệ 

nhân quả giữa sự cam kết và kết quả tài chính. Trong 5 năm nghiên cứu nhiều công 

ty, Hewitt Associates (2004) thấy rằng khi mức độ cam kết của nhân viên tăng lên, 

đã làm tăng hiệu suất của chỉ số tài chính trong các công ty. 

Qua các nghiên cứu trên, nhìn một cách tổng quát, bên cạnh các đặc điểm cá 

nhân của nhân tài, việc duy trì nhân tài thực sự bị ảnh hưởng lớn bởi lòng trung 

thành và cam kết gắn bó của những nhân tài đó. Trong đó, nhân tố sự hài lòng công 

việc, động lực làm việc và cam kết gắn bó là ba nhân tố có ảnh hưởng trực tiếp đến 

lòng trung thành, cam kết gắn bó có ảnh hưởng đến long trung thành của người lao 

động nói chung và nhân tài nói riêng.  

2.3  Xây dựng mô hình nghiên cứu 

Nhìn chung các nghiên cứu trước đây chỉ xem xét 1 khía cạnh của từng nhân 

tố trên ảnh hưởng đến duy trì nhân tài. Tuy nhiên, chưa có nghiên cứu nào tập trung 

để đánh giá các mối quan hệ của các nhân tố đó và tổng thể mức độ ảnh hưởng của 

các nhân tố đó đến duy trì nhân tài tại các NHTM. Bên cạnh đó, hiện nay trong các 

NHTM ở Việt Nam chưa có tiêu chí rõ ràng để xác định một nhân tài, đặc biệt là 
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mối quan hệ của các nhân tố sự hài lòng công việc, động lực làm việc, lòng trung 

thành, cam kết gắn bó chưa thể hiện rõ nét qua các nghiên cứu trước. Đồng thời, 

chưa có nghiên cứu nào nghiên cứu về tổng thể ẩn là nhân tài với nhiều quan điểm 

và khái niệm khác nhau. Do đó, nghiên cứu này của tác giả lấp đầy khoảng trống đã 

nêu trên. 

Bảng 2.1: Tổng quan các nghiên cứu có liên quan 

STT Tên tác giả Ghi nhận 

1 Lim (2001) Cho rằng nhân viên chỉ sẵn sàng ở 

lại với các tổ chức hiện tại của họ 

trong ít hơn ba năm vì họ không 

có động lực để làm việc 

2 Chen & cs (2002) Mối liên quan tích cực giữa sự hài 

lòng công việc, động lực làm việc 

và lòng trung thành của nhân viên 

với tổ chức. Đồng thời cho rằng 

có mối liên kết giữa lòng trung 

thành và cam kết gắn bó của nhân 

viên   

3 Towers Perrin (2003) Nhân viên có sự cam kết cao sẽ 

xem xét ở lại tổ chức đó 

4 Chew (2004) Dự định nghỉ việc của nhân viên 

phụ thuộc vào lòng trung thành 

5 Ramlall (2004) Động lực làm việc của nhân viên 

ảnh hưởng đến duy trì nhân viên 

6 Willis & cs (2008) Động lực làm việc có ảnh hưởng 

đến việc duy trì nhân viên trong tổ 

chức thông qua các lý thuyết về 

động lực 

7 Doh & cs (2011)  Vai trò quan trọng của trách 

nhiệm lãnh đạo trong việc làm hài 

lòng công việc và trong việc duy 

trì nhân tài 

8 Alarcon & Lyons (2011) Sự hài lòng công việc là tiền đề 

của sự cam kết trong công việc 

9 Musa & c.s (2011)  Sự hài lòng công việc, lòng trung 

thành có ảnh hưởng đến duy trì 

nhân tài.  

10 Rajyalakshmi & Allada (2012) Sự ghi nhận của cấp trên và sự hỗ 

trợ giúp đỡ từ đồng nghiệp có ảnh 

hưởng đến sự hài lòng công việc 

và tăng sự duy trì nhân viên ngân 

hàng 

11 Abraham (2012b) Cam kết gắn bó và sự hài lòng 
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công việc có mối liên hệ cao 

12 W. Khan và Iqbal (2013) Mối quan hệ tích cực giữa sự gắn 

bó của nhân viên và động lực làm 

việc. 

13 Biswas và Bhatnagar (2013),  Động lực làm việc tích cực sẽ đem 

lại mức độ hài lòng công việc cao, 

từ đó duy ttì được nhân viên 

14 Frank và cộng sự (2014) Việc duy trì nhân tài thì sự cam 

kết của nhân viên cũng cần được 

chú trọng 

15 Mbugua và cộng sự (2014)  Tăng động lực làm việc là chiến 

lược để duy trì nhân tài 

16 Karatepe và Karadas (2015) Động lực làm việc tích cực sẽ đem 

lại mức độ hài lòng công việc cao 

17 Nguyễn Thành Long (2016)  Lòng trung thành ảnh hưởng đến 

sự cam kết 

18 Peter (2016) Nếu một nhân viên không có sự 

gắn bó với công việc của họ, có 

một cơ hội lớn hơn mà họ được đề 

nghị thì họ sẽ rời bỏ tổ chức đó 

19 Mai  Nguyen  Ngoc  (2017) Có mối quan hệ giữa các nhân tố 

động lực làm việc, sự hài lòng 

công việc, lòng trung thành và 

cam kết gắn bó. 

Nguồn: tác giả tổng hợp 

Do vai trò quan trọng của việc duy trì nhân tài đối với sự phát triển và tồn tại 

bền vững của các tổ chức nói chung và NHTM nói riêng trong bối cảnh hội nhập 

toàn cầu hiện nay. Nhiều học giả trên toàn thế giới đã phải nỗ lực nghiên cứu, 

không chỉ nghiên cứu sâu trong việc duy trì nhân tài mà còn các mối quan hệ đến 

các nhân tố khác ảnh hưởng đến duy trì nhân tài. Sau khi lược khảo tài liệu và khảo 

sát định tính một số yếu tố ảnh hưởng đã được xác định. Sau đây là các yếu tố quyết 

định trong việc duy trì nhân tài trong các NHTM. 

Nghiên cứu của Abraham (2012b) đã cho thấy sự hài lòng công việc và cam 

kết gắn bó là cấu trúc tích cực và có liên quan cao. Một số tác giả cho rằng động cơ 

làm việc xem là một công trình mới, phần lớn các học giả cho rằng động lực làm 

việc và sự hài lòng công việc là những khái niệm riêng biệt (Alarcon và  Lyons, 

2011). Mặc dù sự hài lòng công việc là một trạng thái thụ động và có tình cảm, sự 

cam kết trong công việc đại diện cho một trạng thái tích cực và chủ động (Abraham, 

2012b, Alarcon và  Lyons, 2011). Do đó, sự cam kết trong công việc có tiềm năng 
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có thể được tăng cường thông qua sự hài lòng công việc của nhân viên (Abraham, 

2012a, 2012b). Qua các nghiên cứu cho thấy rằng sự hài lòng công việc là tiền đề 

của sự cam kết trong công việc (Alarcon và  Lyons, 2011). 

Theo Abraham (2012a), sự hài lòng trong công việc chưa chắc đem lại hiệu 

quả cao trong công việc nhưng nhân viên có động lực làm việc sẽ làm việc hiệu quả 

hơn với hiệu suất cao hơn. Như vậy, chắc chắn có sự phân biệt trong hai khái niệm 

“sự hài lòng công việc” và “động lực làm việc”. Trong khi cam kết gắn bó dường 

như là một yếu tố dự báo đáng tin cậy về hiệu suất công việc thì hài lòng công việc 

là yếu tố thỏa mãn công việc của nhân viên. Nghiên cứu của Abraham (2012b) cho 

thấy rằng sự hài lòng công việc và cam kết tham gia trong công việc có mối quan hệ 

tích cực và khá chặt chẽ với nhau. Tuy nhiên, mối quan hệ nhân quả của chúng là 

không đơn giản. Cụ thể, một số tác giả như Biswas và  Bhatnagar (2013), Karatepe 

và  Karadas (2015) cho rằng động lực làm việc tích cực sẽ đem lại mức độ hài lòng 

công việc cao. Một khi nhân viên trải nghiệm nhiều với một trạng thái cảm xúc thú 

vị trong công việc thì họ thường hài lòng hơn với công việc của họ. Trong khi đó, 

Abraham (2012b) và Alarcon và  Lyons (2011) cho rằng sự hài lòng là một trạng 

thái thụ động và thiên về tình cảm, còn động lực làm việc đại diện cho trạng thái 

hoạt động có chủ đích. Do đó, động lực làm việc có khả năng được tăng cường 

thông qua sự hài lòng trong công việc. Sự hài lòng công việc là tiền đề thúc đẩy 

động lực làm việc (Alarcon và  Lyons, 2011;  Schaufeli và  Bakker, 2004). Và mối 

quan hệ này đã được kiểm chứng bởi Nina và  Tomislav (2015). Do đó giả thuyết 

nghiên cứu được đề xuất như sau: 

H1: Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều lên động lực làm việc  

Theo Morton (2005) để tuyển dụng và duy trì nguồn nhân lực khan hiếm một cách 

hiệu quả, tổ chức cần tạo ra và liên tục điều chỉnh giá trị của nhân viên. Các tổ chức 

thành công trong tuyển dụng và duy trì nhân viên có giá trị, là sự gắn bó thể hiện 

qua "nhân viên tiềm năng có giá trị và cơ hội tồn tại ". Trong việc phát triển một đề 

xuất như vậy, người sử dụng lao động sẽ được khuyên là phải chú ý đến các yếu tố 

quan trọng liên quan đến tuyển dụng và duy trì thành công người lao động như cạnh 

tranh về tiền lương và phúc lợi, học tập, phát triển kỹ năng và phát triển cơ hội nghề 

nghiệp, cân bằng cuộc sống và công việc, định hướng chiến lược lâu dài, thích nghi 

với các quyết định. Những người trải nghiệm trạng thái cảm xúc vui vẻ tại nơi làm 
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việc, cho thấy họ hài lòng cao trong công việc. Bên cạnh đó, khi nhân viên có sự tận 

tâm trong công việc, họ có sự cam kết gắn bó thì họ sẽ nhanh nhẹn và hăng say về 

nhiệm vụ, và hoàn toàn hăng hái khi làm việc (Biswas và  Bhatnagar, 2013). Tác giả 

đã cho rằng có sự liên kết giữa sự hài lòng công việc và cam kết gắn bó của nhân tài 

H2: Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều đến cam kết gắn bó của 

nhân tài 

Có nhiều bằng chứng cho thấy có mối quan hệ tích cực mạnh mẽ giữa sự hài 

lòng công việc và lòng trung thành của nhân viên (Silvestro, 2002). Nhân viên hài 

lòng với công việc thì người đó có nhiều khả năng ở lại làm việc cho tổ chức đó lâu 

dài và có thể giúp tổ chức thu hút được nhân tài thông qua sự giới thiệu của họ 

(Silvestro, 2002). Ngược lại, nếu nhân viên không hài lòng với công việc, họ có thể 

rời bỏ tổ chức, tìm kiếm việc làm mới, hoặc thay đổi công việc và nghề nghiệp hiện 

tại của họ (Turkyilmaz và  cộng sự , 2011). Hơn nữa, sự hài lòng trong công việc là 

tiền đề của lòng trung thành của người làm việc đối với tổ chức (Chang và  cộng sự , 

2010; Turkyilmaz và  cộng sự , 2011), cải thiện sự hài lòng công việc của nhân viên 

sẽ làm cho người lao động trung thành hơn với tổ chức. Nina và  Tomislav (2015) 

cũng đã kết luận rằng sự hài lòng công việc có tác động tích cực ảnh hưởng lòng 

trung thành của nhân viên. Musa và  cộng sự  (2011) cho rằng có mối quan hệ giữa 

hài lòng công việc và lòng trung thành của nhân viên.  

 Hơn nữa, các bằng chứng thực nghiệm cho thấy mối quan hệ tích cực giữa sự 

hài lòng trong công việc và sự trung thành của nhân viên. Các nhân viên hài lòng có 

nhiều khả năng ở lại lâu hơn trong tổ chức và giới thiệu tổ chức này như một nơi 

làm việc cho người quen của họ. Mặt khác, sự hài lòng công việc thấp có thể khiến 

nhân viên nghỉ việc, tìm kiếm việc làm mới hoặc thay đổi công việc hiện tại. Hơn 

nữa, sự hài lòng công việc đã được tìm thấy là tiền thân của lòng trung thành với tổ 

chức của nhân viên (Turkyilmaz và  cộng sự , 2011). Do đó giả thuyết nghiên cứu 

được đề xuất như sau: 

H3: Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều đến lòng trung thành 

Doh và cộng sự (2011) nhấn mạnh nhân tài hài lòng với công việc sẽ tăng 

thêm việc duy trì họ. Trong nghiên cứu cho rằng duy trì nhân tài là yếu tố quan 

trọng trong hoạt động kinh doanh của doanh nghiệp. Trong nghiên cứu cho rằng nếu 

niềm tự hào đối với tổ chức bị giảm sút thì sự hài lòng công việc cũng giảm đi và 
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dẫn đến sự rời bỏ tổ chức của nhân viên. Do đó, nhân tài trong NHTM cảm thấy 

không hài lòng với công việc của họ và niềm tự hào đối với ngân hàng không có thì 

họ sẽ có ý định rời khỏi tổ chức và đi tìm một nơi khác thích hợp hơn. Người lãnh 

đạo trong tổ chức đóng một vai trò trách nhiệm lớn trong việc làm hài lòng công 

việc của nhân viên. Người lãnh đạo có trách nhiệm, quan tâm chia sẻ với nguyện 

vọng của nhân viên và đối xử công bằng với họ thì sự hài lòng công việc của nhân 

viên được gia tăng (Doh và cs 2011) 

 Nghiên cứu của Sturgeon (2006) phát hiện mối quan hệ giữa nhân viên và 

quản lý trực tiếp là rất quan trọng, tác giả cho rằng nhân viên chỉ rời bỏ công việc 

của họ khi họ không hài lòng với công việc đó. Nhân viên hài lòng với công việc 

hiện tại của họ thì nhân viên đó sẽ trung thành với công việc đó hơn. Nghiên cứu 

này đưa ra giả thuyết rằng có sự liên kết giữa sự hài lòng công việc và lòng trung 

thành của nhân viên. Musa và  cộng sự  (2011) cho rằng tăng sự hài lòng của nhân 

viên sẽ gia tăng sự trung thành của nhân viên, còn đối với nhân tài, sự hài lòng công 

việc cũng có ảnh hưởng đến lòng trung thành của họ. Họ hài lòng với công việc thì 

họ sẽ không có ý định tìm một công việc khác. Từ các lập luận trên, giả thuyết 

nghiên cứu như sau: 

H4: Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều đến Duy trì nhân tài 

Giữa động lực làm việc và lòng trung thành của nhân viên cũng có mối quan 

hệ tích cực (Schaufeli và  Bakker, 2004, Field và  Buitendach, 2011, Ibrahim và  Al 

Falasi, 2014) . Mặc dù một số tác giả cho rằng giữa động lực làm việc và lòng trung 

thành của nhân viên có sự chồng chéo nhất định (Agarwal, 2014; Alarcon và  Lyons, 

2011) nhưng cả lý thuyết và nghiên cứu thực nghiệm đã chứng minh rõ ràng rằng 

hai khái niệm này có nội hàm khác nhau và động lực làm việc là nền tảng cho lòng 

trung thành của nhân viên (Agarwal, 2014; Bakker và  Demerouti, 2008; Biswas và  

Bhatnagar, 2013; Field và  Buitendach, 2011; Schaufeli và  Bakker, 2004). Bên 

cạnh đó, Nina và  Tomislav (2015) cũng kết luận rằng động lực làm việc tác động 

tích cực đến lòng trung thành của nhân viên. 

Mối liên hệ giữa động lực làm việc và lòng trung thành của nhân viên đã có 

kết quả tích cực nói chung. Động lực làm việc thúc đẩy lòng trung thành của nhân 

viên (Agarwal, 2014, Biswas và  Bhatnagar, 2013). Quan điểm chi phối là người lao 

động có ý định ở lại với tổ chức, không có suy nghĩ tìm việc làm ở nơi khác 
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(Abraham, 2012a). Mức độ động viên công việc cao phản ánh không chỉ sự tin 

tưởng và mối quan hệ trung thành giữa một cá nhân và tổ chức (Biswas và  

Bhatnagar, 2013), nhưng người ta tin rằng lòng trung thành có thể được xây dựng từ 

bên trong bằng cách thiết lập quy trình thúc đẩy nhân viên 

 Tuy nhiên đối với trường hợp tại các NHTM tại Việt Nam thì mức độ tác 

động như thế nào sẽ được làm rõ trong nghiên cứu này. Phát biểu giả thuyết nghiên 

cứu như sau: 

H5: Động lực làm việc có tác động cùng chiều đến lòng trung thành  

Động lực có thể được định nghĩa là "mức độ sẵn sàng để duy trì và duy trì nỗ 

lực của các cá nhân đối với các mục đích của tổ chức Franco và cộng sự (2002). 

Động lực làm việc có ảnh hưởng đến việc duy trì nhân viên trong tổ chức thông qua 

các lý thuyết về động lực (Willis và cộng sự, 2008). Một cuộc khảo sát khác (Lim, 

2001) cho thấy nhân viên chỉ sẵn sàng ở lại với các tổ chức hiện tại của họ trong ít 

hơn ba năm vì họ không có động lực để làm việc. Xem xét sự cần thiết của quản lý 

nguồn nhân lực trong việc liên kết các tổ chức thấp để khuyến khích, động viên 

nhân viên và duy trì họ. Các NHTM có khuynh hướng đưa ra những chính sách 

thực tiễn khác nhau để quản lý và kiểm soát hiệu quả làm việc của các nhân viên. Vì 

vậy, nghiên cứu này cho rằng động lực làm việc có tác động đến việc duy trì nhân 

viên, giả thuyết nghiên cứu được đề xuất như sau: 

H6: Động lực làm việc có tác động cùng chiều đến duy trì nhân tài  

Nhân viên có sự cam kết tận tâm trong công việc sẽ làm giảm ý định nhân viên 

phải ra đi. Corporate Leadership Council (2004) nhận thấy rằng có 87% nhân viên 

cam kết tận tâm với công việc, ít có khả năng rời khỏi tổ chức của họ. Tương tự như 

vậy, hơn một nửa nhân viên không có sự cam kết sẽ xem xét việc rời bỏ công việc 

hiện tại của họ cho một cơ hội khác, trong khi chỉ có 25% nhân viên có sự cam kết 

cao sẽ xem xét ở lại. (Towers Perrin, 2003). Nhận thấy rằng việc thay thế một nhân 

viên có thể mất chi phí gấp rưỡi tiền lương của họ, việc duy trì nhân viên có tác 

động rất lớn đến các nhân viên cấp dưới trong 1 tổ chức. Không chỉ có chi phí  thay 

thế lao động mà có thể là mất tài nguyên, nhưng đối với một nhân viên mới, họ có 

thể phải mất nhiều năm để tạo ra cùng doanh thu.  Musa và  cộng sự  (2011) cho 

rằng các công ty cần chú ý đến những nhân tố có ảnh hưởng đến sự hài lòng của 

nhân viên như sự công nhân, khen thưởng, mối quan hệ, điều kiện làm việc, vì có 
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như vậy sẽ giúp nhân viên cam kết gắn bọ, tận tâm và ở lại với doanh nghiệp nhiều 

hơn. Đối với lĩnh vực ngân hàng, thay thế một nhân tài sẽ tốn chi phí và ảnh hưởng 

đến số lượng khách hàng hiện nhân tài đó đang quản lý, từ đó ảnh hưởng đến hiệu 

quả kinh doanh của ngân hàng. Giả thuyết nghiên cứu được đề xuất như sau:  

H7: Cam kết gắn bó có tác động cùng chiều đến duy trì nhân tài 

Musa và  cộng sự  (2011) cho rằng lòng trung thành của nhân viên được thể 

hiện qua việc nhân viên đó có rời bỏ doanh nghiệp trong lúc doanh nghiệp khó khăn 

hay không, nghiên cứu đó đã cho rằng sự hài lòng công việc, lòng trung thành của 

nhân viên có ảnh hưởng đến việc duy trì với tổ chức đó. Martensen và  Grønholdt 

(2006) cho rằng một nhân viên trung thành sẽ có những đóng góp có giá trị cho tổ 

chức và luôn tự hào về công việc mà họ đang làm và không hề có ý định đi kiếm 

một công việc khác. Trong quá trình thảo luận nhóm và phỏng vấn sâu đã cho thấy 

có mối liên hệ từ lòng trung thành của nhân tài có tác động đến việc duy trì nhân tài, 

nhưng mức độ tác động như thế nào thì chưa có nghiên cứu nào khám phá. Vì thế, 

nghiên cứu này sẽ xem xét lòng trung thành có ảnh hưởng như thế nào đến việc duy 

trì nhân tài ở các ngân hàng thương mại, do đó giả thuyết nghiên cứu được phát 

biểu như sau: 

H8: Lòng trung thành có tác động cùng chiều đến duy trì nhân tài 

Nhân viên trung thành ít có khả năng rời bỏ công việc của họ. Nếu một nhân 

viên không có sự gắn bó với công việc của họ, có một cơ hội lớn hơn mà họ được 

đề nghị như tiền lương cao hơn, điều kiện làm việc linh hoạt hơn và cao hơn thì họ 

sẽ rời bỏ tổ chức đó (Peter, 2016; Schaufeli và  Bakker, 2004). Field và  Buitendach 

(2011) xác định rằng cam kết gắn bó của nhân viên với tổ chức là sự sẵn lòng của 

nhân viên để nỗ lực lớn hơn thay mặt cho tổ chức của họ, mong muốn mạnh mẽ 

trong tổ chức của họ và chấp nhận mục tiêu và giá trị chính của họ cho tổ chức đó. 

Cam kết với tổ chức đã được tìm thấy có liên quan tích cực đến một loạt các kết quả 

công việc mong muốn bao gồm sự hài lòng công việc, động lực làm việc và lòng 

trung thành với tổ chức đó (Chen và cộng sự, 2002). Trong nghiên cứu cũng chỉ ra 

rằng có mối liên kết giữa lòng trung thành và cam kết gắn bó của nhân viên thông 

qua hiệu suất làm việc của họ. Từ đó, nhân viên có sự cam kết gắn bó với tổ chức 

cao thì sẽ có lòng trung thành cao với tổ chức đó. Vì vậy lòng trung thành của nhân 

tài trong các NHTM được liên kết mạnh mẽ bởi sự cam kết gắn bó, họ có hiệu suất 
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làm việc tốt hơn và cống hiến nhiều hơn cho ngân hàng. Giả thuyết nghiên cứu 

được đề xuất như sau: 

H9: Cam kết gắn bó có tác động cùng chiều đến lòng trung thành 

Meyer và cộng sự (2004) cho rằng cam kết gắn bó thường liên quan đến gắn 

bó tâm lý, kết hợp cam kết như một khía cạnh độc lập của động lực nên cho phép 

nâng cao sự hiểu biết về các hành vi có ý nghĩa xã hội rộng hơn. Nó cũng có thể 

giúp trả lời lý thuyết động lực giải thích hành vi công việc trong tập thể. Nghiên cứ 

đã cho rằng động lực làm việc và cam kết gắn bó có mối liên hệ và hướng tới mục 

tiêu chung của tổ chức. Khan và cộng sự (2010) cho rằng động lực là tác nhân có 

hiệu quả trong một tổ chức bởi vì, nhân viên năng động luôn sáng tạo trong công 

việc của họ. Qua đó quản lý có thể đánh giá cao và thấu hiểu các chính sách để 

truyền cảm hứng cho nhân viên của họ. Nhân viên họ sẽ được tạo động lực làm việc, 

vì vậy mà tăng sự cam kêt gắn bó, tăng sự tận tâm trong công việc hơn. Trong các 

NHTM, nhân tài có động lực làm việc tốt, hăng hái trong công việc sẽ tạo cảm xúc 

tốt trong công việc. Từ đó thúc đẩy cam kết gắn bó của nhân tài đó với ngân hàng 

hơn. Giả thuyết nghiên cứu được phát biểu như sau: 

H10: Động lực làm việc có tác động cùng chiều đến cam kết gắn bó 

2.4 Mô hình nghiên cứu đề xuất 

Từ các lý thuyết và nghiên cứu liên quan cũng như các giả thuyết nghiên cứu 

được đề xuất như trên, Luận án này đề xuất mô hình nghiên cứu như trong Hình 2.2. 

 

Nguồn: tác giả đề xuất 

Hình 2.2: Mô hình nghiên cứu đề xuất 
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Ngân hàng nào cũng đều muốn hiệu quả kinh doanh tốt, nhân sự ổn định đặc 

biệt là nhân tài. Vì thế duy trì nhân tài là vấn đề quan tâm ưu tiên của các NHTM ở 

Việt Nam. Capelli (2008) cho rằng nhân tài trong tổ chức nhằm mục đích hỗ trợ 

mục tiêu cho tổ chức, tuy nhiên quan hệ lao động không chỉ là việc trao đổi kinh tế, 

mà nó còn phụ thuộc vào các yếu tố phi tài chính, các yếu tố tâm lý của nhân tài 

trong tổ chức đó. Các yếu tố này có mối quan hệ với nhau theo hướng tích cực hay 

mâu thuẫn nhau (Christensen và  Rog, 2008). Nghiên cứu này mong đợi xây dựng 

các mối quan hệ của các yếu tố theo hướng tích cực nhằm duy trì được những nhân 

tài cần thiết cho các NHTM. 

Bảng 2.2 đã tóm tắt các giả thuyết và kỳ vọng mà nghiên cứu đề xuất, tất cả 

đều kỳ vọng tác động tích cực, cùng chiều. 

Bảng 2.2: Tóm tắt các giả thuyết nghiên cứu 

Giả 

thuyết 
Phát biểu giả thuyết 

Kỳ 

vọng 

H1 
Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều lên động lực làm 

việc  
+ 

H2 
Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều đến cam kết gắn bó 

của nhân tài 
+ 

H3 
Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều đến lòng trung 

thành 
+ 

H4 Sự hài lòng công việc có tác động cùng chiều đến Duy trì nhân tài + 

H5 Động lực làm việc có tác động cùng chiều đến lòng trung thành  + 

H6 Động lực làm việc có tác động cùng chiều đến duy trì nhân tài + 

H7 Cam kết gắn bó có tác động cùng chiều đến duy trì nhân tài + 

H8 Lòng trung thành có tác động cùng chiều đến duy trì nhân tài + 

H9 Cam kết gắn bó có tác động cùng chiều đến lòng trung thành + 

H10 Động lực làm việc có tác động cùng chiều đến cam kết gắn bó + 

Nguồn: tác giả đề xuất 

Tóm tắt chƣơng 2: Chương 2 trình bày các lý thuyết nền liên quan đến duy trì 

nhân tài. Đồng thời, trong chương này cũng đã trình bày các khái niệm về sự hài 

lòng công việc, động lực làm việc, cam kết gắn bó, lòng trung thành và các thành 

phần của các khái niệm trong mô hình nghiên cứu. Trong chương 2 cũng xây dựng 

mô hình nghiên cứu gồm 10 giả thuyết nghiên cứu. Trong chương tiếp theo sẽ trình 

bày thiết kế nghiên cứu để kiểm định mô hình đề xuất 
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CHƢƠNG 3 

THIẾT KẾ NGHIÊN CỨU 

Giới thiệu 

Chương 2 đã giới thiệu về các khái niệm có liên quan trong nghiên cứu, xây 

dựng mô hình và giả thuyết nghiên cứu. Chương 3 sẽ giới thiệu về quy trình nghiên 

cứu, giới thiệu phương pháp nghiên cứu được sử dụng trong luận án. Đồng thời, 

chương này cũng giới thiệu về cách xây dựng thang đo, phương pháp đánh giá 

thang đo, mô tả chương trình khảo sát và cỡ mẫu nghiên cứu. 

3.1 Quy trình nghiên cứu 

Duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam được thực hiện từ những phân tích 

khe hở trong các nghiên cứu trước. Việc nghiên cứu về khái niệm duy trì nhân tài 

tại các NHTM ở Việt Nam, những nhân tố tác động đến duy trì nhân tài và mức độ 

tác động của các nhân tố đó đến duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam là cần 

thiết, đồng thời có đóng góp vào lý thuyết và thực tiễn về duy trì nhân tài. Nghiên 

cứu được thực hiện qua các bước chính: 

- Xác định vấn đề nghiên cứu 

- Xác định mục tiêu nghiên cứu 

- Nghiên cứu định tính, thiết lập mô hình nghiên cứu, xác định tiêu chí về 

nhân tài, xác định mối liên hệ của các nhân tố 

- Nghiên cứu định lượng sơ bộ và nghiên cứu chính thức 

- Từ đó đưa ra được kết quả nghiên cứu 

- Cuối cùng là đưa ra các hàm ý quản trị 

Toàn bộ các bước nghiên cứu được diễn giải trong hình 3.1, nghiên cứu  được 

diễn giải cụ thể như sau: 

Bƣớc 1: Xác định vấn đề nghiên cứu   

Xác định vấn đề nghiên cứu đây là bước đầu tiên của bất kỳ nghiên cứu nào. 

Nhằm tìm ra các lý do để nghiên cứu, xác định các lỗ hổng nghiên cứu của các 

nghiên cứu đi trước và nghiên cứu của mình sẽ khắc phục lỗ hổng nghiên cứu đó. 

Bƣớc 2: Xác định mục tiêu nghiên cứu.  

Đặt ra các câu hỏi nghiên cứu đồng thời xác định mục tiêu nghiên cứu của 

luận án để làm rõ vấn đề nghiên cứu 
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Bƣớc 3: Nghiên cứu định tính 

Nghiên cứu tài liệu, thiết lập mô hình nghiên cứu đề xuất và nghiên cứu định 

tính lần thứ nhất để xác định tiêu chí về nhân tài trong ngân hàng 

(1) Nghiên cứu tài liệu, lược khảo tài liệu trong đó nghiên cứu tài liệu là bước 

khởi sự quan trọng của quá trình nghiên cứu. Bởi vì cần tìm hiểu những tài liệu 

nghiên cứu trước đó của nhiều tác giả khác nhau trên thế giới về chủ đề nghiên cứu 

của đề tài. Từ đó, nghiên cứu này tổng hợp những thành tựu nghiên cứu của những 

nghiên cứu trước và xác định những nhược điểm cần khắc phục cũng như những đề 

xuất mới trong Luận án này thông qua mô hình lý thuyết cho nghiên cứu. (2) Phỏng 

vấn sâu một số chuyên gia để xác định các tiêu chí về nhân tài bằng bảng hỏi mở 

(Phụ lục 1). Sau đó, từ kết quả của các câu hỏi mở ban đầu, nghiên cứu tập hợp và 

sắp xếp chúng theo trình tự logic để làm cơ sở cho việc thảo luận tay đôi (Phụ lục 2) 

với các chuyên gia là lãnh đạo các Ngân hàng, các chuyên gia này đã được phỏng 

vấn tay đôi để xác định lại lần nữa tiêu chí nhân tài. Kết thúc bước này nghiên cứu 

đã xác định được 4 tiêu chí để xác định nhân tài trong ngân hàng.  

Nghiên cứu định tính lần thứ 2 để xác định mối liên hệ của các nhân tố ảnh 

hƣởng đến việc duy trì nhân tài  

Phỏng vấn sâu chuyên gia nhằm xác định những nhân tố ảnh hưởng đến việc 

duy trì nhân tài bằng bảng hỏi những câu hỏi mở (Phần 3 Phụ lục1). Kết hợp với 

các nghiên cứu trước, nghiên cứu này thực hiện bước tiếp theo là xây dựng Bảng 

hỏi định tính và phỏng vấn  nhân tài (thông qua sự lựa chọn nhân tài của các lãnh 

đạo ngân hàng, đồng thời dựa trên các tiêu chí xác định nhân tài ở bước 1, nhân tài 

được phỏng vấn đầu tiên sẽ giới thiệu tiếp nhân tài tiếp theo cho tác già). Nghiên 

cứu định tính đã khẳng định mối liên hệ của các nhân tố đối với việc duy trì nhân tài 

(Phụ lục 3) thông qua kiểm định phi tham số. Kết quả đã khẳng định mối liên hệ của 

các nhân tố ảnh hưởng đến nhau. Sau cùng của giai đoạn này, nghiên cứu thực hiện 

thảo luận nhóm để điều chỉnh bảng câu hỏi, điều chỉnh thang đo. 

Bƣớc 4: Nghiên cứu định lƣợng 

Nghiên cứu sơ bộ  

Những khái niệm được đưa vào nghiên cứu trong mô hình nghiên cứu này đều 

đã được nghiên cứu và kiểm định ở nhiều lĩnh vực và nhiều quốc gia khác nhau. Do 

đó, để kiểm định các khái niệm này ở Việt Nam, một đất nước có nền kinh tế đang 
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hội nhập vào nền kinh tế thế giới ngày càng sâu rộng, cũng như một ngành tài chính 

ngân hàng còn khá non trẻ so với nhiều quốc gia khác thì việc thảo luận với nhóm 

trọng điểm nhằm sửa đổi các thang đo cho phù hợp với môi trường đặc thù của đất 

nước, của ngành tài chính ngân hàng là cần thiết. 

Khảo sát sơ bộ và đánh giá độ tin cậy của thang đo, thiết lập bảng câu hỏi 

chính thức. Trong bước này với mục đích là điều tra sơ bộ đối tượng khảo sát với 

một mẫu 200 nhân tài nhằm đánh giá độ tin cậy và giá trị của thang đo trước khi 

kiểm định lý thuyết khoa học của mô hình nghiên cứu (Nguyễn Đình Thọ, 2013). 

Theo Nunnally và  Bernstein (1994), độ tin cậy của các thang đo được đánh giá 

thông qua hệ số Cronbach‟s Alpha () và hệ số tương quan biến tổng của từng yếu 

tố cấu thành nên thang đo. Cụ thể, trong lĩnh vực kinh tế-xã hội, hệ số  cần đạt giá 

trị tối thiểu 0.6 và hệ số tương quan biến tổng của từng yếu tố tối thiểu đạt 0.3 thì 

thang đo có thể chấp nhận được về độ tin cậy. 

Nghiên cứu chính thức 

Chương trình nghiên cứu chính thức sẽ được thực hiện trên cơ sở khảo sát các 

nhân tài tại các chi nhánh NHTM ở Việt Nam.  Các khái niệm trong mô hình nghiên 

cứu được luận án đánh giá kiểm định trên cơ sở dữ liệu điều tra với cỡ mẫu là 1.200 

người, số lượng được chọn lọc theo phương pháp quả bóng tuyết (Snowball 

sampling), vì đối tượng khảo sát là tổng thể ẩn, do đó phương pháp lấy mẫu này là 

phù hợp nhất. 

Các nội dung chính được thực hiện trong bước nghiên cứu chính thức này:  

(1) Kiểm định độ tin cậy của thang đo thông qua hệ số Cronbach‟s Alpha () 

và hệ số tương quan biến tổng của từng yếu tố cấu thành nên thang đo. 

(2) Sau đó, phân tích nhân tố khám phá (EFA – Exploratory factor analysis) sẽ 

được thực hiện để xác định giá trị hội tụ và giá trị phân biệt của thang đo. Hệ số tải 

nhân tố (factor loading) trong EFA cần đạt được giá trị tối thiểu như trong Bảng 3.1 

để đảm bảo việc phân tích EFA có nghĩa (Hair và  cộng sự , 2010). 

Những biến với hệ số tải nhân tố thấp hơn mức tối thiểu (tùy theo kích thước 

mẫu) sẽ bị loại ra khỏi nghiên cứu (Nguyễn Đình Thọ, 2013). Những thang đo sau 

khi đã được kiểm định lại này sẽ đi vào bảng câu hỏi cho chương trình nghiên cứu 

chính thức của bước tiếp theo. 
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Bảng 3.1: Hệ số tải tối thiểu theo kích thƣớc mẫu  

Kích thƣớc mẫu Hệ số tải tối thiểu 
 

350 

250 

200 

150 

120 

100 

 

0,30 

0,35 

0,40 

0,45 

0,50 

0,55 

Nguồn: (Hair và  cộng sự , 2010) 

(3) Phân tích nhân tố khẳng định (CFA- Confirmatory Factor Analysis): bước 

tiếp theo là kiểm định những giả thuyết được đề nghị trong mô hình lý thuyết bằng 

SEM sau khi phân tích CFA đạt kết quả tốt. Độ tin cậy tổng hợp, phương sai trích, 

tính đơn hướng, hội tụ và phân biệt là các chỉ số được phân tích trong CFA, với 

mục đích là kiểm định sự phù hợp của thang đo.  

(4) Mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM – Structural Equation Modeling) dùng 

để kiểm định mô hình nghiên cứu. 

(5) Phân tích đa biến để kiểm định sự khác biệt của các biến nhân khẩu học 

đối với duy trì nhân tài tại các NHTM. 

(6) Thống kê mô tả các thang đo để cho thấy mức độ đồng đều của các ý kiến 

và mức độ đồng ý các ý kiến của các đáp viên.Thông qua kết quả thống kê mô tả 

của các thang đo cho thấy tất cả các ý kiến đưa ra, người hỏi đều đồng ý ở mức trên 

trung bình hay dưới trung bình. Đồng thời kết quả cho thấy trong các thang đo, mức 

độ đồng đều như thế nào trong các ý kiến của các đáp viên trả lời câu hỏi.  

Bƣớc 5: Kết quả nghiên cứu 

Sau khi thực hiện bước 4 phân tích các dữ liệu thu thập, nghiên cứu thảo luận 

các kết quả của nghiên cứu, so sánh so với các nghiên cứu có liên quan. 

Bƣớc 6: Nghiên cứu định tính thảo luận kết quả nghiên cứu 

Để khẳng định và thảo luận thêm về kết quả nghiên cứu của luận án, đồng thời 

nhằm thu thập thêm ý kiến đóng góp, góp phần đề xuất các hàm ý quản trị 

Bƣớc 7: Hàm ý quản trị đề xuất 

Từ kết quả nghiên cứu, luận án đã đề xuất một số hàm ý quản trị nhằm giúp 

các nhà quản trị có những chính sách thích hợp trong việc duy trì nhân tài.  
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Nguồn: tác giả đề xuất 

Hình 3.1: Quy trình nghiên cứu 

Thiết lập mô hình nghiên cứu 

Xác định vấn đề nghiên cứu 

Mục tiêu nghiên cứu 

Nghiên cứu định tính 

Thang đo chính thức 

Nghiên cứu tài liệu 

Xác định tiêu chí nhân tài 

Xác định mối liên hệ của các nhân tố 

Xây dựng thang đo 

Thảo luận nhóm 

Nghiên cứu định lượng 

Kiểm định độ tin cậy (Cronbach‟s 

Alpha 

Phân tích EFA 

Phân tích CFA 

Kiểm định mô hình cấu trúc tuyến tính 

SEM 

Phân tích đa biến kiểm định sự khác 

biệt của các biến nhân khẩu học 
Kết quả nghiên cứu 

Hàm ý quản trị 

Nghiên cứu định tính thảo 

luận kết quả nghiên cứu 
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3.2 Nghiên cứu định tính xác định tiêu chí nhân tài 

Đây là bước nghiên cứu định tính ban đầu cần làm trong nghiên cứu nhằm xác 

định và khám phá tiêu chí để xác định nhân tài, nghiên cứu này được thực hiện từ 

tháng 2/2016 – 4/2016. Cách thức tiến hành thông qua cuộc gặp gỡ trực tiếp từng 

chuyên gia trong lĩnh vực ngân hàng. Đây là những lãnh đạo của các NHTM có 

trình độ từ Đại học trở lên và đã có nhiều kinh nghiệm trong việc quản lý ngân hàng. 

Thời gian cuộc khảo sát kéo dài khoảng 60 – 90 phút, theo trình tự đặt câu hỏi mở 

và các chuyên gia trả lời câu hỏi. Dựa vào các định nghĩa về nhân tài và tiêu chí xác 

định nhân tài đã lược khảo trong chương 2, các câu hỏi thảo luận được phát triển 

như sau: Vì sao Anh/ Chị cần nhân tài làm việc trong ngân hàng? Theo Anh/Chị 

một nhân tài cần có các tiêu chí nào để xác định? Trong các tiêu chí đó thì tiêu chí 

nào là quan trọng nhất. Sau khi phỏng vấn sâu các chuyên gia ngân hàng, tác giả 

tổng kết được 9 tiêu chí. 

Kết quả nghiên cứu cho thấy có một số tiêu chí sau để xác định nhân tài:  

Bảng 3.2: Tiêu chí xác định nhân tài 

Ký hiệu Tiêu chí 

TiepCanMoi Có cách tiếp cận mới để xử lý vấn đề  

Ykien SangTao Đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề 

LVTot Làm việc tốt trong vai trò của mình. 

DamMe Đam mê với công việc. 

ThichNghi Có khả năng thích nghi với sự thay đổi 

TinhThanThep Tinh thần thép khi làm việc 

Kientri Kiên trì trong công việc 

Hoctap Có khả năng học tập liên tục 

Tinhcach Có tính cách của một nhà lãnh đạo  

      Nguồn: khảo sát định tính 

Tuy nhiên để khẳng định lại một lần nữa đâu là những tiêu chí chính để xác 

định nhân tài, tác giả đã làm một cuộc thảo luận nhóm các chuyên gia, nhóm 

chuyên gia đã thống nhất ý kiến 4 tiêu chí chính để xác định nhân tài bao gồm “có 

khả năng làm việc tốt trong vai trò được giao, có khả năng xử lý sự thay đổi, có khả 

năng học tập liên tục” và 1 tiêu chí mới là “đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn 
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đề”.  Bên cạnh đó, cũng từ 9 tiêu chí này đồng thời kết hợp lược khảo các nghiên 

cứu trước, tiếp theo tác giả thực hiện xây dựng bảng hỏi (Phụ lục 2) và khảo sát 

bằng bảng hỏi 104 người là những lãnh đạo ngân hàng để xác định lại lần nữa tiêu 

chí xác định nhân tài. Sau phần khảo sát này, những tiêu chí có trên 50% lựa chọn 

“đồng ý” được xem là tiêu chí xác định nhân tài, trong đó có 3 tiêu chí theo nghiên 

cứu của Davis và  cộng sự  (2016) cho rằng nhân tài thường có những tiêu chí chính 

như: “có khả năng làm việc tốt trong vai trò được giao, có khả năng xử lý sự thay 

đổi, có khả năng học tập liên tục” và 1 tiêu chí mới là “đưa ra ý kiến sáng tạo để 

giải quyết vấn đề”. Chi tiết khảo sát được thể hiện qua bảng 3.3 

Bảng 3.3: Thống kê tiêu chí xác định nhân tài 

Lựa 

chọn 

(%) 

LVTot Ykien 

SangTao 

TiepCan 

Moi 

DamMe Thich 

Nghi 

TinhThan

Thep 

Kientri Hoctap Tinhcach 

Có 52,9 71,2 29,8 30,8 52,9 17,3 18,3 52,9 16,3 

Không 47,1 28,8 70,2 69,2 47,1 82,7 81,7 47,1 83,7 

Nguồn: kết quả khảo sát  

Với tỷ lệ 71,2% chuyên gia cho rằng ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề là 1 

trong những tiêu chí để xác định nhân tài. Cũng như một số nghiên cứu trước cũng 

cho rằng ý kiến sáng tạo là giúp nhân viên giải quyết công việc và giải quyết vấn đề 

một cách hiệu quả (Madjar, 2002). Nếu chỉ là có ý kiến sáng tạo không ai nghĩ đến 

mà ý kiến đó không được triển khai thành hiện thực và giúp giải quyết vấn đề có 

hiệu quả thì người đó cũng chưa thực sự triển khai tốt ý kiến đó. Vì thế một nhân tài 

có ý kiến sáng tạo mà ý kiến đó được đem vào để giải quyết vấn đề có hiệu quả thì 

người đó đã cho thấy rằng ý kiến của mình là đáng để tôn trọng. 

Tiêu chí “có tính cách của một nhà lãnh đạo” theo nghiên cứu của Davis và cs 

(2016) không được các chuyên gia lựa chọn cao, vì một nhân tài trong NHTM là 

người được qua quá trình đào tào và rèn luyện, cần có thời gian để trau dồi năng lực 

và kỹ năng. Do đó, không nhất thiết cần có tính cách của một nhà lãnh đạo”. Một 

nhân tài khi làm việc tại vị trí nào họ cũng có khả năng phát huy hết khả năng và 

năng lực làm việc của mình. 

Đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề: Ý tưởng là vô ích trừ khi được sử 

dụng (Levitt, 1963). Mặc dù một số người tranh cãi tính hợp lệ của phát biểu này, 
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các nghiên cứu trực tiếp kiểm tra các điều kiện xác định khi những ý tưởng sáng tạo 

được chuyển thành cải tiến thực tế, nghĩa là được thực hiện hoặc sử dụng, là tương 

đối hiếm. Với trọng tâm này, người ta lập luận rằng những ý tưởng hữu ích nhưng 

mới lạ có thể tạo ra sự chắc chắn để giải quyết vấn đề (Janssen và cộng sự 2004, 

Levitt, 1963). Cá nhân có thể cải thiện đáng kể khả năng thực hiện những ý kiến 

sáng tạo khi họ có động cơ thúc đẩy ý tưởng của mình tiến tới thực hiện thành công 

một công việc nào đó (Baer, 2012).  

Sự gắn bó của người lao động trong các hoạt động của họ trong công việc có ý 

nghĩa quan trọng cho sự sáng tạo của họ. Các nghiên cứu trước đã chỉ ra rằng những 

cá nhân cam kết gắn bó, tận tâm vào công việc họ làm không chỉ là tò mò mà họ 

cũng sẵn sàng chấp nhận những rủi ro, tất cả những điều đó nên tạo điều kiện cho 

sự sáng tạo (Zhou và  Shalley, 2003). Ngược lại, nhân viên ít cam kết gắn bó với 

các hoạt động của họ tại nơi làm việc thì sự sáng tạo trong giải quyết công việc của 

họ thấp. Zhou và George (2001) đánh giá ý kiến sáng tạo như sau: Đề xuất nhiều ý 

tưởng sáng tạo có thể cải thiện điều kiện làm việc tại tổ chức. Ý tưởng thông thường 

đi kèm với các giải pháp sáng tạo cho các vấn đề trong công việc. Đề xuất các cách 

thức mới để thực hiện nhiệm vụ công việc và là một nguồn sáng tạo ý tưởng.  

Qua phần khảo sát lần nữa về các tiêu chí xác định nhân tài ngân hàng, nghiên 

cứu đã đưa ra được có 1 tiêu chí mới chưa có nghiên cứu nào chỉ ra đó là đưa ra ý 

kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề. 

3.3 Xây dựng các thang đo 

Nghiên cứu định tính được tiến hành phỏng vấn sâu 11 chuyên gia ngân hàng, 

ngoài mục đính khám phá tiêu chí xác định nhân tài còn nhằm mục đích khám phá 

nhân tố tác động đến duy trì nhân tài và mối liên hệ của các nhân tố đó. 

Thảo luận nhóm: Thảo luận nhóm thường tập trung vào một nhóm người tại 

một địa điểm cụ thể để thảo luận những vấn đề mà người nghiên cứu đặt ra, người 

nghiên cứu không được tham gia sâu vào quá trình tranh luận của những người 

tham gia, việc thảo luận nhóm trong nghiên cứu này nhằm khẳng định và bổ sung, 

điều chỉnh các nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM. Sau khi 

thảo luận nhóm với nhóm chuyên gia ngân hàng kết thúc vào 4/2016, tác giả xác 

định được các thành phần ảnh hưởng đến duy trì nhân tài. Đồng thời dựa vào các 

nghiên cứu trước, tác giả xây dựng bảng hỏi và phỏng vấn 40 nhân tài (đối tượng đã 
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được chọn lọc thông qua các lãnh đạo ngân hàng, phụ lục 7). Qua quá trình phỏng 

vấn này, một lần nữa khẳng định mối liên hệ của các nhân tố đến duy trì nhân tài tại 

các NHTM. Trong buổi thảo luận, tác giả ghi nhận những ý kiến về các thành phần 

tạo nên sự hài lòng công việc, động lực làm việc, lòng trung thành, cam kết gắn bó, 

duy trì nhân tài theo phương pháp Động não (Brainstorming). Tiếp theo, tác giả hệ 

thống lại các thông tin và gợi ý kết quả sắp xếp lại để cùng những người tham gia 

thảo luận lại lần nữa để đi đến thống nhất các thông tin được trao đổi trong buổi 

phỏng vấn và cuối cùng tác giả tiến hành điều chỉnh lại bảng câu hỏi cho phù hợp 

với điều kiện và môi trường trong lĩnh vực ngân hàng. 

Sau bước khảo sát định tính chuyên gia ngân hàng nhằm tìm ra các nhân tố 

ảnh hưởng đến duy trì nhân tài, nghiên cứu này đã thực hiện bước tiếp theo là khảo 

sát 40 nhân tài nhằm một lần nữa khẳng định mối quan hệ giữa các nhân tố với nhau. 

Nghiên cứu thực hiện bước khảo sát này nhằm khẳng định cả hai đối tượng là 

chuyên gia và nhân tài đều có chung quan điểm khẳng định mối liên hệ của các 

nhân tố với nhau. Dàn bài thảo luận với phần 1 là chọn lọc đối tượng phỏng vấn 

thông qua việc giới thiệu của các lãnh đạo ngân hàng, phần nội dung với 10 câu hỏi 

về mối liên hệ của các nhân tố được đưa vào, trong đó có 4 nhân tố ảnh hưởng đến 

việc duy trì nhân tài, phần 3 là thông tin cá nhân người trả lời. Nghiên cứu dùng 

kiểm định phi tham số để kiểm định mối quan hệ của các biến độc lập với biến phụ 

thuộc. Giả thuyết được đưa ra Ho là không có mối quan hệ giữa các biến với nhau.   

Bảng 3.4: Mối quan hệ giữa các nhân tố ảnh hƣởng 

STT Giả thuyết Ho Sig Quyết định 

1 Không có mối quan hệ HLahDT .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

2 Không có mối quan hệ DLahDT .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

3 Không có mối quan hệ TTahDT .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

4 Không có mối quan hệ HlahDL .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

5 Không có mối quan hệ CKahDT .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

6 Không có mối quan hệ HLahCK .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

7 Không có mối quan hệ HLahTT .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

8 Không có mối quan hệ DLahTT .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

9 Không có mối quan hệ DLahCK .000 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

1 Không có mối quan hệ CKahTT .007 Không chấp nhận giả thuyết Ho 

Nguồn: Kết quả xử lý số liệu khảo sát 

Các ký hiệu trong kiểm định này được mã hóa như sau:  

HLahDT: Hài lòng công việc ảnh hưởng đến Duy trì nhân tài 
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DLahDT: Động lực ảnh hưởng Duy trì nhân tài 

TTahDT: Lòng trung thành ảnh hưởng Duy trì nhân tài 

HlahDL: Hài lòng công việc ảnh hưởng Động lực làm việc 

CKahDT: Cam kết gắn bó ảnh hưởng Duy trì nhân tài 

HLahCK: Hài lòng công việc ảnh hưởng cam kết gắn bó 

HLahTT: Hài lòng công việc ảnh hưởng Lòng trung thành 

DLahTT: Động lực làm việc ảnh hưởng Lòng trung thành 

DLahCK: Động lực làm việc ảnh hưởng Cam kết gắn bó 

CKahTT: Cam kết gắn bó ảnh hưởng Lòng trung thành 

Bảng 3.4 cho thấy với α< 0.05, thì giả thuyết không được chấp nhận, có nghĩa 

là có mối quan hệ giữa các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài tại các NHTM. 

Dựa vào kết quả trên, cho thấy có mối liên hệ giữa các nhân tố ảnh hưởng lẫn nhau, 

đây là một phát hiện mới của nghiên cứu. Hài lòng công việc có ảnh hưởng đến 

động lực làm việc, lòng trung thành, cam kết gắn bó và duy trì nhân tài. Động lực 

làm việc có ảnh hưởng đến lòng trung thành, cam kết gắn bó và duy trì nhân tài, 

cam kết gắn bó có ảnh hưởng đến lòng trung thành và duy trì nhân tài, nhân tố lòng 

trung thành có ảnh hưởng đến duy trì nhân tài. 

Căn cứ vào những nghiên cứu liên quan như đã trình bày trong chương 2 và 

phần nghiên cứu định tính, luận án này đề xuất thang đo với các biến quan sát được 

mã hóa như Bảng 3.5. Nghiên cứu đã xác định được các khái niệm được sử dụng 

trong nghiên cứu này bao gồm Sự hài lòng công việc, Động lực làm việc, Lòng 

trung thành, Cam kết gắn bó và Duy trì nhân tài. Từng thang đo trong nghiên cứu 

này được phát triển dựa trên các thang đo gốc của các tác giả trong các nghiên cứu 

trước. Từ đó, nghiên cứu đã hình thành bảng câu hỏi khảo sát sơ bộ như trong Phụ 

lục 4 được dùng vào giai đoạn nghiên cứu sơ bộ. Từ các thang đo gốc của các 

nghiên cứu trước, để phát triển thang đo cho phù hợp với đặc thù của các NHTM ở 

Việt Nam, tác giả đã đã có cuộc thảo luận với 11 chuyên gia ngân hàng về bảng hỏi 

này. Ý kiến của các chuyên gia được tác giả ghi nhận đầy đủ và kiểm tra lại các 

thang đo và tiến hành điều chỉnh cho phù hợp. Các chuyên gia đã đề xuất một số 

thay đổi nội dung trong các biến quan sát cho phù hợp với tình hình và đặc trưng 

của các NHTM. Các nội dung mới của các biến quan sát trong thang đo mới sẽ giúp 

người được phỏng vấn dễ hiểu hơn và trả lời chính xác hơn điều mà nghiên cứu đã 
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đưa ra. 

Bảng 3.5: Thành phần các thang đo và mã hóa các biến 

Ký hiệu Thang đo Nguồn 

 Sự hài lòng công việc 

  

Singh và  Dixit 

(2011) 

Abraham (2012a) 

 

JoSa1 Tôi hài lòng với công việc 

JoSa2 Tôi thấy thực sự thích thú trong công việc 

JoSa3 Tôi đạt được mục tiêu trong công việc 

JoSa4 Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá cao. 

JoSa5 Lãnh đạo quan tâm những nhu cầu, nguyện vọng 

của tôi 

JoSa6 Tôi cảm thấy mình quan trọng khi là một thành 

viên của tổ chức 

JoSa7 Tôi cảm thấy hài lòng vì có cơ hội phát triển và 

thăng tiến 

JoSa8 Thành công của nhóm là thành công của tôi 

 Động lực làm việc 

 

Tremblay và cộng 

sự (2009), 

Khan và  Iqbal 

(2013) 

 

WoMo1 Tôi thấy công việc thú vị 

WoMo2 Tôi thường được nhận thưởng cho công việc tốt 

WoMo3 Ngân hàng có những phản hồi về hiệu suất làm 

việc giúp tôi làm việc chăm chỉ hơn 

WoMo4 Tôi học được những điều mới từ tổ chức của tôi 

WoMo5 Tôi thường nhận được đánh giá cao vì công việc 

tốt 

 Lòng trung thành 

 

 

 

Martensen và  

Grønholdt (2006) 

Hatwal (2014) 

EmLo1 Mặc dù tôi có nhiều điểm mạnh, nhưng tôi không 

rời bỏ tổ chức bây giờ 

EmLo2 Tôi quan tâm đến việc cải thiện hiệu suất làm việc 

của mình, thường đề xuất những cải tiến 

EmLo3 Tôi thấy tổ chức xứng đáng để trung thành 

EmLo4 Mối quan hệ cấp cao thu hút tôi 

EmLo5 Tôi cảm thấy có nghĩa vụ phải ở lại với tổ chức này 
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 Cam kết gắn bó 

Khan và  Iqbal 

(2013) 

Mbugua và cộng sự 

(2014) 

Com1 Tự hào nói với những người khác tôi là người của 

tổ chức  

Com2 Tôi cảm thấy có giá trị tại tổ chức của tôi  

Com3 Tôi cảm thấy tự hào là một phần của tổ chức   

Com4 Tôi không thể rời bỏ tổ chức ngay bây giờ vì cảm 

thấy có nghĩa vụ với mọi người trong tổ chức 

 Duy trì nhân tài 

Mbugua và cộng sự 

(2014) 

 

Rete1 Tôi thích làm việc cho tổ chức này 

Rete2 Tôi không có ý định rời bỏ tổ chức này.  

Rete3 Công việc tôi làm rất quan trọng 

Rete4 
Nếu tôi nhận được lời mời làm việc hấp dẫn từ nơi 

khác, tôi không nhận lời 

Rete5 
Trong tổ chức này, công việc của tôi mang lại thỏa 

mãn cho tôi 

Rete6 Tôi thấy tương lai của mình trong tổ chức này 

 Nguồn: Tác giả tổng hợp và  đề xuất  

3.3.1 Phát triển thang đo sự hài lòng lòng công việc 

Sự hài lòng công việc được thể hiện qua mức độ mà nhân viên có định hướng, cảm 

nhận tích cực đối với việc làm trong tổ chức. Sự hài lòng của nhân viên là một trong 

những yếu tố cốt lõi cho sự thành công của tổ chức, dựa vào thang đo Singh và  

Dixit (2011), Abraham (2012a) cùng với kết quả phỏng vấn sâu: Thang đo Sự hài 

lòng công việc gồm có 8 biến quan sát, và các biến quan sát được các chuyên gia 

góp ý chỉnh sửa, bổ sung như sau: 

-  10/11 ý kiến cho rằng nên bổ sung nội dung biến JoSa1 từ “ Tôi hài lòng với 

công việc” thành “ Tôi hài lòng với tính chất công việc hiện tại” nhằm làm rõ nội 

dung và khẳng định tính chất của công việc hơn. 

-  11/11 ý kiến cho rằng nên giữ nguyên nội dung biến JoSa2 “Tôi thấy thực 

sự thích thú trong công việc” vì các chuyên gia nhận định rằng nội dung này dễ hiểu 

và thích hợp với điều kiện của các NHTM 

-  8/11 chuyên gia cho rằng nên thay đổi nội dung biến JoSa3 từ “Tôi đạt được 

mục tiêu công việc” thành nội dung “Tôi cảm thấy công việc này phù hợp với mục 

tiêu của tôi” sẽ phù hợp với thực tế hơn 
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-  11/11 ý kiến cho rằng nên giữ nguyên nội dung của biến JoSa4 “Tôi cảm 

thấy vui khi được đánh giá cao” 

-  9/11 ý kiến đề xuất thay đổi nội dung của biến JoSa5 từ “Lãnh đạo quan tâm 

những nhu cầu, nguyện vọng của tôi” thành “ Lãnh đạo thấu hiểu và chia sẻ được 

những nhu cầu, nguyện vọng của tôi” 

-  11/11 chuyên gia đồng ý giữ nguyên nội dung 2 biến JoSa6, JoSa7 vì nội 

dung đã phù hợp và dễ hiểu 

-  10/11 ý kiến đề xuất thay đổi nội dung của biến JoSa8 từ “Thành công của 

nhóm là thành công của tôi” thành “ Tôi cảm thấy hài lòng về các mối quan hệ 

trong ngân hàng” 

Sau quá trình phỏng vấn sâu, thang đo này được điều chỉnh như Bảng 3.6 

Bảng 3.6: Thang đo Sự hài lòng trong công việc 

Ký hiệu Thang đo cũ Thang đo mới 

JoSa1 Tôi hài lòng với công việc Tôi hài lòng với tính chất công việc 

hiện tại 

JoSa2 Tôi thấy thực sự thích thú trong 

công việc 

Tôi thấy thực sự thích thú trong 

công việc. 

JoSa3 Tôi đạt được mục tiêu trong công 

việc 

Tôi cảm thấy công việc này phù hợp 

với mục tiêu của tôi. 

JoSa4 Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá 

cao. 

Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá 

cao. 

JoSa5 Lãnh đạo quan tâm những nhu cầu, 

nguyện vọng của tôi 

Lãnh đạo thấu hiểu và chia sẻ được 

những nhu cầu, nguyện vọng của tôi. 

JoSa6 Tôi cảm thấy mình quan trọng khi là 

một thành viên của tổ chức 

Tôi cảm thấy mình quan trọng khi là 

một thành viên của tổ chức. 

JoSa7 Tôi cảm thấy hài lòng vì có cơ hội 

phát triển và thăng tiến 

Tôi cảm thấy hài lòng vì có cơ hội 

phát triển và thăng tiến 

JoSa8 Thành công của nhóm là thành công 

của tôi 

Tôi cảm thấy hài lòng về các mối 

quan hệ trong ngân hàng 

Nguồn: Tác giả đề xuất sau khi phỏng vấn sâu  
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3.3.2 Phát triển thang đo động lực làm việc 

Động lực làm việc là một yếu tố thiết yếu giúp nâng cao hiệu suất của nhân 

viên Safiullah (2015), nghiên cứu đã xếp loại động lực và sự hài lòng của nhân viên 

như là giai đoạn đầu tiên của quá trình làm việc. Trong một sự phát triển tương tự, 

Karatepe và  Karadas (2015) lập luận rằng rất nhiều công ty thiết lập một hệ thống 

khen thưởng để khuyến khích nhân viên của mình nâng cao chất lượng trong các 

dịch vụ khách hàng. Các thách thức trong hệ thống khen thưởng là không có khả 

năng quản lý để xác định sự khác biệt tồn tại giữa những người làm việc giỏi, trung 

bình và kém. Pinder (2008) đã nói rằng Động lực làm việc là một tập hợp các lực 

lượng tràn đầy sức mạnh có nguồn gốc cả hai bên, cũng như vượt ra khỏi cá thể của 

một cá nhân, bắt đầu hành vi có quan hệ đến công việc và xác định cường độ, dạng, 

hướng và thời gian của nó. Theo Deckers (2010), động lực là sự bố trí nội tâm của 

một người có liên quan và tiếp cận ưu đãi tích cực và tránh các ưu đãi tiêu cực.  

Bằng chứng kinh nghiệm từ các nghiên cứu trước khẳng định rằng nhân viên có 

động lực bản chất có những kết quả mong muốn trong công việc được tăng cường 

sự cam kết (Karatepe và  Karadas, 2015).  

Có một số điểm tương đồng giữa các lý thuyết của Maslow, Alderfer và 

Herzberg. Họ lập luận rằng nhân viên có mức độ hiểu biết về nhu cầu của họ đối 

với một hành vi cụ thể và những lý thuyết này có thể hữu ích để cung cấp các dấu 

hiệu không hài lòng trong nhân viên. Nó sẽ giúp tổ chức xác định những nhu cầu đó 

và cố gắng thỏa mãn chúng. Tremblay và cộng sự (2009) cho rằng động cơ bên 

trong xuất hiện khi con người làm một việc gì đó vì họ thích thú và hài lòng. 

Thang đo Động lực làm việc gồm có 5 biến quan sát, và nội dung các biến 

quan sát được các chuyên gia góp ý chỉnh sửa, bổ sung như sau: 

-  10/11 ý kiến cho rằng nên bổ sung nội dung của biến WoMo1 từ “ Tôi thấy 

công việc thú vị” thành “ Ngân hàng có cách tạo hứng thú trong công việc cho tôi” 

sẽ phù hợp với thực tế hơn. 

-  9/11 chuyên gia đề nghị thay đổi nội dung biến WoMo2 bằng nội dung sau: 

“Ngân hàng có chính sách tạo động lực bằng kích thích tài chính phù hợp” 

- 8/11 chuyên gia  cho ý kiến cần điều chỉnh nội dung biến WoMo3 như sau: 

“Ngân hàng có chính sách tạo động lực bằng kích thích phi tài chính phù hợp”, thay 

thế cho nội dung “Ngân hàng có những phản hồi về hiệu suất làm việc giúp tôi làm 
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việc chăm chỉ hơn”. Vì nội dung thay đổi sẽ toàn diện hơn và không đi quá chi tiết 

bằng một việc cụ thể. 

-  10/11 ý kiến chuyên gia cho rằng thay đổi nội dung biến WoMo4 từ “Tôi học 

được những điều mới từ tổ chức của tôi” thành “Lãnh đạo và đồng nghiệp cho tôi 

học hỏi những đều mới để hoàn thành tốt công việc được giao”. 

-  9/11 ý kiến chuyên gia đề xuất rằng nội dung của biến WoMo5 thay đổi như 

sau: “Tôi thường nhận được đánh giá cao vì công việc tốt” thành “Tôi cảm thấy có 

động lực trong công việc vì được ghi nhận thành quả làm việc”. 

Sau quá trình phỏng vấn sâu, thang đo Động lực làm việc được điều chỉnh như 

Bảng 3.7 dưới đây 

Bảng 3.7: Thang đo động lực làm việc 

Ký hiệu Thang đo cũ Thang đo mới 

WoMo1 Tôi thấy công việc thú vị Ngân hàng có cách tạo hứng thú 

trong công việc cho tôi 

WoMo2 Tôi thường được nhận thưởng cho 

công việc tốt 

Ngân hàng có chính sách tạo động 

lực bằng kích thích tài chính phù 

hợp. 

WoMo3 Ngân hàng có những phản hồi về 

hiệu suất làm việc giúp tôi làm 

việc chăm chỉ hơn 

Ngân hàng có chính sách tạo động 

lực bằng kích thích phi tài chính phù 

hợp. 

WoMo4 Tôi học được những điều mới từ 

tổ chức của tôi 

Lãnh đạo và đồng nghiệp cho tôi học 

hỏi những điều mới để hoàn thành 

tốt công việc được giao 

WoMo5 Tôi thường nhận được đánh giá 

cao vì công việc tốt 

Tôi cảm thấy có động lực trong công 

việc vì được ghi nhận thành quả làm 

việc 

Nguồn: Tác giả đề xuất sau khi phỏng vấn sâu  

3.3.3 Phát triển thang đo cam kết gắn bó 

Càng có nhiều người cam kết gắn bó, càng nhiều khả năng họ sẽ nói những 

điều tích cực về tổ chức, qua đó đóng góp cho sự phát triển của một thương hiệu và 

họ mong muốn ở lại trong tổ chức, do đó giảm thiểu tỷ lệ “nhảy việc”. Thường 

xuyên có nỗ lực để làm việc, thông qua đó sẽ làm tăng hiệu quả cho công việc và 

cho tổ chức (Hughes và  Rog, 2008). Howard và Foster (2009) coi cam kết gắn bó 



80 

 

 

của nhân viên là một công cụ quan trọng trong quản lý nhân tài mà không chỉ tăng  

khả năng cạnh tranh của tổ chức mà còn nâng cao hình ảnh tổ chức bởi vì nó giúp 

giảm tỷ lệ mất nhân viên trong một công ty kinh doanh. Sự cam kết gắn bó như chìa 

khóa để duy trì nhân tài, trong đó vai trò của người lãnh đạo trong việc truyền động 

lực và cảm hứng là một yếu tố thiết yếu góp phần vào sự cam kết của nhân tài. 

Duy trì mối quan hệ tốt đẹp giữa các đồng nghiệp sẽ làm nâng cao sự cam kết 

của nhân viên, nhiều nghiên cứu đã cho rằng cam kết là ràng buộc một cá nhân với 

tổ chức, từ đó sẽ làm giảm khả năng từ bỏ tổ chức đó, thể hiện qua tình cảm và 

trách nhiệm đối với tổ chức đó, họ sẽ có tinh thần mạnh mẽ đối với tổ chức đó vì 

các giá trị của mình và giá trị của tổ chức (Meyer và cộng sự, 2002).  

Thang đo cam kết gắn bó được điều chỉnh như bảng 3.8 dưới đây 

Bảng 3.8: Thang đo cam kết gắn bó 

Ký hiệu Thang đo cũ Thang đo mới 

Com1 Tự hào nói với những người khác 

tôi là người của tổ chức  

Tôi tự hào nói với người khác tôi là 

một phần của tổ chức này 

Com2 Tôi cảm thấy có giá trị tại tổ chức 

của tôi  

Lãnh đạo và đồng nghiệp công nhận 

giá trị của tôi đối với tổ chức 

Com3 Tôi cảm thấy tự hào là một phần của 

tổ chức   

Tôi rất hãnh diện vì chọn ngân hàng 

này để làm việc.  

Com4 Tôi không thể rời bỏ tổ chức ngay 

bây giờ vì cảm thấy có nghĩa vụ với 

mọi người trong tổ chức 

Tôi cảm thấy mình phải có trách 

nhiệm trong việc duy trì và phát 

triển ngân hàng 

Nguồn: Tác giả đề xuất sau khi phỏng vấn sâu  

Thang đo cam kết gắn bó bao gồm 4 biến quan sát, sau phần phỏng vấn sâu có 

một số đề nghị điều chỉnh nội dung của các biến quan sát như sau:  

- 10/11 chuyên gia đề xuất nội dung biến quan sát Com1 nên thay đổi một 

chút cho phù hợp như sau: nội dung cũ là “Tự hào nói với những người khác tôi là 

người của tổ chức ”, thay đổi thành nội dung mới như sau: “Tôi tự hào nói với 

người khác tôi là một phần của tổ chức này” 

- 9/11 chuyên gia đề nghị thay đổi nội dung của biến quan sát Com2 từ “Tôi 

cảm thấy có giá trị tại tổ chức của tôi ” thành nội dung: “Lãnh đạo và đồng nghiệp 

công nhận giá trị của tôi đối với tổ chức”  
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- 11/11 ý kiến đề nghị điều chỉnh nội dung của biến quan sát Com3 nhu sau: 

“Anh/chị rất hãnh diện vì chọn ngân hàng này để làm việc”, thay cho nội dung của 

thang đo ban đầu “Tôi cảm thấy tự hào là một phần của tổ chức”  sẽ phù hợp với 

thực tế hơn 

- 8/11 ý kiến đề nghị thay đổi nội dung biến quan sát Com4 với nội dung cũ 

là “Tôi không thể rời bỏ tổ chức ngay bây giờ vì cảm thấy có nghĩa vụ với mọi 

người trong tổ chức”, thay đổi thành nội dung sau: “Tôi cảm thấy mình phải có 

trách nhiệm trong việc duy trì và phát triển ngân hàng”     

3.3.4 Phát triển thang đo lòng trung thành 

Lòng trung thành của người lao động có thể được định nghĩa là một xu hướng 

tâm lý, "cảm giác" xác định, chấp nhận hoặc cam kết với tổ chức (Guillon và  

Cezanne 2014). Lòng trung thành tích hợp mong muốn mạnh mẽ để tiếp tục trở 

thành thành viên của một tổ chức, đầu tư cao và mức độ nỗ lực vì lợi ích của tổ 

chức (Turkyilmaz và cộng sự, 2011), sống và đứng lên theo tầm nhìn và giá trị của 

tổ chức (Davis 2015). Lòng trung thành sẽ thể hiện qua sự tận tụy của người nhân 

viên đó và tình cảm của họ đối với tổ chức đó, sự thiếu trung thành có thể gây bất 

lợi và gây mất lòng tin, công việc không hiệu quả, sự vắng mặt và rời bỏ tổ chức 

cao hơn (Davis 2015). Sự trung thành của nhân viên đã được chứng minh là tạo ra 

Giá trị cho các tổ chức thông qua các mức nỗ lực và đóng góp cao hơn, chất lượng 

sản phẩm tốt hơn, dịch vụ tốt hơn, mức độ thỏa mãn người tiêu dùng cao hơn, tăng 

lợi nhuận, giá trị cổ đông lớn hơn, gia tăng danh tiếng về tổ chức, tỷ lệ rời bỏ tổ 

chức thấp hơn và chi phí để tái tuyển dụng sẽ thấp hơn (Davis 2015, Guillon và  

Cezann  2014; Ibrahim và  Al Falasi năm 2014). .  

Thang đo lòng trung thành bao gồm 5 biến quan sát và được hiệu chỉnh như 

sau: 

- 10/11 chuyên gia đề nghị thay đổi nội dung biến EmLo1 như sau: “Mặc dù 

tôi có nhiều điểm mạnh, nhưng tôi không rời bỏ tổ chức bây giờ”  nên đổi thành 

“Tôi biết nhiều ngân hàng khác hiện đang thu hút nhân tài, nhưng tôi không rời bỏ 

tổ chức này” 

- 10/11 chuyên gia đề xuất bổ sung nội dung của EmLo2 như sau: “Tôi 

thường đề xuất những cải tiến nhằm mang lại hiệu quả cao cho ngân hàng”, thay 
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cho nội dung “Tôi quan tâm đến việc cải thiện hiệu suất làm việc của mình, thường 

đề xuất những cải tiến” 

- 10/11 ý kiến đề nghị điều chỉnh nội dung của EmLo3 từ “Tôi thấy tổ chức 

xứng đáng để trung thành” thành “Ngân hàng xứng đáng với lòng trung thành của 

Anh/Chị” 

- 8/11 chuyên gia đề xuất bổ sung nội dung của biến EmLo4: “Mối quan hệ 

cấp cao thu hút tôi” bổ sung như sau: “Tôi tin tưởng vào cấp trên” 

- 9/11 chuyên gia đề nghị thay đổi nội dung của EmLo5 từ “Tôi cảm thấy có 

nghĩa vụ phải ở lại với tổ chức này” thành “ Tôi nhận thấy mình có trách nhiệm và 

nghĩa vụ đối với ngân hàng ” 

Thang đo Lòng trung thành được điều chỉnh, bổ sung như bảng 3.9 sau đây 

Bảng 3.9: Thang đo lòng trung thành 

Ký hiệu Thang đo cũ Thang đo mới 

EmLo1 Mặc dù tôi có nhiều điểm mạnh, 

nhưng tôi không rời bỏ tổ chức bây 

giờ 

Tôi biết nhiều ngân hàng khác hiện 

đang thu hút nhân tài, nhưng tôi 

không rời bỏ tổ chức này 

EmLo2 Tôi quan tâm đến việc cải thiện hiệu 

suất làm việc của mình, thường đề 

xuất những cải tiến 

Tôi thường đề xuất những cải tiến 

nhằm mang lại hiệu quả cao cho 

ngân hàng 

Emlo3 Tôi thấy tổ chức xứng đáng để trung 

thành 

Ngân hàng xứng đáng với lòng trung 

thành của tôi 

Emlo4 Mối quan hệ cấp cao thu hút tôi Tôi tin tưởng vào cấp trên 

EmLo5 Tôi cảm thấy có nghĩa vụ phải ở lại 

với tổ chức này 

Tôi nhận thấy mình có trách nhiệm 

và nghĩa vụ đối với ngân hàng 

Nguồn: Tác giả đề xuất sau khi phỏng vấn sâu  

3.3.5 Phát triển thang đo duy trì nhân tài 

Trong việc quản lý nguồn nhân lực hiện đại, nỗ lực tái cơ cấu doanh nghiệp và áp 

lực cạnh tranh liên tục với lợi thế cạnh tranh bền vững thông qua năng lực, kỹ năng, 

khả năng của họ, trình độ mà một cá nhân sở hữu và được sử dụng trong công việc 

của họ (Sergio, 2013). Nhân tài thường được giải thích là các cá nhân có khả năng, 

năng lực và thành quả cũng như hiệu năng đặc biệt của họ trong việc hoàn thành 
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nhiệm vụ của mình. Như vậy, trong cuộc cạnh tranh khốc liệt giữa các ngân hàng 

trong việc duy trì lực lượng lao động có chất lượng, mọi tổ chức công nhận tầm 

quan trọng của việc duy trì nhân tài và đội ngũ nhân viên thành thạo, đáp ứng yêu 

cầu của công việc. Kontoghiorghes và  Frangou(2009) tin rằng nhân tài là một 

người có khả năng thúc đẩy và kích thích sự hào hứng ở những người khác, trong 

khi Sergio (2013) cho rằng nhân tài là sản phẩm của khả năng (năng lực, giáo dục, 

đào tạo và kinh nghiệm) cùng với duy trì nhân viên (tham gia, phát triển, thử thách 

và chăm sóc sức khỏe) và sự hài lòng.  

Thang đo Duy trì nhân tài được thay đổi và điều chỉnh như bảng 3.10 

Bảng 3.10: Thang đo duy trì nhân tài 

Ký hiệu Thang đo cũ Thang đo mới 

Rete1 
Tôi thích làm việc cho tổ chức này Tôi luôn nói tốt về ngân hàng mà 

mình đang làm việc 

Rete2 
Tôi không có ý định rời bỏ tổ chức 

này.  

Tôi không có ý định rời bỏ tổ chức 

này 

Rete3 
Công việc tôi làm rất quan trọng Công việc của tôi góp phần phát 

triển ngân hàng  

Rete4 

Nếu tôi nhận được lời mời làm việc 

hấp dẫn từ nơi khác, tôi không nhận 

lời 

Tôi sẽ ở lại dù nơi khác có đề nghị 

mức lương hấp dẫn  

Rete5 
Trong tổ chức này, công việc của tôi 

mang lại thỏa mãn cho tôi 

Trong ngân hàng này, công việc của 

tôi mang lại sự thỏa mãn cho tôi 

Rete6 
Tôi thấy tương lai của mình trong tổ 

chức này 

Tôi thấy tương lai của mình trong tổ 

chức này 

Nguồn: Tác giả đề xuất sau khi phỏng vấn sâu  

Thang đo duy trì nhân tài bao gồm 6 biến quan sát, được các chuyên gia đề 

xuất điều chỉnh một số nội dung như sau: 

- 9/11 ý kiến đề nghị thay đổi nội dung của biến Rete1 như sau: từ nội dung 

“Tôi thích làm việc cho tổ chức này” thay đổi nội dung thành “ Tôi luôn nói tốt về 

ngân hàng mà mình đang làm việc” 

- 11/11 chuyên gia cho rằng không cần thay đổi nội dung của biến Rete2 “Tôi 

không có ý định rời bỏ tổ chức này. ” vì nội dung này đã đầy đủ và phù hợp với người 

trả lời 
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- 11/11 chuyên gia đề nghị thay đổi nội dung Rete3 thành “Công việc của tôi 

góp phần phát triển ngân hàng”  

- 8/11 chuyên gia cho rằng nên thay đổi nội dung của biến quan sát Rete4 

như sau: “Nếu tôi nhận được lời mời làm việc hấp dẫn từ nơi khác, tôi không nhận 

lời”, nên thay đổi nội dung như sau: “Tôi sẽ ở lại dù nơi khác có đề nghị mức lương 

hấp dẫn” 

- 10/11 chuyên gia đề nghị điều chỉnh nội dung Rete5 từ “Trong tổ chức này, 

công việc của tôi mang lại thỏa mãn cho tôi” thành nội dung sau: “Trong ngân hàng 

này, công việc của tôi mang lại sự thỏa mãn cho tôi” 

- 11/11 chuyên gia đề nghị giữ nguyên nội dung của biến quan sát Rete6 vì 

các chuyên gia cho rằng nội dung này đã phù hợp. 

3.4 Chƣơng trình khảo sát và đánh giá độ tin cậy của thang đo 

3.4.1 Mô tả chƣơng trình khảo sát và cỡ mẫu điều tra 

Nghiên cứu định tính để xác định mối quan hệ giữa các nhân tố được thực 

hiện thông qua khảo sát các nhân tài tại các NHTM (lãnh đạo các NHTM đã giới 

thiệu đối tượng khảo sát, sau đó nhân tài này sẽ giới thiệu người tiếp theo đạt 4 tiêu 

chí xác định nhân tài). Bảng hỏi được thiết kế với phần đầu là phần chọn lọc đối 

tượng phỏng vấn, phần thứ 2 là nội dung phỏng vấn và phần thứ 3 là những thông 

tin về nhân khẩu học và thông tin cá nhân. Trên cơ sở bảng câu hỏi khảo sát sơ bộ, 

một cuộc thảo luận nhóm được thực hiện để xem lại nội dung, thuật ngữ được sử 

dụng trong bảng câu hỏi để phục vụ cho khảo sát sơ bộ. 

Tiếp theo, tác giả tiến hành khảo sát định lượng sơ bộ với số mẫu khảo sát là 

200 mẫu, đối tượng được chọn đầu tiên là các lãnh đạo NHTM, sau đó nhờ sự giới 

thiệu từ những người này để có được nhân tài tiếp theo được khảo sát. 200 mẫu là 

cỡ mẫu đủ lớn để có thể điều chỉnh thang đo một cách chính xác. Mục tiêu của khảo 

sát này là để đánh giá độ tin cậy của thang đo và điều chỉnh bảng hỏi cho phù hợp 

mức độ hiểu hết ý của người trả lời, nhằm thu được kết quả chính xác nhất cho phần 

khảo sát chính thức. 

Sau đó, tác giả tiến hành khảo sát chính thức, với số phiếu được phát ra là 

1.200 phiếu. Các đối tượng được khảo sát nhân tài tại các chi nhánh của NHTM ở 

Đông Nam Bộ. Tác giả chọn mẫu khảo sát theo phương pháp quả bóng tuyết 

(Snowball sampling), nhân tài được chọn khảo sát theo sự giới thiệu từ lãnh đạo 
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ngân hàng và từ người được phỏng vấn đầu tiên của NHTM đó, đồng thời tác giả đã 

được giới thiệu nhân tài từ lãnh đạo các ngân hàng. Các phiếu này được thực hiện 

khảo sát trong khoảng thời gian 2/2017 – 9/2017.  

3.4.2 Phƣơng pháp đánh giá độ tin cậy của thang đo 

3.4.2.1 Đánh giá độ tin cậy của thang đo 

Trong mô hình lý thuyết được đề xuất ở Mục 2.4, để nghiên cứu những nhân 

tố tác động đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam và kết quả của nó, 

các nhân tố này cần được đánh giá độ tin cậy thang đo trước khi có thể tiến hành 

phân tích sâu hơn. Cụ thể là, ứng dụng hệ số Cronbach‟s Alpha để đánh giá độ tin 

cậy của các thang đo, đồng thời dùng để đo lường các khái niệm có trong mô hình 

nghiên cứu. Theo Nguyễn Đình Thọ (2013), Cronbach‟s Alpha là hệ số được nhiều 

nghiên cứu ứng dụng nhất trong việc đánh giá độ tin cậy của những thang đo đa 

biến, bởi vì nó có thể được dùng để đánh giá tính nhất quán của các biến quan sát 

trong cùng một thang đo để đo lường một khái niệm.  

Trong lĩnh vực kinh tế - xã hội, nhiều nhà nghiên cứu đồng ý rằng khi 

Cronbach‟s Alpha từ 0.8 trở lên gần đến 1,0 thì thang đo được đánh giá là tốt, tính 

nhất quán của các thành phần cao. Hệ số Cronbach‟s Alpha  từ 0.7 đến gần 0.8 thì 

thang đo được đánh giá là khá, còn từ 0.6 trở lên là có thể sử dụng được (Nunnally 

và  Bernstein, 1994; Peterson, 1994). Bên cạnh đó có thể cải thiện hệ số cronbach‟s 

alpha thông qua cột “cronbach‟s alpha nếu loại biến”, ta có thể cải thiện α bằng 

cách loại biến đó nếu trong cột “cronbach‟s alpha nếu loại biến” có giá trị lớn hơn α. 

Nếu biến đó có giá trị quan trọng trong nghiên cứu thì có thể lập luận để giữ lại biến 

đó mặc dù có thể loại biến đó để cải thiện hệ số cronbach‟s alpha.  

3.4.2.2 Nguyên tắc kiểm định các biến 

Trong bước đánh giá độ tin cậy thang đo, cần lưu ý rằng Cronbach‟s Alpha đo 

lường độ tin cậy của cả thang đo (Nguyễn Đình Thọ, 2013), không đánh giá độ tin 

cậy cho từng biến quan sát. Bên cạnh đó, các biến phải có tương quan chặt chẽ với 

nhau bởi vì các biến quan sát trong cùng một thang đo dùng để đo lường cùng một 

khái niệm nghiên cứu. Vì vậy, giai đoạn kiểm tra từng biến đo lường thường sử 

dụng hệ số tương quan biến tổng (Nguyễn Đình Thọ, 2013). Nếu một biến đo lường 

có hệ số tương quan biến tổng (hiệu chỉnh) lớn hơn hoặc bằng 0.3 thì biến đó đạt 

yêu cầu (Nunnally và  Bernstein, 1994).  
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3.4.3  Phƣơng pháp đánh giá giá trị thang đo – phân tích nhân tố khám phá 

(EFA) 

Trước khi kiểm định mô hình lý thuyết, cần đánh giá độ tin cậy và giá trị của 

thang đo. Những thang đo sau khi đã đánh giá độ tin cậy sẽ đưa vào phân tích nhân 

tố khám phá (EFA) để đánh giá giá trị thang đo. Để đánh giá giá trị thang đo, 

nghiên cứu thường cần xem xét ba yếu tố quan trọng trong kết quả EFA: (1) số 

lượng nhân tố trích được, (2) hệ số tải nhân tố và (3) tổng phương sai trích, cụ thể 

như sau: 

(1)  Số lượng nhân tố trích được: việc đầu tiên trong kiểm tra thang đo là xem xét số 

lượng nhân tố trích có phù hợp với giả thuyết nghiên cứu về số lượng thành 

phần của thang đo hoặc số lượng khái niệm đơn hướng. Với tiêu chí này, số 

lượng nhân tố được rút trích xác định ở nhân tố dừng có EigenValue ≥ 1 

(Nguyễn Đình Thọ, 2013). 

(2)  Hệ số tải nhân tố: trong phân tích EFA, hệ số tải nhân tố của một biến phải 

đồng đều vào các biến khác, các biến quan sát đều tải về đúng nhân tố gốc sau 

khi quay nhân tố và các trọng số trên nhân tố mà nó không đo lường phải thấp 

nhằm giúp thang đo đạt được giá trị hội tụ (Nguyễn Đình Thọ, 2013). Theo đó, 

khi kiểm định hệ số tải nhân tố cần đáp ứng một số tiêu chí sau: 

- Một là, hệ số tải nhân tố (λi) của 1 biến Xi phải đáp ứng giá trị tối thiểu qui 

định trong Bảng 3.1. Trong trường hợp λi không đạt được giá trị tối thiểu 

đó, biến Xi cần được bỏ ra vì nó nhìn chung không đo lường khái niệm 

chúng ta cần trong nghiên cứu (Nguyễn Đình Thọ, 2013).  

- Hai là, chênh lệch hệ số tải nhân tố của một biến ở hai nhân tố cần phải 

đạt giá trị tối thiểu 0.3 (Nguyễn Đình Thọ, 2013). Nếu không thì cần phải 

loại bỏ biến này đi bởi vì nó không đảm bảo độ phân biệt. 

(3)  Tổng phương sai trích: khi phân tích kết quả EFA, người ta cần xem xét phần 

tổng phương sai trích nhằm đánh giá xem các nhân tố được rút trích giải thích 

được tỷ lệ phần trăm của các biến đo lường. Tổng phương sai trích cần ≥ 50%, 

và tổng này càng cao càng tốt (Nguyễn Đình Thọ, 2013).  

Nếu kết quả của phân tích EFA đạt được ba yếu tố này, nghiên cứu kết luận 

mô hình EFA là phù hợp. Việc dùng phương pháp phân tích EFA trong vấn đề 

nghiên cứu đó là phù hợp. 
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3.5 Phƣơng pháp phân tích nhân tố khẳng định (CFA) 

Phân tích nhân tố khẳng định (phân tích CFA) sẽ làm rõ một số vấn đề sau: 

• Đo lường tính đơn hướng. 

• Đánh giá độ tin cậy của thang đo. 

• Giá trị hội tụ. 

• Giá trị phân biệt. 

 Đo lƣờng tính đơn hƣớng 

Theo Hair và  cộng sự  (2010) cho rằng điều kiện để tổng hợp các biến quan 

sát đạt được được tính đơn hướng khi mức độ phù hợp của mô hình với dữ liệu thị 

trường, loại trừ trường hợp các sai số của các biến quan sát có tương quan với nhau. 

Để đo lường mức độ phù hợp này với dữ liệu thị trường, các nghiên cứu thường sử 

dụng: Chi-square (CMIN), Chi-square điều chỉnh theo bậc tự do (CMIN/df), chỉ số 

thích hợp so sánh (CFI- Comparative Fit Index), chỉ số thích hợp tốt (GFI Good of 

Fitness Index), chỉ số Tucker và  Lewis (TLI-Tucker và  Lewis Index), chỉ số 

RMSEA (Root Mean Square Error Approximation). Mô hình được xem là phù hợp 

với dữ liệu thị trường nếu kiểm định Chi-square có p-value lớn hơn 0.05, CMIN/df 

không lớn hơn 2, một số trường hợp CMIN/df có thể không lớn hơn 3, GFI, TLI, 

CFI không nhỏ hơn 0.9 và RMSEA không lớn hơn 0.08. Tuy nhiên, theo nhiều 

nghiên cứu gần đây của các nhà nghiên cứu thì GFI < 0.9 vẫn có thể chấp nhận 

được (Hair và  cộng sự , 2010). 

Đánh giá độ tin cậy của thang đo 

Độ tin cậy của thang đo được đánh giá thông qua: (1) hệ số tin cậy tổng hợp 

(composite reliability), (2) tổng phương sai trích (variance extracted) và (3) 

Cronbach‟s Alpha. Trong đó, độ tin cậy tổng hợp (ρc) và tổng phương sai trích (ρvc) 

được tính theo công thức sau: 
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Trong đó: λi là hệ số tải nhân tố chuẩn hóa của biến quan sát thứ i,  21 i là 

phương sai của sai số đo lường biến quan sát thứ i và n là số biến quan sát của thang 

đo. 
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Tổng phương sai trích cho thấy các nhân tố trích được bao nhiêu phần trăm 

của các biến đo lường (Nguyễn Đình Thọ, 2013). Nó phản ánh lượng biến thiên 

chung của các biến quan sát được tính toán bởi biến tiềm ẩn và phương sai trích của 

mỗi khái niệm ≥ 0.5 (Hair và  cộng sự , 2010). Trong phân tích CFA, một vấn đề 

quan trọng khác cần quan tâm là độ tin cậy của tập hợp các biến quan sát đo lường 

một khái niệm (nhân tố). Trong thực tế, các nghiên cứu ứng dụng hệ số Cronbach‟s 

Alpha, như đã được trình bày trong Mục 3.4 ở trên. 

Giá trị hội tụ 

Thang đo có các trọng số chuẩn hóa của các thang đo đều >  0.5 và có ý nghĩa 

thống kê, thì thang đo đó đạt được giá trị hội tụ (Anderson và  Gerbing, 1991). 

Giá trị phân biệt 

Giá trị phân biệt cũng là một giá trị quan trọng trong đo lường. Giá trị phân 

biệt thể hiện cấp độ phân biệt của các khái niệm đo lường (Steenkamp và  Trijp, 

1991). Có hai cấp độ kiểm định giá trị phân biệt: (1) kiểm định giá trị phân biệt giữa 

các thành phần trong một khái niệm thuộc mô hình (within construct), (2) kiểm định 

giá trị phân biệt xuyên suốt (across construct): kiểm định mô hình đo lường tới hạn 

(saturated model), là mô hình mà các khái niệm nghiên cứu được tự do quan hệ với 

nhau. Giá trị phân biệt đạt được khi: Tương quan giữa hai thành phần của khái niệm 

(within construct) hoặc hai khái niệm (across -construct) thực sự khác biệt so với 1. 

Khi đó, mô hình đạt được độ phù hợp với dữ liệu thị trường. 

3.6 Phƣơng pháp kiểm định bằng mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) 

Mô hình cấu trúc tuyến tính SEM đã được nghiên cứu và sử dụng khá phổ 

biến trong rất nhiều lĩnh vực nghiên cứu khác nhau như đã được Xiong và  cộng sự  

(2014) tổng quan và đánh giá tầm quan trọng cũng như những vấn đề lý thuyết cần 

bổ sung. Bởi vì SEM có thể cho thấy mối quan hệ giữa các biến quan sát (observed 

variables) và các biến tiềm ẩn (latent variables). SEM chỉ ra các mối quan hệ giữa 

các biến tiềm ẩn với nhau cũng như có khả năng cung cấp thông tin về giá trị đo 

lường của biến quan sát (độ tin cậy, độ giá trị). Các mối quan hệ này có thể mô tả 

những dự báo mang tính lý thuyết mà các nhà nghiên cứu quan tâm. Do đó, SEM 

được sử dụng để ước lượng các mô hình đo lường (Mesurement Model) và mô hình 

cấu trúc (Structure Model) của bài toán lý thuyết đa biến. 
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Những thang đo trong nghiên cứu về mô hình lý thuyết được đánh giá phù hợp 

trong phân tích CFA cần được kiểm định sâu hơn bằng Mô hình cấu trúc tuyến tính 

SEM, bởi vì SEM cho phép các nhà nghiên cứu phát hiện những sai số đo lường và 

hợp nhất những khái niệm trừu tượng và khó phân biệt. Nó không chỉ liên kết lý 

thuyết với dữ liệu mà còn đối chiếu lý thuyết với dữ liệu (Kline, 2015; Schumacker 

và  Lomax, 2016). Khi phân tích nhân tố khẳng định (CFA), mô hình SEM cho 

phép linh động tìm kiếm mô hình phù hợp nhất trong các mô hình đề nghị. 

Bản chất của mô hình SEM trước hết là đòi hỏi các nhà nghiên cứu thực hiện 

mô tả các giá trị ban đầu được gọi là mô hình giả thiết. Tiếp theo với một chuỗi 

vòng lặp các chỉ số biến đổi được thông qua để cuối cùng cung cấp cho nhà nghiên 

cứu một mô hình chính thức, có khả năng giải thích tối đa sự phù hợp giữa mô hình 

với bộ dữ liệu thu thập thực tế. Mô hình có p-value lớn hơn 0.05 khi kiểm định Chi-

square thì được xem là thích hợp với dữ liệu thị trường, CMIN/df không lớn hơn 2, 

trong nhiều nghiên cứu thực tế khác người ta vẫn chấp nhận 2 trường hợp: CMIN/df 

< 2 (với mẫu N > 200) hoặc CMIN/df < 3 (khi cỡ mẫu N < 200) (Chin và  Todd, 

1995; Kettinger và  Lee, 1995). GFI, TLI, CFI không nhỏ hơn 0.9 và RMSEA 

không lớn hơn 0.08. Tuy nhiên, theo các nghiên cứu gần đây của nhiều nhà nghiên 

cứu thì GFI vẫn có thể chấp nhận được khi < 0.9 (Hair và  cộng sự , 2010).  

Bên cạnh đó, các quan hệ riêng lẻ cũng được đánh giá tốt dựa trên các mức ý 

nghĩa thống kê. Các hệ số hồi quy được dùng để đánh giá tác động của các biến nội 

sinh lên các biến nội sinh và đánh giá tác động của các biến ngoại sinh lên các biến 

nội sinh. Các mũi tên trong mô hình biểu thị mối quan hệ giữa các biến. Nếu biến 

này tác động lên biến kia thì biểu thị bằng chiều của mũi tên. Một giả thuyết tương 

ứng với một mối quan hệ (như đã trình bày ở chương 2 về các giả thuyết và mô hình 

nghiên cứu). Tất cả các mối quan hệ nhân quả đề nghị có độ tin cậy ở mức 95% (p 

= 0.05) thuộc lĩnh vực khoa học xã hội (Nguyễn Đình Thọ, 2013). 

Đặc biệt, trong việc kiểm định bằng mô hình SEM, kỹ thuật kiểm định 

bootstrap được quan tâm để tiến hành kiểm tra tính ổn định của mô hình lý thuyết. 

Bootstrap là phương pháp lấy mẫu lại có thay thế trong đó mẫu ban đầu đóng vai trò 

đám đông. Schumacker và  Lomax (2016) cho rằng phương pháp bootstrap là 

phương pháp thích hợp để thay thế cho trường hợp đánh giá lại mẫu khảo sát có độ 

tin cậy cho các ước lượng của mô hình. Ở đây, các mối quan hệ sẽ được thể hiện 
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thông qua một hệ số đặc trưng, đó là giá trị tới hạn CR (Critical Ratios). Nếu trị 

tuyệt đối của CR rất nhỏ so với 3 (đây là giá trị của phân phối chuẩn ở mức 0.975, 

nghĩa là 2,5% một phía, 5% cho hai phía) thì kết luận mô hình ước lượng trong 

nghiên cứu có thể tin cậy được (mô hình đó đảm bảo tính ổn định). Thông thường 

đây là kết quả mong đợi khi phân tích SEM. 

3.7 Xác định kích thƣớc mẫu nghiên cứu 

Nghiên cứu này sử dụng phương pháp phân nhân tố khám phá (EFA), phân 

tích nhân tố khẳng định CFA và phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM). 

Phương pháp này đòi hỏi phải có kích thước mẫu lớn vì nó dựa vào lý thuyết phân 

phối mẫu lớn (Raykov và  Marcoulides, 2006), vì theo nghiên cứu của các nhà 

nghiên cứu trong lĩnh vực này đều đề xuất như vậy. Tuy nhiên, hiện nay chưa xác 

định rõ ràng kích thước mẫu bao nhiêu được gọi là lớn. Hơn nữa mỗi phương pháp 

ước lượng được sử dụng sẽ quyết định kích thước mẫu. Hair và  cộng sự  (2010) 

cho rằng kích thước mẫu tối thiểu là 50 khi sử dụng EFA và tốt hơn là 100 mẫu. Tỷ 

lệ quan sát/biến đo lường tối thiểu phải là 5:1, tỷ lệ này được giải thích là 1 biến đo 

lường cần tối thiểu là 5 quan sát. Tương tự, Hoàng Trọng và  Chu Nguyễn Mộng 

Ngọc (2008) cũng cho rằng kích thước mẫu ít nhất phải bằng 4 hoặc 5 lần biến 

trong phân tích nhân tố. Do đó, với 28 biến quan sát ban đầu của thang đo dùng 

trong nghiên cứu này, để tiến hành EFA, cỡ mẫu ít nhất của nghiên cứu tối thiểu là 

285 = 140. Vì vậy, Luận án này sử dụng kích cỡ mẫu n = 1.200 phát ra nhằm đảm 

bảo đủ số quan sát cần thiết cho các phần tích về sau.  

Tóm tắt chƣơng 3: Chương 3 đã trình bày về việc thiết kế nghiên cứu, cơ sở 

hình thành thang đo, trình bày về phương pháp nghiên cứu định tính để xác định 

tiêu chí xác định nhân tài, nghiên cứu định tính được sử dụng trong nghiên cứu để 

điều chỉnh thang đo và bảng hỏi, đồng thời nghiên cứu định lượng sơ bộ được thực 

hiện qua kết quả kiểm định Cronbach‟s Alpha, nghiên cứu chính thức được thực 

hiện và kiểm định cronbach‟s Alpha, phân tích nhân tố khám phá EFA, CFA và 

kiểm định SEM. Kết quả cho thấy các thang đo đều phù hợp cho các kiểm định tiếp 

theo.  
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CHƢƠNG 4 

KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU VÀ THẢO LUẬN 

Giới thiệu 

Chương 3 đã giới thiệu về quy trình nghiên cứu và phương pháp nghiên cứu 

được sử dụng trong luận án. Trong chương 4 giới thiệu nghiên cứu định lượng sơ 

bộ, qua đó trong phần này có mô tả đối tượng được khảo sát, đánh giá độ tin cậy 

của thang đo sơ bộ. Đồng thời giới thiệu mẫu nghiên cứu chính thức, kiểm định 

thang đo chính thức, phân tích nhân tố khám phá EFA, phân tích nhân tố khẳng 

định CFA và Kiểm định mô hình lý thuyết và giả thuyết nghiên cứu bằng SEM. Bên 

cạnh đó trong chương này cũng thực hiện kiểm định sự khác biệt của các biến nhân 

khẩu học đến mô hình nghiên cứu và thống kê mô tả các thang đo. 

4.1 Nghiên cứu định lƣợng sơ bộ 

4.1.1 Thống kê mô tả đối tƣợng đƣợc khảo sát 

Nghiên cứu sơ bộ nhằm khắc phục lỗi có thể xảy ra trong quá trình thiết kế 

bảng câu hỏi để khảo sát chính thức. Phương pháp  nghiên  cứu định lượng đã được  

thực  hiện  trong  bước  nghiên cứu cơ bộ này. Độ tin cậy của các thang đo được 

đánh giá thông qua hệ số Cronbach „s alpha, độ tin cậy dùng để đo lường các khái 

niệm có trong mô hình nghiên cứu. Hệ số Crobach‟s alpha (hệ số α) được tính khi 

ứng dụng phần mềm SPSS, để cải thiện hệ số α này bằng cách: chú ý cột 

“Cronbach‟s alpha nếu loại biến”, khi chạy SPSS cần chú ý trong cột này, quan sát 

thấy có giá trị lớn hơn giá trị α mà ta thu được trước khi loại biến thì ta loại đi chính 

biến được chỉ định đó để cải thiện hệ số α 

Nghiên cứu thực hiện khảo sát sơ bộ với số mẫu khảo sát là 200 mẫu nhân tài 

theo sự giới thiệu của các lãnh đạo NHTM, đáp ứng tiêu chí nhân tài theo nghiên 

cứu của tác giả đề xuất, dựa vào câu hỏi phần gạn lọc đối tượng cần khảo sát và sự 

giới thiệu của người được phỏng vấn để lựa chọn 200 nhân tài dùng cho nghiên cứu 

sơ bộ này. Các đối tượng được khảo sát tại những địa điểm phù hợp và thuận tiện 

cho người trả lời, các thông tin trả lời của các đáp viên đều được cam kết giữ bí mật 

và chỉ sử dụng cho mục đích nghiên cứu, không sử dụng cho các mục đích khác. 

Các đáp viên rất thoải mái và tự nhiên trả lời các câu hỏi mà tác giả đưa ra. 

Bảng 4.1 miêu tả thống kê mô tả cấu trúc về nhân khẩu học và đặc điểm tổ 
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chức của những người được khảo sát: 

Bảng 4.1: Thống kê mô tả đối tƣợng đƣợc phỏng vấn trong khảo sát sơ bộ 

Đặc điểm Số lƣợng  

quan sát 

Tỷ lệ % 

Giới tính 
Nam 113 56.5 

Nữ 87 43.5 

Tuổi 

 Dưới 30 19 9.5 

30-40 49 24.5 

40-50 64 32.0 

Trên 50 68 34.0 

Trình độ học vấn 

Cử nhân 95 47.5 

Thạc sỹ 96 48.0 

Tiến sĩ 9 4.5 

Kinh nghiệm làm 

trong ngân hàng 

Dưới 5 năm 48 24.0 

5 – 10 năm 80 40.0 

Trên 10 năm 72 36.0 

Quyền sở hữu 

Nhà nước 69 34.5 

Cổ phần 88 44.0 

100% VNN 28 14.0 

Liên doanh 15 7.5 

Quy mô ngân hàng 

Dưới 50 người 26 13.0 

50 - 100 66 33.0 

101 - 200 72 36.0 

Trên 200 36 18.0 

Vị trí 

Giám đốc 87 43.5 

PGĐ 98 49 

T.Phó phòng 10 5 

Kiểm soát viên 5 2.5 

Nguồn: Số liệu khảo sát sơ bộ 

Trong 200 người khảo sát tỷ lệ nam giới chiếm nhiều hơn, chiếm 56,5% tổng 

số người được khảo sát, với độ tuổi đối tượng khảo sát chiếm nhiều nhất là độ tuổi 
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từ 50 tuổi trở lên, chiếm 34%, tiếp đến là trong độ tuổi 40 – 50 tuổi (chiếm 32%), đa 

số trong đó có trình độ thạc sỹ (chiếm 48%), trình độ đại học (chiếm 47,5%). Với 

40% số người được khảo sát có 5 - 10 năm kinh nghiệm làm việc trong lĩnh vực 

ngân hàng và đa số làm việc trong các NHTM cổ phần, chiếm 44% tổng số người 

được khảo sát. Những đáp viên làm việc trong ngân hàng có quy mô từ 100 -200 

người chiếm số lượng nhiều nhất (36%), đa phần đối tượng khảo sát trong nghiên 

cứu sơ bộ là ban giám đốc, trong đó phó giám đốc (chiếm 49%), giám đốc (chiếm 

43,5%). Nghiên cứu sơ bộ nhằm phát hiện thái độ của người trả lời về mức độ hiểu 

hết ý các câu hỏi, điều này giúp tác giả xem xét và điều chỉnh bảng hỏi cho phù hợp. 

4.1.2 Đánh giá độ tin cậy của thang đo sơ bộ 

Đánh giá độ tin cậy của thang đo thông qua hệ số Cronbach‟s alpha, để đo 

lường tính nhất quán của các biến quan sát trong một khái niệm nghiên cứu. Việc 

tiến hành nghiên cứu sơ bộ được thực hiện với 200 mẫu khảo sát đạt yêu cầu. Trong 

giai đoạn này nghiên cứu đánh giá và điều chỉnh thang đo cho phù hợp.  

4.1.2.1 Thang đo Sự hài lòng công việc trong khảo sát sơ bộ 

Bảng 4.2 cho thấy α = 0.963>0.7, độ tin cậy được đảm bảo tốt và cần thiết, cả 

8 biến quan sát đều có tương quan biến tổng lớn hơn 0.3, do đó không loại biến nào 

trong thang đo Sự hài lòng công việc. Thang đo này đáp ứng độ tin cậy cần thiết để 

đưa vào các phân tích tiếp theo. 

Bảng 4.2: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Sự hài lòng công việc 

trong khảo sát sơ bộ 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .963     

JoSa1 24.98 53.206 .986 .950 

JoSa2 24.97 56.120 .801 .961 

JoSa3 24.98 55.789 .814 .961 

JoSa4 24.97 55.452 .833 .960 

JoSa5 24.96 55.873 .824 .960 

JoSa6 24.94 55.429 .839 .959 

JoSa7 24.98 55.663 .833 .959 

JoSa8 24.98 54.110 .926 .954 

Nguồn: Số liệu khảo sát sơ bộ 

4.1.2.2 Thang đo động lực làm việc trong khảo sát sơ bộ 
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Bảng 4.3 cho thấy Thang đo Động lực làm việc được cấu thành từ 5 biến quan 

sát, tất cả các biến quan sát đều có tương quan biến tổng >0.3 và hệ số α = 0.901 > 

0.7, vì vậy thang đo động lực làm việc là đáng tin cậy. Tuy nhiên có biến quan sát 

WoMo4 có Cronbach‟s Alpha nếu loại biến này là 0.915, nhưng vì đây là biến quan 

trọng “Lãnh đạo và đồng nghiệp cho tôi học hỏi những điều mới để hoàn thành tốt 

công việc được giao” khi khảo sát định tính chuyên gia nào cũng nêu ý kiến về nội 

dung này và đa số đều trả lời đồng ý và hoàn toàn đồng ý với câu hỏi này, vì vậy tác 

giả sẽ giữ lại biến này, mong muốn với cỡ mẫu lớn hơn khi khảo sát chính thức thì 

tương quan biến tổng của biến quan sát này sẽ tốt hơn. 

Bảng 4.3: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Động lực làm việc trong khảo 

sát sơ bộ 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .901     

WoMo1 12.07 16.403 .935 .839 

WoMo2 12.08 17.592 .779 .874 

WoMo3 12.07 17.472 .794 .871 

WoMo4 12.22 19.175 .587 .915 

WoMo5 12.21 17.986 .695 .893 

Nguồn: Số liệu khảo sát sơ bộ 

4.1.2.3 Thang đo cam kết gắn bó trong khảo sát sơ bộ 

Bảng 4.4 cho thấy Thang đo Cam kết gắn bó bao gồm 4 biến quan sát, tất cả 

các biến quan sát thành phần đều có tương quan biến tổng >0.3 và hệ số α = 

0.779>0.7, vì vậy thang đo này đáp ứng độ tin cậy cần thiết 

Bảng 4.4: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo cam kết gắn bó trong khảo sát 

sơ bộ 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .779     

Com1 10.91 6.981 .638 .696 

Com2 10.55 7.294 .556 .741 

Com3 10.48 7.577 .604 .716 

Com4 10.78 7.961 .540 .747 

Nguồn: Số liệu khảo sát sơ bộ 
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4.1.2.4 Thang đo Lòng trung thành trong khảo sát sơ bộ 

Kết quả bảng 4.5 cho thấy thang đo Lòng trung thành gồm có 5 biến quan sát, 

tất cả các biến quan sát đều có tương quan biến tổng >0.3 vì vậy không có biến nào 

bị loại, hệ số α = 0.868 > 0.7, độ tin cậy khá cao, thang đo này đáng tin cậy và các 

thành phần của thang đo này có mối quan hệ chặt chẽ với nhau. 

Bảng 4.5: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Lòng trung thành trong khảo 

sát sơ bộ 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .868     

Emlo1 11.94 18.011 .830 .804 

Emlo2 11.89 20.108 .672 .845 

Emlo3 11.91 19.865 .678 .844 

Emlo4 12.01 21.191 .603 .861 

Emlo5 11.93 19.879 .680 .844 

Nguồn: Số liệu khảo sát sơ bộ 

4.1.2.5 Thang đo Duy trì nhân tài trong khảo sát sơ bộ 

Bảng 4.6 cho thấy α = 0.751>0.7 đảm bảo độ tin cậy cần thiết, thang đo này 

được cấu thành từ 6 biến quan sát, và cả 6 biến quan sát đều có tương quan biến 

tổng > 0.3 và không biến nào bị loại. 

Bảng 4.6: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Duy trì nhân tài trong 

khảo sát sơ bộ 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .751     

Rete1 19.03 13.848 .580 .699 

Rete2 19.19 12.989 .533 .703 

Rete3 19.20 13.387 .478 .718 

Rete4 19.21 13.722 .435 .729 

Rete5 19.19 13.109 .518 .707 

Rete6 19.39 12.600 .441 .735 

Nguồn: Số liệu khảo sát sơ bộ 
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4.2 Mẫu nghiên cứu chính thức 

4.2.1 Thống kê mô tả đối tƣợng đƣợc khảo sát chính thức 

Mẫu nghiên cứu là nhân tài tại các NHTM được chọn lọc thông qua tiêu chí 

xác định nhân tài, đối tượng được phỏng vấn làm việc tại các NHTM ở Đông Nam 

Bộ. Mẫu nghiên cứu được chọn theo phương pháp quả bóng tuyết (Snowball 

sampling), đối tượng được khảo sát nhờ sự giới thiệu của người được phỏng vấn 

đầu tiên, trong nghiên cứu này là lãnh đạo NHTM và đảm bảo bảo mật thông tin 

của người trả lời phỏng vấn. Bảng hỏi chính thức được thiết kế lại sau khi khảo sát 

sơ bộ. Thời gian nghiên cứu thực hiện khảo sát từ tháng 2/2017 đến tháng 9/2017 

Nghiên cứu chính thức với số bảng hỏi phát ra là 1200 phiếu khảo sát nhân tài 

tại các NHTM ở Đông Nam Bộ. Đối tượng khảo sát sẽ được giới thiệu theo nguyên 

tắc người đầu tiên giới thiệu và người được phỏng vấn tiếp theo sẽ do nhân tài đã 

được khảo sát giới thiệu cho đến khi đủ số lượng cần cho nghiên cứu này.  Sau phần 

khảo sát, tác giả thu về 984 phiếu trả lời, sau khi lọc lại còn 877 phiếu hợp lệ và 

đúng đối tượng cần khảo sát để đưa vào phân tích. Dựa vào phần gạn lọc đối tượng 

khảo sát trong bảng câu hỏi khảo sát, nếu đối tượng được hỏi trả lời “Có” cả 4 tiêu 

chí về nhân tài thì mới đáp ứng được điều kiện để trả lời các câu hỏi tiếp theo. 

Ngược lại, nếu đối tượng trả lời “Không” ở 1 trong 4 câu hỏi gạn lọc thì không trả 

lời các câu hỏi tiếp theo và dừng cuộc phỏng vấn. Đồng thời thêm câu hỏi cuối bảng 

khảo sát để hỏi về người khác đáp ứng đủ 4 tiêu chí trên. Bên cạnh đó, đối tượng 

được khảo sát có nhiều người điền thông tin chưa thực sự chính xác, nhiều câu trả 

lời mâu thuẫn nhau trong bảng khảo sát, do đó các bảng khảo sát đó bị loại trước 

khi đưa vào phân tích.  

Bảng 4.7 mô tả ngắn gọn cấu trúc về nhân khẩu học và đặc điểm tổ chức của 

những người được khảo sát. Tất cả đối tượng khảo sát được chọn lọc đúng tiêu chí 

đề ra, trong đó cho thấy trong số 877 quan sát, nam giới chiếm hơn 53.9%, phần lớn 

trong những người được khảo sát trong độ tuổi 30 - 40 tuổi (chiếm 33,1%). Đối 

tượng khảo sát phần lớn làm việc trong các NHTM tại vùng Đông Nam Bộ hơn 5 

năm (40,7%) và làm việc cho ngân hàng thương mại cổ phần (45,7%). Đối tượng 

khảo sát chiếm số lượng nhiều là làm việc tại Ngân hàng với quy mô 101-200 nhân 

viên (35,3%). Trong các đối tượng được khảo sát vị trí phó giám đốc là đối tượng 

được khảo sát nhiều nhất (chiếm 50.1%) 
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Bảng 4.7: Thống kê mô tả đối tƣợng đƣợc khảo sát 

Đặc điểm Số quan sát Tỷ lệ % 

Giới tính 
Nữ 404 46.1 

Nam 473 53.9 

Tuổi 

Trên 50 108 12.3 

41-50 202 23.0 

30-40 290 33.1 

Dưới 30 277 31.6 

Trình độ học vấn 

Cử nhân 404 46.1 

Thạc sỹ 396 45.2 

Tiến sĩ 77 8.8 

Kinh nghiệm làm 

trong ngân hàng 

Dưới 5 năm 219 25.0 

5 – 10 năm 357 40.7 

Trên 10 năm 301 34.3 

Quyền sở hữu 

NHTM NN 284 32.4 

NHTM Cổ phần 401 45.7 

CN NH 100% 

vốn nước ngoài 
106 12.1 

NH Liên doanh 86 9.8 

Quy mô ngân hàng 

Dưới 50 người 175 20.0 

50 - 100 263 30.0 

101 - 200 310 35.3 

Trên 200 129 14.7 

Vị trí làm việc 

Giám đốc 363 41.4 

Phó giám đốc 439 50.1 

Tr/Phó phòng 53 6.0 

Kiểm soát viên 22 2.5 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức  

4.2.2 Kiểm định thang đo chính thức bằng độ tin cậy 

Thang đo sự hài lòng trong công việc được thể hiện ở bảng 4.8 có độ tin cậy 

khá cao với α = .897, thang đo này gồm 8 biến quan sát, tất cả đều có tương quan 

biến tổng >0.3, và không có biến nào bị loại ra. Các thành phần của thang đo có mối 

quan hệ chặt chẽ với nhau. 
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Bảng 4.8: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Sự hài lòng công việc 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .897     

JoSa1 25.36 38.014 .774 .875 

JoSa2 25.34 39.010 .684 .883 

JoSa3 25.34 39.554 .639 .887 

JoSa4 25.28 39.646 .651 .886 

JoSa5 25.34 39.789 .620 .889 

JoSa6 25.34 39.323 .674 .884 

JoSa7 25.37 38.924 .692 .882 

JoSa8 25.38 38.964 .694 .882 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức  

Bảng 4.9 bên dưới thể hiện Thang đo động lực làm việc có α = .899, độ tin cậy 

cao và các biến quan sát đều có tương quan biến tổng lớn hơn 0.3, biến quan sát 

WoMo3 ở phần định lượng sơ bộ tác giả đề xuất giữ lại biến này, nhằm với cỡ mẫu 

lớn hơn thì kết quả sẽ tốt hơn, đã đạt kỳ vọng khi nghiên cứu chính thức là được giữ 

lại trong mô hình và không bị loại biến. Các thang đo đều đạt yêu cầu và đảm bảo 

độ tin cậy cần thiết. 

Bảng 4.9: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Động lực làm việc 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .899     

WoMo1 12.47 17.838 .837 .858 

WoMo2 12.54 18.598 .739 .880 

WoMo3 12.53 18.977 .674 .894 

WoMo4 12.52 18.656 .725 .883 

WoMo5 12.53 18.126 .780 .870 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức  

Thang đo cam kết gắn bó với 4 biến quan sát được thể hiện trong bảng 4.10 

bên dưới đều có tương quan biến tổng > 0.3, và hệ số α = .746 > 0.7, độ tin cậy tốt, 

không biến nào bị loại ra khỏi mô hình nghiên cứu.Các thành phần của thang đo đều 

đạt yêu cầu, thang đo đạt độ tin cậy. 
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Bảng 4.10: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Cam kết gắn bó 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .746     

Com1 12.38 3.930 .666 .619 

Com2 12.37 4.180 .513 .702 

Com3 12.41 4.128 .508 .705 

Com4 12.41 4.231 .483 .719 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức  

Trong bảng 4.11 cho thấy thang đo Lòng trung thành với α = 0.897 > 0.7, 

thang đo này bao gồm 5 biến quan sát, tất cả 5 biến đều có tương quan biến tổng lớn 

hơn 0.3, không có biến nào bị loại khỏi mô hình.  

Bảng 4.11: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Lòng trung thành 

Biến quan sát Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

α = .897     

Emlo1 12.88 16.814 .783 .866 

Emlo2 12.89 17.253 .753 .873 

Emlo3 12.86 17.907 .677 .889 

Emlo4 12.87 17.530 .729 .878 

Emlo5 12.84 16.850 .787 .865 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức  

Thang đo duy trì nhân tài với α = 0.890 > 0.7, thang đo này với 6 biến quan sát, 

tất cả các biến đều có tương quan biến tổng lớn hơn 0.3, không có biến nào bị loại 

khỏi mô hình. 

Bảng 4.12: Kết quả Cronbach’s Alpha thang đo Duy trì nhân tài 

Biến quan sát 

 

α = .890 

Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phƣơng sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tƣơng quan 

biến tổng 

Cronbach's 

Alpha nếu 

loại biến 

Rete1 19.65 11.297 .782 .859 

Rete2 19.65 11.503 .735 .867 

Rete3 19.66 11.810 .680 .875 

Rete4 19.66 11.735 .692 .873 

Rete5 19.68 11.600 .662 .878 

Rete6 19.72 10.997 .704 .872 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức  
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4.2.3 Đánh giá giá trị thang đo – phân tích nhân tố khám phá (EFA) 

Trong bước nghiên cứu chính thức thực hiện phân tích 877 phiếu hợp lệ, 28 

biến đại diện cho 5 thang đo quan trọng được phân tích EFA để thực sự xác định 

các yếu tố quyết định việc duy trì nhân tài trong các ngân hàng thương mại.  

Bảng 4.13: KMO và kiểm định Bartlett  

Eigenvalue = 2.199, phương sai trích= 64.318% 

KMO .898 

Kiểm định Bartlett's 

Chi bình phương 12248.209 

Df 378 

Sig. .000 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức 

Các kết quả từ phân tích EFA được thể hiện trong Bảng 4.13, trong đó, 

Eigenvalue lớn hơn 1 và tổng phương sai trích là 64.318%.  Với giá trị KMO = .898 

và Sig = 0.000 thể hiện ở Bảng 4.13 và dựa trên các tiêu chí kiểm định Bartlett, có 

thể nói rằng việc sử dụng EFA trong nghiên cứu này là thích hợp. 

Bên cạnh đó, qua bảng 4.14 bên dưới cho thấy các biến trong các thang đo có 

hệ số tải nhân tố biến thiên từ 0.574 đến 0.912. Trong đó 8 biến quan sát về sự hài 

lòng công việc có hệ số tải nhân tố của biến JoSa5 nhỏ nhất là 0.643. Trong 5 biến 

quan sát về Duy trì nhân tài thì Rete5 có hệ số tải nhân tố thấp nhất là 0.715. Bên 

cạnh đó, thang đo động lực làm việc có biến quan sát WoMo3 có hệ số tải nhân tố 

nhỏ nhất 0.706. Trong thang đo lòng trung thành, biến quan sát EmLo3 có hệ số tải 

nhân tố thấp nhất là 0.718. Cuối cùng là thang đo cam kết gắn bó có hệ số tải nhân 

tố nhỏ nhất trong các thang đo, tuy nhiên biến quan sát Com4 có hệ số tải nhân tố 

nhỏ nhất là 0.574 vẫn lớn hơn 0.5.  

Qua bảng 4.14 bên dưới cho thấy tất cả các biến quan sát đều có hệ số tải nhân 

tố lớn hơn 0.5 và có mức chênh lệch trong mức tải nhân tố lên nhân tố mà biến đó 

nhóm vào so với mức tải nhân tố lên các nhân tố khác đều > 0.3. Vì vậy giá trị các 

thang đo này đều chấp nhận được và phù hợp với mô hình. 
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Bảng 4.14: Ma trận khuôn mẫu  

Biến quan sát 
Thành phần 

1 2 3 4 5 

JoSa1 .830     

JoSa8 .766     

JoSa7 .741     

JoSa2 .730     

JoSa6 .702     

JoSa4 .684     

JoSa3 .672     

JoSa5 .643     

Rete1  .843    

Rete2  .794    

Rete6  .745    

Rete4  .733    

Rete3  .729    

Rete5  .715    

WoMo1   .912   

WoMo5   .844   

WoMo2   .777   

WoMo4   .767   

WoMo3   .706   

Emlo5    .846  

Emlo1    .843  

Emlo2    .809  

Emlo4    .769  

Emlo3    .718  

Com1     .848 

Com2     .605 

Com3     .597 

Com4     .574 

Extraction Method: Principal Axis Factoring.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.a 

a. Rotation converged in 5 iterations. 

Nguồn: Số liệu khảo sát chính thức 
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4.3 Phân tích nhân tố khẳng định (CFA) 

Kết quả kiểm định thang đo ở chương 4 cho thấy các thang đo đều đạt mức  độ 

phù hợp với dữ liệu thông qua các chỉ tiêu: giá trị hội tụ, giá trị phân biệt, độ tin cậy 

tổng hợp và phương sai trích. Vì vậy, các giả thuyết trong mô hình không có sự thay 

đổi điều chỉnh.  

4.3.1 Kiểm định thang đo bằng phân tích nhân tố khẳng định (CFA) 

Nghiên cứu tiến hành thực hiện phân tích CFA cho các khái niệm, kiểm định giá 

trị phân biệt của tất cả khái niệm liên kết với nhau xem chúng thật sự có giá trị phân 

biệt với nhau không. Trong mô hình nghiên cứu đề xuất có 4 khái niệm cần được 

kiểm định mối quan hệ. 

Qua hình 4.1 cho thấy đo lường tính đơn hướng thì mô hình này có 203 bậc tự 

do, phân tích CFA đã chỉ ra các thông số của mô hình như sau: Chi-square = 

305.397 (p = .000 <0.05), CMIN/df  = 1.504 < 2. Các thông số khác cho thấy mô 

hình phù hợp với dữ liệu thị trường, cụ thể: GFI, TLI, CFI lần lượt là 0.970, 0.988 

và 0.989 đều > 0.9 và RSMEA = 0.024 < 0.08. Tất cả các chỉ số đều được thể hiện 

ở hình 4.1 bên dưới, qua các chỉ số cho thấy mô hình nghiên cứu là đáp ứng tính 

đơn hướng và phù hợp. 

Mô hình có p-value không lớn hơn 0.05 được xem là thích hợp với dữ liệu thị 

trường khi kiểm định Chi-square, CMIN/df không lớn hơn 2, trong một số nghiên 

cứu thực tế người ta vẫn chấp nhận 2 trường hợp: CMIN/df < 2 (với mẫu N > 200) 

hoặc CMIN/df < 3 (khi cỡ mẫu N < 200) (Chin và  Todd, 1995; Kettinger và  Lee, 

1995). GFI, TLI, CFI không nhỏ hơn 0.9 là phù hợp và RMSEA không lớn hơn 

0.08. Tuy nhiên, theo các nghiên cứu gần đây của nhiều nhà nghiên cứu thì GFI vẫn 

có thể chấp nhận được khi nhỏ hơn 0.9 (Hair và  cộng sự , 2010). 

Tất cả các thang đo đều có trọng số chuẩn hóa đều lớn hơn 0.5, vì vậy các 

thang đo đạt giá trị hội tụ. Bên cạnh đó, các Cronbach‟s Alha của các thang đo đều 

lớn hơn 0.7, vì vậy thang đo đạt được độ tin cậy. 

Qua hình 4.1 cho thấy rằng các khái niệm thành phần đạt được giá trị phân 

biệt ở độ tin cậy 95%. Kết quả cho thấy các khái niệm và thang đo lường các khái 

niệm này đạt được tính đơn hướng, giá trị hội tụ, giá trị phân biệt và đạt được độ tin 

cậy của thang đo. Tất cả các khái niệm của mô hình nghiên cứu đều phù hợp với dữ 

liệu của thị trường và đạt được các giá trị nêu trên. 
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Chi-square = 305.397; df= 203; P=.000 

Chi-square/df=1.504; GFI = 0.970; TLI = 0.988; CFI = 0.989; RMSEA = 0.024 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát 

Hình 4.1:  Kết quả CFA (chuẩn hoá) các thang đo 

4.3.2 Kiểm định giá trị phân biệt 

Kết quả kiểm định bảng 4.15 cho thấy hệ số tương quan r với sai số chuẩn SE 

của các mối quan hệ đều có P – value < 0.05. Vì vậy từng cặp ước lượng đều đạt 

được giá trị phân biệt ở độ tin cậy 95%, các khái niệm có giá trị phân biệt. 

Bảng 4.15: Kết quả kiểm định giá trị phân biệt giữa các nhân tố ảnh hƣởng 

đến duy trì nhân tài 

Mối quan hệ r S.E C.R. P 

Trungthanh <--> Camket .063 .021 2.971 .003 

Dongluc <--> Camket .058 .022 2.606 .009 

Camket <--> Hailong .048 .017 2.761 .006 

Dongluc <--> Trungthanh .276 .045 6.177 *** 

Dongluc <--> Hailong .090 .036 2.531 .011 

Trungthanh <--> Hailong .178 .035 5.148 *** 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát 
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4.4 Kiểm định mô hình lý thuyết và giả thuyết nghiên cứu bằng SEM 

Kết quả SEM cho thấy mô hình lý thuyết đạt được độ tương thích với dữ liệu 

thì trường qua các chỉ số Chi-square= 439.977 (p=.000 < .05), Chi-square /df = 

1.294 < 2, GFI = 0.966, TLI = 0.991, CFI = 0.992 đều lớn hơn 0.9, RMSEA = 0.018 

<0.08. Những thang đo đã được đánh giá và cho kết quả là phù hợp trong mô hình 

lý thuyết của nghiên cứu này. Mục này sẽ thực hiện kiểm định mô hình lý thuyết 

chính thức cùng với những giả thuyết cho các khái niệm trong mô hình cấu trúc 

tuyến tính (SEM). 

 

Chi-square = 439.977; df = 340; P = 0.000 <0.05 

Chi-square/df=1.294; GFI = 0.966; TLI = 0.991; CFI = 0.992; RMSEA = 0.018 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát 

Hình 4.2: Kết quả SEM mô hình nghiên cứu (chuẩn hóa) 
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4.4.1 Kiểm định các giả thuyết của mô hình  

Tất cả những mối tương quan và mối quan hệ được nêu trong giả thuyết của 

mô hình nghiên cứu đều được chứng minh bằng kiểm định mô hình SEM. Kết quả 

ước lượng (chuẩn hoá) của các tham số chính được trình bày ở Bảng 4.16. Kết quả 

này cho thấy các mối quan hệ nhân quả này đều có ý nghĩa thống kê vì đều có giá 

trị p < 0.05, vì vậy các giả thuyết H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10 đều 

được chấp nhận. Thêm vào đó, qua kết quả này, kết luận các thang đo lường của các 

khái niệm trong mô hình đạt giá trị về mặt lý thuyết.  

Bảng 4.16:  Hệ số hồi quy của các mối quan hệ 

Giả 

thuyết 
Tƣơng quan 

Ƣớc 

lƣợng 
S.E. C.R. P 

H1 Sự hài lòng 

công việc 

 Động lực làm 

việc 
.124 .048 2.548 .011 

H2 Sự hài lòng 

công việc 

 

Cam kết gắn bó .060 .024 2.565 .010 

H3 Sự hài lòng 

công việc 
 Lòng trung thành .208 .045 4.613 *** 

H4 Sự hài lòng 

công việc 
 Duy trì nhân tài .145 .030 4.784 *** 

H5 Động lực làm 

việc 

 

Lòng trung thành .200 .034 5.843 *** 

H6 Động lực làm 

việc 
 Duy trì nhân tài .050 .023 2.158 .031 

H7 Cam kết gắn 

bó 
 Duy trì nhân tài .108 .054 2.021 .043 

H8 Lòng trung 

thành 
 Duy trì nhân tài .063 .025 2.509 .012 

H9 Cam kết gắn 

bó 
 Lòng trung thành .164 .081 2.031 .042 

H10 Động lực làm 

việc 
 Cam kết gắn bó .043 .018 2.384 .017 

Nguồn: Kết quả xứ lý khảo sát  

Các mối quan hệ trong bảng 4.16 thể hiện Sự hài lòng công việc có tác động 

cùng chiều lên động lực làm việc, cam kết gắn bó của nhân tài, lòng trung thành và 

duy trì nhân tài. Động lực làm việc có tác động cùng chiều đến Lòng trung thành, 

cam kết gắn bó và duy trì nhân tài. Cam kết gắn bó có tác động cùng chiều đến lòng 

trung thành và duy trì nhân tài. Lòng trung thành có tác động cùng chiều đến duy trì 

nhân tài. Tất cả các mối quan hệ đều có ý nghĩa thống kê nên các khái niệm đạt 
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được giá trị hội tụ. Hệ số tương quan của từng cặp khái niệm khác biệt ở độ tin cậy 

95% do có P-value đều <0.05. Trong đó yếu tố cam kết gắn bó là tác động mạnh 

nhất đến duy trì nhân tài. 

Kết quả kiểm định giả thuyết nghiên cứu cho thấy trong các yếu tố ảnh hưởng 

đến duy trì nhân tài thì sự hài lòng công việc là có ảnh hưởng mạnh nhất, tiếp theo 

là cam kết gắn bó, lòng trung thành và động lực làm việc. Vì vậy, để tăng sự hài 

lòng trong công việc cần phải cho nhân tài nhận thấy sự thích thú trong công việc, 

họ hài lòng với tính chất công việc của họ, đồng thời họ nhận thấy được sự phù hợp 

công việc với mục tiêu cá nhân. Để làm được những điều đó lãnh đạo cần thấu hiểu 

và chia sẻ những nhu cầu, nguyện vọng của nhân tài và đánh giá cao khi họ làm 

việc tốt, từ đó họ sẽ cảm thấy hài lòng với các mối quan hệ trong ngân hàng và hài 

lòng với các cơ hội được đem đến. Nhiều nhà nghiên cứu đã thực hiện về chủ  đề  

làm sao để tăng sự hài lòng, động lực làm việc của nhân viên dưới nhiều hình thức 

khác nhau (Zhou và  Montoro, 2011). Singh và  Dixit (2011) cho rằng cần phải có 

những chính sách thích hợp để duy trì nhân tài, không để họ bất mãn vì công việc 

không phù hợp, không có cơ hội cho họ thể hiện năng lực của mình. Cần đánh giá 

nghiêm túc khả năng làm việc của họ, bởi họ cho rằng phần thưởng tài chính có vai 

trò quyết định đến sự hài lòng công việc. Điều này có nghĩa là, nhân viên tin rằng 

khi họ thực hiện tốt công việc thì họ sẽ  được thưởng xứng đáng. Nghiên cứu này 

cũng cho thấy bên cạnh đó cần có sự tin tưởng và hỗ trợ từ cấp trên và đồng nghiệp, 

khẳng định lại lập luận của Singh và  Dixit (2011): niềm tin là yếu tố quan trọng 

nhất đối với một cá nhân để làm việc trong một tập thể. Không có sự hỗ trợ từ đồng 

nghiệp và lãnh đạo có thể làm cho môi trường làm việc không còn thân thiện và họ 

khó có thể làm việc lâu dài. 

Để tăng sự cam kết gắn bó của nhân tài thì cần tăng cường cảm hứng làm việc 

cho họ thông qua lãnh đạo trực tiếp và những người đồng nghiệp cùng làm việc, từ 

đó những nhân tài này sẽ cảm thấy trách nhiệm của mình trong việc duy trì và phát 

triển ngân hàng của họ. Từ đó, họ luôn tự hào và hãnh diện khi được làm việc tại 

ngân hàng của họ. Những người cam kết  làm việc có một ý thức mạnh mẽ về trách 

nhiệm đối với công việc của họ, đặt nội tại giá trị về công việc như là một lợi ích 

trọng tâm của cuộc sống. Hình thức cam kết này liên quan đến động lực làm việc, 
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sự hài lòng công việc, làm việc như là một lợi ích trọng tâm cuộc sống và sự cam 

kết gắn bó với công việc của tổ chức (Jawahar, 2006).  

Nhiều nghiên cứu trước đa phần cho rằng lợi ích tài chính là nhân tố quan 

trọng ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài, Chew (2004) nhận thấy rằng dự định 

nghỉ việc của nhân viên phụ thuộc vào lòng trung thành với tổ chức. Trong đó, lòng 

trung thành với tổ chức bao gồm 2 nhóm yếu tố chính là nhóm yếu tố tài nguyên 

nhân sự và nhóm các yếu tố tổ chức. Trong nghiên cứu này, kết quả cũng đã cho 

thấy lòng trung thành có ảnh hưởng cùng chiều đến việc duy trì nhân tài, họ thấy 

được trách nhiệm của mình và không rời bỏ ngân hàng của họ mặc dù biết các chỗ 

khác có chế độ thu hút họ, họ tin tưởng vào cấp trên, và thường đề xuất các ý kiến 

sáng tạo để cải thiện hiệu quả công việc của ngân hàng họ. 

Kết quả kiểm định trên cũng cho thấy sự hài lòng công việc ảnh hưởng tích 

cực đến động lực làm việc. Tại các NHTM ở Việt Nam, để tăng động lực làm việc 

của nhân tài, hướng đến mục đích cuối cùng là duy trì nhân tài cho ngân hàng, cần 

phải tăng sự hài lòng của nhân tài đó thông qua các hình thức tăng sự hài lòng về tài 

chính, sự đánh giá ghi nhận công việc và mối quan hệ trong ngân hàng. Theo Khan 

và  Iqbal (2013) đã nghiên cứu mối quan hệ giữa động lực làm việc và sự gắn bó 

của nhân viên ngân hàng, nghiên cứu đã chỉ ra rằng bốn yếu tố nội tại (gồm công 

việc thú vị, đánh giá cao công việc, sự hài lòng và căng thẳng), bốn yếu tố bên 

ngoài (gồm bảo đảm việc làm, lương tốt, thăng tiến và  phát triển) và sự công nhận 

được coi là quan trọng trong mối quan hệ giữa động lực làm việc và sự gắn bó của 

nhân viên ngân hàng. Bên cạnh các yếu tố của Khan và  Iqbal (2013) đưa ra, nghiên 

cứu này còn chỉ ra sự hài lòng của nhân tài thể hiện qua việc hài lòng với tính chất 

của công việc, vì họ thấu hiểu và thỏa mãn được các nguyện vọng của mình, đặc 

biệt họ cảm thấy hài lòng khi nhận thấy mình quan trọng là một thành viên của ngân 

hàng. Từ đó họ cảm thấy không khó khăn trong công việc, dù cho công việc đó khó 

khăn như thế nào. Trong tất cả các mối quan hệ giả thuyết đưa ra, nghiên cứu này 

đã đưa ra mối quan hệ giữa sự hài lòng công việc và lòng trung thành có ảnh hưởng 

mạnh nhất, vì vậy để tăng lòng trung thành của nhân tài cần chú ý đến sự hài lòng 

công việc của họ. Mối quan hệ trong công việc cùng nhau hỗ trợ làm việc sẽ tạo 

động lực làm việc tốt, và họ hài lòng khi môi trường làm việc và mối quan hệ trong 
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ngân hàng làm họ cảm thấy hài lòng và được ghi nhận công sức đóng góp của mình 

một cách công bằng. 

Khi nhân tài nhận thấy ngân hàng như ngôi nhà thứ hai của mình, cần phải xây 

dựng và vun đắp thì họ sẵn sàng làm việc lâu dài tại đó và cùng ngân hàng vượt qua 

những tình huống khó khăn nhất, luôn bảo vệ uy tín của ngân hàng mình, và không 

rời bỏ cho dù nơi khác có đề nghị mức lương hấp dẫn hơn. Nghiên cứu này cho thấy 

được sự hài lòng công việc, động lực làm việc, cam kết gắn bó và lòng trung thành 

có ảnh hưởng tích cực đến duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam. Bên cạnh đó, 

sự hài lòng công việc là nhân tố có ảnh hưởng mạnh mẽ đến động lực làm việc, ảnh 

hưởng tích cực đến cam kết gắn bó và lòng trung thành của nhân tài. 

4.4.2 Kiểm định ƣớc lƣợng mô hình bằng Bootstrap  

Bootstrap là phương pháp lấy mẫu lại có thay thế trong đó mẫu ban đầu đóng 

vai trò đám đông. Schumacker và  Lomax (2016) cho rằng phương pháp bootstrap 

là phương pháp thích hợp để thay thế cho trường hợp đánh giá lại mẫu khảo sát có 

độ tin cậy cho các ước lượng của mô hình. Để kiểm định độ tin cậy của các hệ số 

ước lượng, nghiên cứu này kiểm định bootstrap với số lượng mẫu lặp lại N = 500 

Bảng 4.17: Kết quả ƣớc lƣợng bằng bootstrap 

Tƣơng quan 
Ƣớc 

luong 
SE 

SE-

SE 
Mean Bias 

SE-

Bias 
CR 

Dongluc <--- Hailong 0.095 .049 .002 .123 .000 .002 0.00 

camket <--- Hailong 0.103 .025 .001 .061 .001 .001 1.00 

camket <--- Dongluc 0.095 .017 .001 .042 .000 .001 0.00 

trungthanh <--- Dongluc 0.213 .038 .001 .196 -.004 .002 -2.00 

trungthanh <--- Hailong 0.170 .046 .001 .207 -.001 .002 -0.50 

trungthanh <--- camket 0.079 .078 .002 .164 .000 .003 0.00 

Duytri <--- trungthanh 0.097 .026 .001 .064 .001 .001 1.00 

Duytri <--- Hailong 0.182 .030 .001 .144 -.002 .001 -2.00 

Duytri <--- camket 0.080 .054 .002 .106 -.002 .002 -1.00 

Duytri <--- Dongluc 0.081 .024 .001 .050 .000 .001 0.00 

Nguồn: Kết quả xứ lý khảo sát 

SE: sai lệch chuẩn, SE-SE: sai lệch chuẩn của sai lệch chuẩn, Bias: độ lệch, SE-

Bias: sai lệch chuẩn của độ lệch chuẩn  
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Qua bảng 4.17 thể hiện kết quả ước lượng bằng bootstrap cho thấy có sự xuất 

hiện độ chênh lệch của các ước lượng nhưng trị tuyệt đối của CR không lớn hơn 2, 

nên độ lệch là nhỏ và có ý nghĩa thống kê ở độ tin cậy 95%. Vì vậy, các uớc lượng 

của mô hình là đáng tin cậy 

4.5 Kiểm định sự khác biệt của các biến nhân khẩu học đến mô hình 

nghiên cứu 

Qua kết quả của bảng 4.18 cho thấy sig < 0.05, cho thấy các hệ số đạt ý nghĩa 

của thống kê, vì vậy ta có thể xem xét có sự khác biệt giữa biến nhân khẩu học với 

duy trì nhân tài hay không. 

Bảng 4.18: Phân tích đa biến 

Ảnh hƣởng Giá trị F  df Bậc tự 

do của 

sai số 

Sig. 

Hệ số 

chặn 

Pillai's Trace .905 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Wilks' Lambda .095 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Hotelling's Trace 9.570 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Roy's Largest Root 9.570 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Duy trì 

nhân tài 

Pillai's Trace .727 1.108 581.000 5551.000 .044 

Wilks' Lambda .462 1.108 581.000 5505.489 .045 

Hotelling's Trace .819 1.107 581.000 5497.000 .045 

Roy's Largest Root .162 1.547
c
 83.000 793.000 .002 

 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát  

Bảng 4.19 mô tả kết quả kiểm định sự khác biệt của các biến nhân khẩu học 

đối với duy trì nhân tài tại các NHTM. Kết quả cho thấy không có sự khác biệt về 

giới tính, độ tuổi, trình độ học vấn, kinh nghiệm, quyền sở hữu ngân hàng, quy mô 

ngân hàng và vị trí làm việc. Cụ thể như sau: 

Giới tính (GEND): có Sig>0.05: Không có sự khác biệt giữa nam và nữ trong 

việc duy trì nhân tài, vì Việt Nam hiện nay thực hiện quyền bình đẳng giới tốt nên 

biến giới tính không có sự khác biệt trong tác động đến việc duy trì nhân tài. Trong 

các NHTM, nhân tài dù là nam hay nữ thì cũng đều được coi trọng như sau. 

Độ tuổi (AGE) cũng như giới tính có sig>0.05, dù ở độ tuổi nào nhân tài cũng 

có và cũng cần phải duy trì với những vị trí làm việc khác nhau, do đó không có sự 

khác biệt trong độ tuổi khi tác động đến việc duy trì nhân tài. 
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Trình độ học vấn( EDUC): cũng có sig > 0.05, không có sự khác biệt giữa các 

trình độ khác nhau trong việc tác động đến việc duy trì nhân tài vì trong công việc 

thể hiện ở nhiều mặt khác nhau, không nhất thiết phải có trình độ cao hơn thì làm 

việc tốt hơn và thích nghi tốt hơn. 

Quyền sở hữu ngân hàng (OWNS): Cũng tìm thấy không có sự khác biệt trong 

quyền sở hữu của các ngân hàng, cho dù ngân hàng có vốn nhà nước hay ngân hàng 

cổ phần hay ngân hàng có vốn nước ngoài thì việc tác động đến việc duy trì nhân tài 

cũng không khác nhau.  

Quy mô ngân hàng (SIZE): có sig >0.05, cho dù ngân hàng nhỏ hay lớn thì 

việc duy trì ngân hàng đều cần thiết và quy mô ra sao cũng không có sự khác biệt 

khi tác động đến việc duy trì nhân tài. 

Vị trí làm việc của nhân tài (POSI): có sig>0.05, dù nhân tài làm việc ở vị trí 

nào trong NHTM thì đều cần thiết, vì thế không có sự khác biệt giữa vị trí làm việc 

của nhân tài đến việc duy trì nhân tài. 

Bảng 4.19: Kiểm định sự khác biệt của các biến nhân khẩu học 

Biến Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig 

GEND 25.262 83 .304 1.253 .071 

AGE 86.709 83 1.045 1.033 .403 

EDUC 34.275 83 .413 1.008 .462 

WEXP 51.924 83 .626 1.078 .306 

OWNS 63.118 83 .760 .899 .725 

SIZE 95.388 83 1.149 1.249 .074 

POSI 49.076 83 .591 1.253 .071 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát  

Bảng 4.19 cho thấy đối với duy trì nhân tài thì dù là nam hay nữ, độ tuổi nào 

và trình độ học vấn ra sao thì cũng không có sự khác biệt trong việc thực hiện duy 

trì họ. Bên cạnh đó, nhân tài đó làm việc trong ngân hàng cổ phần, ngân hàng có 

vốn nước ngoài hay NHTM có vốn nhà nước thì cũng không có sự phân biệt. Quy 

mô ngân hàng khác nhau cũng không có sự khác biệt trong duy trì nhân tài, nhân tài 

đó đang làm việc ở vị trí nào trong ngân hàng thì cũng như các biến khác cũng 

không có sự khác biệt trong việc duy trì họ. 
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4.6 Thảo luận kết quả nghiên cứu 

4.6.1 Thảo luận về nhân tố sự hài lòng công việc 

Bảng 4.20 thống kê mô tả thang đo Sự hài lòng công việc: trong đó cho thấy 

câu hỏi “Tôi cảm thấy hài lòng về các mối quan hệ trong ngân hàng” là ý kiến được 

đáp viên đồng ý thấp nhất (3.58). Trong thực tế tại các NHTM ở Việt Nam, nhìn 

chung các mối quan hệ cá nhân trong một tổ chức thường không được các nhân viên 

đồng ý cao, mỗi người đều có công việc, trách nhiệm và phận sự riêng. Sự quan tâm 

đến nhau chưa được đề cao, sự giúp đỡ trong công việc cũng chưa được xem trọng, 

đa số đều vì lợi ích và công việc của cá nhân mình, cố gắng chứng minh hiệu quả 

công việc của cá nhân. Cũng như nghiên cứu của Sturgeon (2006) đã phát hiện mối 

quan hệ giữa nhân viên và quản lý trực tiếp là rất quan trọng trong công việc, nhân 

viên hài lòng với công việc của họ thì họ sẽ không có ý định rời bỏ tổ chức đó.   

Bảng 4.20: Kết quả thống kê mô tả thang đo Sự hài lòng công việc 

Mã hóa Thang đo Thấp 

nhất 

Cao 

nhất 

Trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

JoSa1 
Tôi hài lòng với tính chất công việc 

hiện tại 
1 5 3.61 1.157 

JoSa2 
Tôi thấy thực sự thích thú trong 

công việc. 
1 5 3.62 1.171 

JoSa3 
Tôi cảm thấy công việc này phù 

hợp với mục tiêu của tôi. 
1 5 3.63 1.177 

JoSa4 
Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá 

cao. 
1 5 3.68 1.150 

JoSa5 

Lãnh đạo thấu hiểu và chia sẻ được 

những nhu cầu, nguyện vọng của 

tôi. 

1 5 3.62 1.178 

JoSa6 
Tôi cảm thấy mình quan trọng khi 

là một thành viên của tổ chức 
1 5 3.62 1.153 

JoSa7 
Tôi cảm thấy hài lòng vì có cơ hội 

phát triển và thăng tiến 
1 5 3.59 1.169 

JoSa8 
Tôi cảm thấy hài lòng về các mối 

quan hệ trong ngân hàng 
1 5 3.58 1.163 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát  

Bên cạnh đó, trong thang đo này ý kiến “Tôi cảm thấy hài lòng vì có cơ hội 

phát triển và thăng tiến” cũng không được đồng ý ở mức cao (3.59), chính vì thế các 

nhà quản trị NHTM cần có cái nhìn cặn kẽ hơn trong việc trao cơ hội phát triển và 

thăng tiến cho nhân tài, có như vậy thì sự cố gắng làm việc của họ mới đem lại kết 
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quả tốt, đồng thời họ hài lòng với công việc hơn thì sẽ duy trì họ tốt hơn. Kết quả 

nghiên cứu này cũng tương tự như nghiên cứu của Smith và cộng sự (1969), tác giả 

cho rằng sự hài lòng công việc có liên quan đến các cơ hội phát triển và đào tạo, 

liên quan đến mối quan hệ cá nhân và thể hiện tính công bằng trong đánh giá.Y kiến 

“Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá cao.” là ý kiến được đồng ý cao nhất (3.68). 

Trong mỗi tổ chức, mỗi cá nhân khi thực hiện công việc đều mong muốn sự đóng 

góp của mình được đánh giá tốt, có như vậy họ mới cố gắng thực hiện công việc 

của mình ngày càng tốt hơn. Trong thang đo sự hài lòng công việc, mức độ đồng 

đều cao nhất là ý kiến “Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá cao” với độ lệch chuẩn 

là 1.150. Hầu hết các đối tượng được khảo sát đều trả lời đồng ý ở mức cao đối với 

câu hỏi này 

4.6.2 Thảo luận về nhân tố động lực làm việc 

Bảng 4.21 cho thấy trong thang đo Động lực làm việc, ý kiến đồng ý thấp nhất 

với giá trị trung bình là 3.11 là ý kiến “ Ngân hàng có chính sách tạo động lực bằng 

kích thích phi tài chính phù hợp” với độ lệch chuẩn là 1.276 và  ý kiến “Ngân hàng 

có chính sách tạo động lực bằng kích thích tài chính phù hợp” với độ lệch chuẩn 

1.248. Vì hiện tại các NHTM đều trong giai đoạn canh tranh trong nền kinh tế thị 

trường, hầu hết đều chú trọng vào hiệu quả công việc, đa phần chưa quan tâm đến 

sự động viên bằng những hình thức phi tài chính và kích thích tài chính phù hợp. 

Đại đa số các ngân hàng thưởng cho hiệu quả công việc của nhân viên vào cuối năm 

tài chính, dựa vào kết quả kinh doanh của tổ chức mình mà tính tỷ lệ thưởng, sau đó 

dựa vào chỉ tiêu hoàn thành kế hoạch kinh doanh của từng nhân viên sẽ có mức 

thưởng tương ứng. Do đó, nhân tài họ mong muốn các nhà quản trị NHTM có sự 

quan tâm hơn đến động lực làm việc của họ thông qua các hình thức kích thích phù 

hợp, cũng như quan điểm của Nguyễn Anh Việt (2011) 

Bên cạnh đó, ý kiến “Tôi cảm thấy có động lực trong công việc vì được ghi 

nhận thành quả làm việc” cũng chưa đồng ý ở mức cao (3.12). Theo quan điểm của 

Safiullah (2015) cho rằng để tăng cường động lực làm việc thì cần có đánh giá hợp 

lý dựa trên hiệu suất làm việc. Chính vì vậy, các nhà quản trị cần chú trọng đến điều 

này để tăng động lực làm việc cho các nhân tài. Trong thang đo này, ý kiến “ Ngân 

hàng có cách tạo hứng thú trong công việc cho tôi” là được đồng ý ở mức cao nhất, 

với giá trị trung bình là 3.18. Đây là ý kiến thiên hướng về tinh thần, lãnh đạo 
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NHTM cần có những chính sách, hành động nhằm tạo hứng thú làm việc cho nhân 

tài, như vậy mới có thể tăng động lực làm việc trong họ. Trong thang đo động lực 

làm việc thì mức độ đồng đều cao nhất là của ý kiến “Ngân hàng có cách tạo hứng 

thú trong công việc cho tôi” với độ lệch chuẩn là 1.236 

Bảng 4.21: Kết quả thống kê mô tả thang đo Động lực làm việc 

Mã hóa Thang đo Thấp 

nhất 

Cao 

nhất 

Trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

WoMo1 
Ngân hàng có cách tạo hứng thú 

trong công việc cho tôi 
1 5 3.18 1.236 

WoMo2 

Ngân hàng có chính sách tạo động 

lực bằng kích thích tài chính phù 

hợp. 

1 5 3.11 1.248 

WoMo3 

Ngân hàng có chính sách tạo động 

lực bằng kích thích phi tài chính 

phù hợp. 

1 5 3.11 1.276 

WoMo4 

Lãnh đạo và đồng nghiệp cho tôi 

học hỏi những điều mới để hoàn 

thành tốt công việc được giao 

1 5 3.13 1.257 

WoMo5 

Tôi cảm thấy có động lực trong 

công việc vì được ghi nhận thành 

quả làm việc 

1 5 3.12 1.263 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát  

4.6.3 Thảo luận về nhân tố cam kết gắn bó 

Bảng 4.22 cho thấy trong thang đo cam kết gắn bó: Với ý kiến “Tôi rất hãnh 

diện vì chọn ngân hàng này để làm việc” có độ lệch chuẩn 0.887 và ý kiến “ Tôi 

cảm thấy mình phải có trách nhiệm trong việc duy trì và phát triển ngân hàng” có độ 

lệch chuẩn 0.878 là hai ý kiến được đồng ý thấp nhất (4.11). Tuy nhiên trong thang 

đo này, các đáp viên đều đồng ý ở mức trên 4, như vậy họ khá hài lòng với những 

việc mà ngân hàng đã tạo ra để tăng cường sự cam kết gắn bó của họ. Một ngân 

hàng có được sự hãnh diện của nhân tài và họ có trách nhiệm làm việc, trách nhiệm 

đối với sự phát triển của ngân hàng họ là điều trân trọng. cam kết của nhân tài là 

thước đo năng lượng và niềm đam mê của họ đối với tổ chức họ đang làm việc. Họ 

phấn đấu cùng gắn bó với ngân hàng của họ, luôn nói những điều tích cực về ngân 

hàng, đồng thời góp phần vào cho sự phát triển của một thương hiệu Hewitt 

Associates (2004). Họ muốn ở lại với ngân hàng đó, muốn tăng năng suất làm việc 
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và nỗ lực rất cao trong công việc, họ sẵn sàng làm việc và đóng góp cho thành công 

của ngân hàng mình. 

Bảng 4.22: Kết quả thống kê mô tả thang đo Cam kết gắn bó 

Mã hóa Thang đo Thấp 

nhất 

Cao 

nhất 

Trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

Com1 
Tôi tự hào nói với người khác tôi là 

một phần của tổ chức này 
1 5 4.14 .815 

Com2 
Lãnh đạo và đồng nghiệp công 

nhận giá trị của tôi đối với tổ chức 
1 5 4.16 .866 

Com3 
Tôi rất hãnh diện vì chọn ngân 

hàng này để làm việc.  
1 5 4.11 .887 

Com4 

Tôi cảm thấy mình phải có trách 

nhiệm trong việc duy trì và phát 

triển ngân hàng 

1 5 4.11 .878 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát  

Bên cạnh đó, trong thang đo này, ý kiến “Lãnh đạo và đồng nghiệp công nhận 

giá trị của tôi đối với tổ chức” là ý kiến đáp viên đồng ý cao nhất (4.16). Trong 

thang đo này, mức độ đồng đều của các ý kiến của đáp viên đối với ý kiến “ Tôi tự 

hào nói với người khác tôi là một phần của tổ chức này” là cao nhất, độ lệch chuẩn 

là 0.815. Trong nghiên cứu của Gibbons (2006) đã cho thấy niềm tự hào về tổ chức 

và mức độ nhân viên có được sự tự hào về công việc của họ góp phần làm tăng sự 

cam kết gắn bó của nhân viên đó. Khi đó, mức độ cam kết gắn bó của nhân viên 

tăng lên, hiệu suất làm việc cũng tốt hơn. 

4.6.4 Thảo luận về nhân tố lòng trung thành 

Đối với thang đo Lòng trung thành, ý kiến “ Tôi thường đề xuất những cải tiến 

nhằm mang lại hiệu quả cao cho ngân hàng” có độ lệch chuẩn 1.212 là ý kiến mà 

đáp viên có mức đồng ý thấp nhất (3.19). Vì vậy, với các lãnh đạo NHTM cần đề 

cao những cải tiến sáng tạo của nhân tài, có như vậy lòng trung thành của họ mới 

được nâng cao. Bên cạnh đó, ý kiến “Tôi nhận thấy mình có trách nhiệm và nghĩa 

vụ đối với ngân hàng” có độ lệch chuẩn là 1.229 là ý kiến được đáp viên đồng ý cao 

nhất (3.24). Cũng như quan điểm của Elegido (2013) đã cho rằng lòng trung thành 

của nhân tài không phải vì lợi ích cá nhân của họ mà vì tổ chức và vì lợi ích cho tổ 

chức đó. Trong thang đo này, mức độ đồng đều trong ý kiến “Tôi tin tưởng vào cấp 

trên” là ý kiến có mức độ đồng đều nhất với độ lệch chuẩn là 1.201, các kết quả 

được thể hiện qua bảng 4.23. 
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Bảng 4.23: Kết quả thống kê mô tả thang đo Lòng trung thành 

Mã hóa Thang đo Thấp 

nhất 

Cao 

nhất 

Trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

Emlo1 

Tôi biết nhiều ngân hàng khác hiện 

đang thu hút nhân tài, nhưng tôi 

không rời bỏ tổ chức này 

1 5 3.20 1.240 

Emlo2 

Tôi thường đề xuất những cải tiến 

nhằm mang lại hiệu quả cao cho 

ngân hàng 

1 5 3.19 1.212 

Emlo3 
Ngân hàng xứng đáng với lòng 

trung thành của tôi 
1 5 3.22 1.211 

Emlo4 Tôi tin tưởng vào cấp trên 1 5 3.22 1.201 

Emlo5 
Tôi nhận thấy mình có trách nhiệm 

và nghĩa vụ đối với ngân hàng 
1 5 3.24 1.229 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát  

4.6.5 Thảo luận về yếu tố duy trì nhân tài 

Qua bảng 4.24 cho thấy trong thang đo Duy trì nhân tài: ý kiến được đáp viên 

đồng ý cao nhất là ý kiến “Tôi không có ý định rời bỏ tổ chức này” (3.96), ý kiến 

“Tôi thấy tương lai của mình trong tổ chức này” được đáp viên đồng ý thấp nhất 

(3.88). Trong thang đo duy trì nhân tài, mức độ đồng đều trong các ý kiến của đáp 

viên với câu hỏi “ Công việc của tôi góp phần phát triển ngân hàng ” là cao nhất, độ 

lệch chuẩn là 0.800. 

Bảng 4.24: Kết quả thống kê mô tả thang đo Duy trì nhân tài 

Mã hóa Thang đo Thấp 

nhất 

Cao 

nhất 

Trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

Rete1 
Tôi luôn nói tốt về ngân hàng mà 

mình đang làm việc 
1 5 3.95 .807 

Rete2 
Tôi không có ý định rời bỏ tổ chức 

này 
1 5 3.96 .809 

Rete3 
Công việc của tôi góp phần phát 

triển ngân hàng  
1 5 3.94 .800 

Rete4 
Tôi sẽ ở lại dù nơi khác có đề nghị 

mức lương hấp dẫn  
1 5 3.95 .803 

Rete5 

Trong ngân hàng này, công việc 

của tôi mang lại sự thỏa mãn cho 

tôi 

1 5 3.92 .855 

Rete6 
Tôi thấy tương lai của mình trong 

tổ chức này 
1 5 3.88 .928 

Nguồn: Kết quả xử lý khảo sát  
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Duy trì nhân tài là một chủ đề phức tạp, vì vậy đảm bảo rằng nhân tại muốn ở 

lại làm việc cho ngân hàng mà không có ý định rời bỏ là việc đòi hỏi kết hợp của 

nhiều khía cạnh khác nhau. Kết quả này cũng đồng quan điểm với Slavich (2011), 

nghiên cứu đã cho rằng nhân tài ở lại làm việc cho tổ chức vì nhiều lý do khác nhau 

tùy thuộc vào sự hài lòng trong công việc và sự phát triển nghề nghiệp của họ. 

Thông qua kết quả thống kê mô tả của các thang đo được thể hiện qua các 

bảng 4.20, 4.21, 4.22, 4.23, 4.24 cho thấy tất cả các biến quan sát, người hỏi đều 

đồng ý ở mức trên trung bình. Đồng thời kết quả cho thấy trong các thang đo, mức 

độ đồng đều trong các ý kiến của các đáp viên trả lời câu hỏi “Công việc của tôi góp 

phần phát triển ngân hàng” là đồng đều nhất với độ lệch chuẩn thấp nhất (0.800) 

được thể hiện qua bảng 4.24. 

Sau khi có kết quả nghiên cứu, tác giả đã thực hiện nghiên cứu định tính nhằm 

thảo luận kết quả nghiên cứu của luận án. Thông qua nghiên cứu định tính, một lần 

nữa khẳng định các tiêu chí xác định nhân tài được các lãnh đạo ngân hàng đồng ý 

và thống nhất với các tiêu chí này. Bên cạnh đó,  

Tóm tắt chƣơng 4: 

Chương 4 trình bày kết quả kiểm định thang đo sơ bộ và thang đo chính thức, 

phân tích nhân tố khám phá EFA và kiểm định mô hình nghiên cứu. Thông qua 

kiểm định CFA, tất cả các thang đo đều phù hợp với dữ liệu thị trường. Tất cả các 

khái niệm đo lường đều đạt được độ tin cậy, giá trị phân biệt và giá trị hội tụ. Kết 

quả thống kê mô tả các thang đo cho thấy mức độ đồng ý cao nhất và thấp nhất của 

các ý kiến 

Nghiên cứu đã kiểm định mô hình lý thuyết bằng SEM, kiểm định Bootstrap 

cho thấy sự tác động mạnh nhất lên duy trì nhân tài là sự hài lòng công việc của 

nhân tài, đồng thời nghiên cứu cho thấy không có sự khác biệt giữa giới tính, tuổi 

tác, trình độ học vấn, quyền sở hữu ngân hàng, quy mô ngân hàng và vị trí làm việc 

của nhân tài trong việc duy trì nhân tài ở các NHTM ở Việt Nam. Các hàm ý quản 

trị sẽ được trình bày tiếp theo ở chương 5. 
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CHƢƠNG 5 

KẾT LUẬN VÀ HÀM Ý QUẢN TRỊ 

Giới thiệu 

Luận án được thực hiện với tên đề tài “Duy trì nhân tài tại các ngân hàng 

thương mại ở Việt Nam” với mục tiêu xác định được các nhân tố ảnh hưởng đến 

việc quy trì nhân tài tại các NHTM, xác định được mức độ ảnh hưởng của các nhân 

tố này đến việc duy trì nhân tài tại các NHTM. Từ đó đề xuất các hàm ý quản trị 

nhằm giúp cho các ngân hàng có thể duy trì nhân tài trong giai đoạn hiện nay. 

Trong chương 5 này sẽ tổng hợp các phát hiện của nghiên cứu, bên cạnh đó cũng 

trình bày những hạn chế của nghiên cứu và hướng nghiên cứu tiếp theo. Trọng tâm 

của chương 5 là đề xuất các hàm ý quản trị cho các nhà quản trị NHTM. 

5.1 Kết luận 

Luận án được thực hiện với mục tiêu đầu tiên là phát hiện các tiêu chí xác định 

nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam, qua đó đã giúp các nhà quản trị ngân hàng nhận 

diện được nhân tài tại ngân hàng họ. Từ đó, các nhà quản trị ngân hàng sẽ có chính 

sách sử dụng đúng người vào đúng việc. 

Mục tiêu thứ 2 của luận án này là xác định các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì 

nhân tài trong lĩnh vực ngân hàng ở Việt Nam, đồng thời xác định mối quan hệ của 

các nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài và phát hiện mức độ ảnh hưởng của 

các nhân tố đó. Mô hình lý thuyết được xây dựng trên cơ sở đặc thù của văn hóa 

Việt Nam bao gồm các thành phần sau: Sự hài lòng công việc, Động lực làm việc, 

Cam kết gắn bó, Lòng trung thành, và xem xét mối quan hệ của chúng. 

Nhằm thực hiện mục tiêu nghiên cứu, luận án được thực hiện nghiên cứu định 

tính qua 2 bước để xác định tiêu chí xác định nhân tài, phỏng vấn sâu chuyên gia, 

phỏng vấn nhóm chuyên gia và cuối cùng là phỏng vấn nhân tài để khẳng định tiêu 

chí xác định nhân tài. 

Mục tiêu thứ 3 được thực hiện thông qua nghiên cứu sơ bộ và nghiên cứu 

chính thức. Nghiên cứu sơ bộ được thực hiện bằng phương pháp nghiên cứu định 

tính và định lượng, trong đó nghiên cứu định tính để khẳng định mối quan hệ của 

các nhân tố, xây dựng và điều chỉnh thang đo các khái niệm trong mô hình nghiên 

cứu. Nghiên cứu định lượng thực hiện bằng phương pháp kiểm định độ tin cậy 
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cronbach‟s alpha và phân tích nhân tố khám phá EFA. Nghiên cứu chính thức được 

thực hiện bằng phân tích nhân tố khẳng định CFA và mô hình cấu trúc tuyến tính 

SEM, phân tích bootstrap để khẳng định các ước lượng của mô hình là đáng tin cậy 

Kết quả nghiên cứu của luận án giúp đề xuất những hàm ý quản trị nhằm mục 

đích xây dựng chính sách phù hợp, đề xuất tăng cường động lực làm việc cho nhân 

tài thông qua thỏa mãn sự hài lòng trong công việc của họ, nâng cao sự cam kết gắn 

bó của nhân tài đồng thời hỗ trợ nâng cao lòng trung thành của những nhân tài đó. 

Về mặt lý thuyết, đóng góp của nghiên cứu là đã xác định được tiêu chí để xác định 

nhân tài trong lĩnh vực ngân hàng, từ đó giúp các nhà quản trị nhận diện chính xác 

được những nhân tài mà họ cần duy trì trong tổ chức của mình. Bên cạnh đó xác 

định mối quan hệ của 4 nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài trong các NHTM ở 

Việt Nam. Về mặt thực tiễn, luận án đã bổ sung thêm mô hình duy trì nhân tài thông 

qua các nhân tố sự hài lòng công việc, động lực làm việc, cam kết gắn bó và lòng 

trung thành của nhân tài. 

Kết quả nghiên cứu phát hiện ra rằng tiêu chí để xác định nhân tài trong lĩnh 

vực ngân hàng ở Việt Nam ngoài 4 tiêu chí của Davis và  cộng sự  (2016) cho rằng 

nhân tài thường có những tiêu chí như: có khả năng làm việc tốt trong vai trò được 

giao, có khả năng xử lý sự thay đổi, có khả năng học tập liên tục, họ có tính cách 

của một nhà lãnh đạo, thì tại Việt Nam tiêu chí “có tính cách của một nhà lãnh đạo” 

không phù hợp, các chuyên gia ngân hàng đều khẳng định bỏ tiêu chí này vì không 

hẳn là lãnh đạo thì mới là nhân tài, nghiên cứu đã phát hiện ra 1 tiêu chí mới để xác 

định nhân tài đó là tiêu chí “Khả năng đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết công 

việc”. Đây là một phát hiện quan trọng đóng góp vào việc xác định nhân tài tại các 

NHTM. Nghiên cứu đã đi tìm lý thuyết để giải thích cho khái niệm này, khái niệm 

này. 

Kết quả nghiên cứu định tính một lần nữa khẳng định đây chính là 1 trong 

những tiêu chí quan trọng để xác định nhân tài. So với các nghiên cứu trước về tiêu 

chí xác định nhân tài thì nghiên cứu này đã khám phá thêm 1 tiêu chí có đặc thù 

riêng cho các NHTM ở Việt Nam. Vì thế nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam cần 

đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề được bổ sung vào lý thuyết xác định tiêu 

chí nhân tài. 
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Kết quả phân tích dữ liệu cho thấy có những điểm tương đồng và một số điểm 

khác biệt với các nghiên cứu trước về các nhân tố tác động đến duy trì nhân tài tại 

các NHTM. Kết quả nghiên cứu này cho thấy sự hài lòng công việc, động lực làm 

việc, cam kết gắn bó và lòng trung thành có ảnh hưởng cùng chiều đến duy trì nhân 

tài, đạt kỳ vọng ở mô hình nghiên cứu đề xuất là các tác động này đều là tích cực. 

Phát hiện tiếp theo của nghiên cứu là sự hài lòng công việc tác động mạnh 

nhất đến duy trì nhân tài, và các thành phần trong đó bao gồm nhân tài sẽ cảm thấy 

vui khi được đánh giá cao, bên cạnh đó họ cảm nhận được sự thích thú trong công 

việc và hài lòng với tính chất công việc, họ sẽ cảm thấy công việc phù hợp với mục 

tiêu của mình. Trong khi các nghiên cứu trước tại Việt Nam cho rằng để tăng lòng 

trung thành và để giữ chân nhân tài thì cần tăng lương, thưởng, điều kiện môi 

trường làm việc và chế độ thăng tiến (Nguyễn Thị Mai Trang, 2010; Nguyễn Quốc 

Nghi, 2012; Mai Ngoc Khuong và  Bui Diem Tien, 2013), ngoài những nhân tố trên 

thì cần tăng thêm động lực làm việc cho nhân tài bằng cách tạo hứng thú làm việc 

cho họ.  

Ngoài sự hài lòng công việc ảnh hưởng tích cực đến duy trì nhân tài khẳng 

định được kỳ vọng giả thuyết H4, thì nghiên cứu này đã chứng minh sự hài lòng 

công việc ảnh hưởng cùng chiều đến cam kết gắn bó và duy trì nhân tài, đồng quan 

điểm với Moorhead và  Griffin (2004) cho rằng khi họ được tham gia vào việc ra 

quyết định trong tổ chức thì sự cam kết của họ được tăng lên và tỷ lệ nghỉ việc cũng 

vì thế mà giảm đi, vì họ được ghi nhận sự đóng góp của mình cho tổ chức đó. Bên 

cạnh đó nghiên cứu cũng phát hiện ra rằng sự hài lòng công việc còn ảnh hưởng tích 

cực và trực tiếp đến động lực làm việc và lòng trung thành của nhân tài, khác với 

nghiên cứu của Nina và  Tomislav (2015) cho rằng hài lòng công việc có ảnh hưởng 

gián tiếp đến lòng trung thành thông qua sự tham gia công việc. Một lần nữa, phát 

hiện của nghiên cứu khẳng định kỳ vọng của nghiên cứu là sự hài lòng công việc có 

ảnh hưởng cùng chiều đến lòng trung thành của nhân tài. Tầm quan trọng của hài 

lòng công việc đến động lực làm việc cũng là một phát hiện của nghiên cứu này, 

đồng quan điểm đã được chứng minh từ nghiên cứu của Maslow (1943). 

Phát hiện tiếp theo của nghiên cứu cho thấy cam kết gắn bó, động lực làm việc 

và lòng trung thành cũng có ảnh hưởng mạnh mẽ đến duy trì nhân tài tại các NHTM. 

Mối quan hệ của động lực làm việc đến lòng trung thành cũng là mối quan hệ tích 
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cực dương, chứng minh cho nghiên cứu của Khan và  Iqbal (2013) có sự ảnh hưởng 

tích cực giữa động lực làm việc và lòng trung thành của nhân viên ngân hàng. 

Nghiên cứu này khẳng định được kỳ vọng H8: lòng trung thành có ảnh hưởng cùng 

chiều đến duy trì nhân tài, tăng lòng trung thành của nhân tài sẽ giữ chân được nhân 

tài đó cho ngân hàng. Lòng trung thành của nhân tài sẽ được thể hiện đến việc quan 

tâm đến cải thiện hoạt động của mình, đề xuất cải tiến và luôn cảm thấy tự hào với 

tổ chức của mình, từ đó họ không có ý định rời bỏ tổ chức của mình (Martensen và  

Grønholdt, 2006). 

Ngoài ra nghiên cứu còn phát hiện mối quan hệ động lực làm việc ảnh hưởng 

tích cực đến cam kết gắn bó của nhân tài và cam kết gắn bó ảnh hưởng đến lòng 

trung thành của nhân tài. Qua đó cho thấy trong mô hình nghiên cứu, tất cả các nhân 

tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài đều có mối quan hệ chặt chẽ với nhau. 

Điều đặc biệt trong nghiên cứu này là đã chỉ ra rằng không có sự khác biệt 

giữa các đối tượng trong việc duy trì nhân tài, mặc dù theo nghiên cứu của Nguyễn 

Thị Phương Dung (2016) cho rằng có sự khác biệt giữa nhân viên văn phòng nam 

và nữ trong động cơ làm việc. Còn nghiên cứu này cho thấy dù là nam hay nữ, độ 

tuổi khác nhau, trình độ học vấn và vị trí làm việc khác nhau cũng không có sự khác 

biệt trong việc duy trì nhân tài. Bên cạnh đó, quy mô ngân hàng, ngân hàng trong 

nước hay ngân hàng có vốn nước ngoài cũng không có sự khác biệt trong việc duy 

trì nhân tài. 

Nghiên cứu này cũng là cơ sở cho việc giảng dạy về nguồn nhân lực, để duy 

trì nhân tài trong NHTM cần chú trọng đến sự hài lòng công việc, động lực làm 

việc, cam kết gắn bó và lòng trung thành của nhân tài đó trong NHTM. 

5.2 Hàm ý nghiên cứu và đề xuất quản trị đối với các nhà quản trị 

NHTM 

Hàm ý nghiên cứu nhằm gia tăng khả năng duy trì nhân tài cho các NHTM, 

nhằm đem lại hiệu quả cao cho ngân hàng, thể hiện qua sự hài lòng công việc của 

nhân tài và động lực làm việc của họ. Bên cạnh đó cần gia tăng sự cam kết gắn bó, 

tận tâm trong công việc và lòng trung thành của họ đối với ngân hàng. Ngoài ra, các 

NHTM cần dựa vào các tiêu chí để xác định nhân tài và đề ra những chính sách phù 

hợp nhằm thu hút và duy trì những nhân tài đó. Các nhà quản trị NHTM cần xây 

dựng những chính sách đãi ngộ thích hợp nhằm nâng cao sự hài lòng công việc và 
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động lực làm việc của nhân tài. Điều thứ hai là đề ra những chính sách nhằm tăng 

niềm tin của nhân viên vào cấp trên, vào ngân hàng, từ đó gia tăng sự cam kết gắn 

bó và gia tăng lòng trung thành của nhân tài. Từ những kết quả phân tích trong 

chương 4 đã cho thấy các mối quan hệ của các nhân tố tác động tích cực lẫn nhau, 

nghiên cứu này đã đề ra các hàm ý quản trị sau: 

5.2.1 Hàm ý về tăng sự hài lòng công việc của nhân tài 

Trong các nhân tố ảnh hưởng đến duy trì nhân tài theo kết quả nghiên cứu 

trong chương 4 cho thấy sự hài lòng công việc là nhân tố tác động mạnh nhất trong 

số các nhân tố tác động đến duy trì nhân tài (với β = 0.208). Chính vì vậy các nhà 

quản trị cần chú trọng để làm tăng sự hài lòng công việc của nhân tài thông qua tăng 

động lực làm việc của nhân tài. Xuất phát đầu tiên trong mô hình nghiên cứu là 

nhân tố sự hài lòng trong công việc. Đây là nhân tố có ảnh hưởng quan trọng trong 

tất cả các mối quan hệ khác nhằm duy trì nhân tài tại các NHTM. Để tăng sự hài 

lòng trong công việc của nhân tài, cần có những chính sách phù hợp và đạt hiệu quả 

cao: 

5.2.1.1 Có chính sách đánh giá công bằng trong công việc  

Theo phân tích ở phần thống kê mô tả trong chương 4, ý kiến “Tôi cảm thấy 

vui khi được đánh giá cao” với giá trị trung bình là 3.68 là ý kiến được nhiều đáp 

viên đồng ý cao nhất, chính vì vậy để tăng sự hài lòng trong công việc của nhân tài, 

các nhà quản trị cần xây dựng thang đo đánh giá phù hợp với tính chất công việc 

của nhân tài đó. Nhà quản trị cần đánh giá đúng giá trị đóng góp của họ đối với 

công việc, có như vậy sự hài lòng trong công việc của họ sẽ được gia tăng. Đặc biệt 

họ sẽ cảm thấy vui khi được đánh giá cao, do đó ghi nhận thành quả là một giải 

pháp không còn xa lạ đối với nhiều nhà lãnh đạo, nhưng làm sao để có thể ghi nhận 

một cách công bằng đối với họ. Đề xuất thông qua KPI, từ đó mỗi công việc được 

giao dù là nhân tài hay nhân viên bình thường họ cũng đều có căn cứ để phấn đấu 

và đạt được KPI đề ra thì được thưởng xứng đáng. Từ đó họ sẽ cảm thấy lãnh đạo 

luôn thấu hiểu và cảm thấy mình đươc thỏa mãn với công việc hiện tại. Trong thực 

tế tại các NHTM hiện nay, đối với việc áp dụng KPI sẽ thuận lợi hơn đối với các 

ngân hàng có vốn nước ngoài và ngân hàng liên doanh, vì họ đã có hệ thống vận 

hành áp dụng nhiều nước trên thế giới. Bên cạnh đó, đối với các NHTM cổ phần lớn 
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thì việc áp dụng KPI cũng có khả năng triển khai tốt hơn các NHTM nhỏ, vì hệ 

thống và quy trình chuẩn hóa hơn. 

Bên cạnh đó, ý kiến “Tôi cảm thấy hài lòng về các mối quan hệ trong ngân 

hàng” là ý kiến được đồng ý thấp nhất với giá trị trung bình là 3.59. Chính vì vậy, 

các nhà lãnh đạo cần tạo một môi trường làm việc thân thiện hơn, giúp đỡ lẫn nhau 

trong công việc và cải thiện các mối quan hệ trong công việc. Như vậy, sự hài lòng 

trong công việc của nhân tài sẽ được tốt hơn. 

5.2.1.2 Tạo mối quan hệ tốt đẹp giữa lãnh lãnh đạo, đồng nghiệp và nhân 

tài 

Với giá trị trung bình 3.62 là câu hỏi được đáp viên trả lời đồng ý ở mức cao 

thứ 3 trong thang đo sự hài lòng công việc “lãnh đạo thấu hiểu và chia sẽ được 

những nhu cầu, nguyện vọng của tôi”. Vì vậy, đối với việc tạo môi trường làm việc 

chuyên nghiệp và năng động của các NHTM là việc không dễ dàng. Các nhân viên 

ngay từ khi được thu hút vào làm việc đều trải qua nhiều giai đoạn đào tạo nhằm 

nâng cao kiến thức, kỹ năng và nghiệp vụ ngân hàng. Do đó, việc duy trì họ cần 

được đánh giá ngay từ khi họ mới vào làm việc tại ngân hàng. Để cải thiện về các 

mối quan hệ trong ngân hàng với ý kiến được đồng ý thấp nhất và phát huy thêm cái 

mà lãnh đạo đã làm được và được nhiều người đồng tính. Vì vậy đối với một người 

lãnh đạo ngân hàng, tạo môi trường và có thái độ thấu hiểu chia sẻ những nhu cầu 

nguyện vọng của nhân tài là việc làm cần thiết trong lĩnh vực NHTM. Doh và cộng 

sự (2011) cho thấy rằng lãnh đạo có trách nhiệm và có sự thấu hiểu chia sẻ sẽ hỗ trợ 

trong nhận thức của nhân tài. Từ đó họ hài lòng với công việc hơn và niềm tự hào 

của họ với tổ chức đó cũng tốt hơn. Bên cạnh đó xây dựng mối quan hệ làm việc tốt 

trong NHTM cũng góp phần làm tăng sự hài lòng trong công việc của nhân tài. Đối 

với việc làm của các nhân viên ngân hàng, nếu không có sự hỗ trợ của các nhân 

viên cùng phòng và các nhân viên các phòng ban khác thì rất khó để phục vụ khách 

hàng. Vì NHTM có đặc thù trong khâu phục vụ khách hàng đến giao dịch. Một 

khách hàng đến với ngân hàng không chỉ có sử dụng 1 dịch vụ và làm việc với 1 

nhân viên xuyên suốt, chính vì thế mối quan hệ tốt trong ngân hàng sẽ hỗ trợ khách 

hàng tốt hơn, đồng thời đem lại hiệu quả kinh doanh tốt hơn cho NHTM. Đồng thời 

cải thiện được mối quan hệ của nhân viên với các đồng nghiệp và với lãnh đạo của 

ngân hàng. 
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5.2.1.3 Tạo môi trƣờng làm việc chuyên nghiệp, năng động nhằm hƣớng 

đến mục tiêu chung của ngân hàng và của nhân tài 

Tăng sự hài lòng với tính chất công việc và tạo môi trường cho nhân tài thực 

sự thích thú trong công việc. Đây là việc mà các nhà lãnh đạo NHTM gặp không ít 

khó khăn, bởi vì nhân tài thường có những cá tính và đặc điểm riêng. Họ khó hài 

lòng với tính chất công việc bị áp đặt, họ thích thú với những công việc mà lãnh đạo 

giao có tính thách thức và mới mẻ, đây là việc các lãnh đạo NHTM cần quan tâm 

hơn để tăng sự hài lòng của nhân tài và họ sẽ cảm thấy công việc này phù hợp với 

mục tiêu của họ. Trong thang đo sự hài lòng công việc, ý kiến “ tôi cảm thấy công 

việc này phù hợp với mục tiêu của tôi” là ý kiến được đáp viên trả lời đồng ý cao 

thứ 2 với giá trị trung bình là 3.63, chính vì thế nhà lãnh đạo cần tạo môi trường làm 

việc chuyên nghiệp để nhân tài đó nhận thấy mục tiêu của mình phù hợp với công 

việc của ngân hàng. Với nghiên cứu của Pan (2005), Sự hài lòng trong công việc là 

một thái độ của một người chủ quan đánh giá và cảm thấy về mức độ hài lòng về 

các yếu tố liên quan đến công việc. Như vậy, điểm chính của lý thuyết là khi những 

nhu cầu liên quan đến công việc này mạnh mẽ ở một người, sự hài lòng trong việc 

nhận được nhu cầu có tiềm năng cao hơn để thúc đẩy hành vi. Để thực hiện như vậy, 

các nhà quản trị ngân hàng cần xây dựng quy trình đánh giá công việc và ghi nhận 

thành quả một cách công bằng, công khai và minh bạch, cụ thể rõ ràng. Giúp cho 

những người làm việc tại ngân hàng bao gồm cả nhân tài cần đánh giá, tự đánh giá 

đúng thực lực và năng lực làm việc của mình. Vì có như vậy mới có căn cứ để đánh 

giá và ghi nhận một cách công bằng và làm hài lòng nhân tài. Từ đó, họ sẽ cố gắng 

làm việc để được ghi nhận và được công nhận một cách chính xác. Mục tiêu của 

ngân hàng được nhân tài đánh giá phù hợp với mục tiêu phát triển của cá nhân họ ở 

mức cao, chính vì thế họ cố gắng làm việc và được thỏa mãn với công việc. 

5.2.1.4 Tạo sự thích thú trong công việc và hài lòng với tính chất công việc 

Kết quả kiểm định cho thấy, sự hài lòng công việc có tác động đến duy trì 

nhân tài thông qua cam kết gắn bó và lòng trung thành của nhân tài. Ý kiến “ tôi hài 

lòng với tính chất công việc hiện tại” với giá trị trung bình là 3.61 là ý kiến được 

đồng ý ở mức cao thứ 4 và “ tôi thấy thực sự thích thú trong công việc” với giá trị 

trung bình 3.62 là ý kiến được đồng ý ở mức độ cao thứ 3 trong các ý kiến. Chính vì 

vậy các nhà quản trị cần chú ý đến việc tạo sự thích thú trong công việc cho họ. 
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Gibbons (2006), Pierro và cs (2005), Reave (2005) cho rằng để tăng sự hài lòng 

công việc cần thực hiện các nguyên tắc làm thỏa mãn các nhu cầu về tài chính, lãnh 

đạo, đồng nghiệp và đánh giá công bằng, ghi nhận ngay những thành quả mà nhân 

tài đã thể hiện trong công việc. Cũng đồng quan điểm với các nghiên cứu trước, 

nghiên cứu này đã phát hiện để tăng việc giữ chân nhân tài cần tăng sự hài lòng 

công việc của họ thông qua việc làm cho họ cảm thấy hài lòng với tính chất công 

việc mà họ được giao, các chế độ tài chính cũng thỏa mãn. 

5.2.1.5 Chính sách tạo cơ hội phát triển và thăng tiến chung cho những 

ngƣời làm đƣợc việc 

Đối với lĩnh vực NHTM, cơ hội phát triển và thăng tiến là một vấn đề đòi hỏi 

có thời gian và kinh nghiệm làm việc. Một nhân tài bất cứ ở độ tuổi nào, từng làm 

vị trí cao ở ngân hàng khác hay là sinh viên mới ra trường, khi mới vào làm ngân 

hàng cần có quá trình đào tạo nghiệp vụ vận hành riêng của từng ngân hàng. Chính 

vì thế, họ cần phải có thời gian tiếp cận với công việc mới.  với ý kiến “Tôi cảm 

thấy hài lòng vì có cơ hội phát triển và thăng tiến” với giá trị trung bình là 3.59 là ý 

kiến đồng ý thấp thứ 2 trong thang đo này. Trong quá trình làm việc họ nhận thấy ở 

ngân hàng có sự công bằng trong đánh giá và họ thấy được cơ hội phát triển thăng 

tiến của họ thì những nhân tài này sẽ cảm thấy hài lòng với công việc của mình hơn. 

Roberts (2008) cho rằng tổ chức nên chú trọng vào nhân tài và đối xử tốt với các 

nhân tài bằng sự tôn trọng và sự quan tâm cũng như sự khen ngợi tài năng, truyền 

đạt mục tiêu, đánh giá công bằng nhằm tạo cơ hội phát triển và thăng tiến trong 

công việc cho những người đã có đóng góp nhất định cho tổ chức. Bên cạnh đó 

Hebzberg và  cộng sự  (1959) cũng đã cho rằng có cơ hội thăng tiến trong công việc 

sẽ giúp cho nhân viên hài lòng với công việc hiện tại của họ hơn.  

5.2.2 Hàm ý tăng cam kết gắn bó của nhân tài 

Cam kết gắn bó là nhân tố có ảnh hưởng mạnh thứ hai đến duy trì nhân tài tại 

các NHTM với β= 0.108. Để tăng cam kết gắn bó của nhân tài cần xuất phát từ sự 

hài lòng công việc của nhân tài và tăng động lực làm việc của nhân tài đó. 

5.2.2.1 Ghi nhận giá trị đóng góp của nhân tài đồng thời tạo môi trƣờng 

làm việc giúp nhân tài nhận thấy họ là một phần của tổ chức 

Trong thang đo cam kết gắn bó, ý kiến “Lãnh đạo và đồng nghiệp công nhận 

giá trị của tôi đối với tổ chức” là ý kiến được đồng ý cao nhất với giá trị trung bình 
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4.16, đây là mức độ đồng ý rất cao. Chính vì vậy, lãnh đạo ngân hàng cần phát huy 

chính sách ghi nhận đối với các thành quả mà nhân tài đã đem lại cho ngân hàng 

mình, ghi nhận giá trị đóng góp của họ vào mục tiêu chung của ngân hàng. Có như 

vậy, thì sự cam kết và tận tâm với công việc của họ mới được nâng cao, góp phần 

duy trì nhân tài cho ngân hàng. 

Nâng cao cam kết tình cảm của nhân viên chính là nâng cao mức độ hài lòng 

của nhân viên đối với công việc và ngân hàng. Lãnh  đạo  cần  chú  trọng  quan  tâm  

đến  vấn  đề  xây  dựng  các chương trình phát triển sự nghiệp cho nhân tài, giúp họ 

có hướng đi và kế hoạch phát triển cụ thể sự nghiệp của mình tại ngân hàng, từ đó 

giúp họ có được cảm hứng làm việc và có trách nhiệm với công việc hơn, khi đó họ 

luôn tự hào vì mình là một phần của tổ chức này. Masibigiri và  Nienaber (2011) đã 

chứng minh rằng giữ chân nhân tài là một khái niệm đa diện bị ảnh hưởng bởi các 

yếu tố khác nhau, trong đó có sự cam kết của nhân tài. Chính vì vậy, nhân tài trong 

NHTM sẽ nhận thấy mình chọn ngân hàng mình làm việc là đúng, không sai lầm. 

Nhân tài là những người đóng góp cho ngân hàng họ làm việc ngày càng tốt hơn, 

hiệu quả làm việc cao hơn, uy tín và vị thế trong ngành ngân hàng cũng tốt hơn. Từ 

đó họ sẽ cảm thấy hãnh diện với những gì mình làm, hãnh diện khi đã chọn ngân 

hàng này để làm việc. Có như vậy sự cam kết gắn bó đối với ngân hàng cũng ngày 

một tốt hơn. 

5.2.2.2 Xây dựng tinh thần trách nhiệm trong công việc và nâng cao lòng 

tự hào cho nhân tài 

Đối với ý kiến “Tôi cảm thấy mình phải có trách nhiệm trong việc duy trì và 

phát triển ngân hàng” là ý kiến được các đáp viên đồng ý ở mức thấp nhất với giá trị 

trung bình 4.11. Do đó, lãnh đạo cần quan tâm đến việc xây dựng tinh thần trách 

nhiệm trong công việc của từng cá nhân làm việc trong ngân hàng hơn, nhằm khắc 

phục điểm yếu này tại các NHTM. Bên cạnh đó cần phải xây dựng hình ảnh ngân 

hàng một cách chuyên nghiệp để nhân tài cảm thấy hãnh diện vì chọn ngân hàng 

này làm việc, với ý kiến “ Tôi rất hãnh diện vì chọn ngân hàng này để làm việc” là ý 

kiến trả lời với giá trị trung bình 4.11 . Malik và cộng sự (2010) ủng hộ việc các 

nhân tài tự hào đối với tổ chức của mình, họ cho rằng cam kết tình cảm giữa nhân 

viên ngân hàng bị ảnh hưởng trực tiếp và tiêu cực bởi sự quá tải vai trò và trách 

nhiệm. Trong các nghiên cứu khác, các tác giả gợi ý rằng cấp quản lý ngân hàng 
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cần tạo sự hứng thú làm việc cho nhân tài, không nên để quá tải công việc dẫn tới 

mất hứng thú làm việc và mất đi sự hài lòng trong công việc. Lãnh đạo và đồng 

nghiệp tiếp tục là yếu tố làm tăng sự cam kết gắn bó của nhân tài, nhờ sự hỗ trợ của 

họ mà nhân tài cảm thấy hứng thú trong công việc hơn, hăng say làm việc hơn, 

đóng góp cho tổ chức nhiều hơn, vì vậy muốn tăng sự cam kết gắn bó lãnh đạo cần 

chú trọng đến việc cần truyền cảm hứng làm việc cho nhân tài. Từ đó những nhân 

tài này sẽ cảm thấy mình cần phải có trách nhiệm với công việc, trách nhiệm với tổ 

chức, và họ sẽ cảm thấy hãnh diện khi mình chọn ngân hàng này làm việc, và họ sẽ 

tự hào khi nói với người khác mình là một phần của ngân hàng này. Họ sẽ cảm thấy 

trách nhiệm phát triển ngân hàng không chỉ của lãnh đạo ngân hàng đó mà trách 

nhiệm đó là trách nhiệm của những người làm việc trong NHTM, trong đó có nhân 

tài. 

5.2.3 Hàm ý về tăng động lực làm việc cho nhân tài 

Động lực làm việc của nhân tài trong NHTM là sự nỗ lực, cố gắng từ chính 

bản thân mỗi nhân tài. Trong mô hình duy trì nhân tài., động lực làm việc có ảnh 

hưởng  thấp nhất đến duy trì nhân tài với β= 0.050.  Như vậy, mục tiêu của các nhà 

quản lý NHTM là phải làm sao tạo ra được động lực để nhân tài có thể làm việc đạt 

hiệu quả cao nhất phục vụ cho ngân hàng. 

5.2.3.1 Tạo hứng thú trong công việc 

Trong thang đo động lực làm việc, ý kiến “ Ngân hàng có cách tạo hứng thú 

trong công việc cho tôi” được đồng ý cao nhất với giá trị trung bình 3.18. Vì vậy, 

lãnh đạo ngân hàng cần phát huy điểm mạnh này để tăng động lực làm việc cho 

nhân tài. Mỗi ngày họ đi làm đều cảm thấy hứng thú với công việc, với khách hàng 

và với đồng nghiệp. Nhờ môi trường này đã tạo cho họ có những hứng thú trong 

công việc, cần đẩy mạnh và giữ vững cách tạo hứng thú của ngân hàng mình.  

Trong xây dựng động lực làm việc cần xây dựng động lực bên trong và động 

lực bên ngoài (Khan và  Iqbal, 2013). Một nhân viên có động lực làm việc sẽ đáp 

ứng những mục tiêu rõ ràng mà tổ chức giao cho cũng như sẽ đạt được bằng những 

nỗ lực và ý chí kiên cường. Nhân viên có động lực làm việc giúp cho tổ chức thành 

công hơn bởi vì họ sẽ không ngừng tìm kiếm các phương pháp cải tiến để làm một 

công việc tốt hơn. Vì vậy, các ngân hàng cần phải có chính sách tạo động lực cho 

nhân viên của họ, tạo hứng thú trong công việc cho nhân tài làm việc. Khi một nhân 
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tài trong ngân hàng có hứng thú trong công việc, họ làm việc sẽ không mệt mỏi và 

chán nản, vì đặc thù của NHTM là giao dịch với khách hàng và làm việc ngoài giờ 

rất nhiều. Chính vì thế nếu có hứng thú làm việc thì họ sẽ làm việc đạt hiệu quả cao 

hơn, tốt hơn và phục vụ khách hàng cũng tốt hơn. 

5.2.3.2 Tăng cƣờng mối quan hệ tốt đẹp và ghi nhận thành quả làm việc 

Lãnh đạo ngân hàng cần tạo môi trường làm việc chuyên nghiệp, phấn đấu cao 

để có thể tạo hứng thú làm việc cho các nhân tài, đồng thời có chính sách kích thích 

tài chính và phi tài chính phù hợp, để mỗi nhân tài của ngân hàng sẽ cảm nhận được 

động cơ làm việc hàng ngày của mình nhằm mục đích gì cho bản thân và cho mục 

tiêu chung của ngân hàng, cũng như tạo sự hài lòng công việc thì việc ghi nhận 

thành quả làm việc cũng là cách để tăng động lực làm việc cho họ. Trong thang đo 

động lực làm việc, ý kiến “ Tôi cảm thấy có động lực trong việc được ghi nhận 

thành quả làm việc” là ý kiến có giá trị trung bình là 3.12, là ý kiến có sự đồng ý ở 

mức thấp thứ 2 trong thang đo. Thông qua những việc khuyến khích như đạt được 

mục tiêu hoặc tăng trưởng cao hơn mục tiêu thì họ được ghi nhận và thưởng ngay 

để tăng động lực làm việc hơn nữa. Safiullah (2015) cho rằng một nơi làm việc lành 

mạnh, chuyên nghiệp, mối quan hệ đồng nghiệp tốt đẹp hài hòa thì hiệu suất làm 

việc của họ cũng cao hơn. Lãnh đạo và đồng nghiệp là yếu tố không thể thiếu trong 

quá trình làm việc, sự hỗ trợ của yếu tố này góp phần quan trọng cho việc tạo động 

lực làm việc cho nhân tài. 

5.2.3.3 Khuyến khích bằng chính sách tài chính và các chính sách phi tài 

chính 

Đây là hai ý kiến được đáp viên đồng ý ở mức thấp nhất (với giá trị trung bình 

3.11) trong thang đo động lực làm việc. Vì vậy, cần kích thích thêm động lực làm 

việc bằng chính sách tài chính và kích thích phi tài chính phù hợp, tạo môi trường 

làm việc vui vẻ có sự hỗ trợ của cấp trên và đồng nghiệp, hỗ trợ kịp thời khi họ gặp 

khó khăn trong công việc đồng thời đánh giá khen thưởng kịp thời những thành quả 

của họ. Thông qua đó, kích thích động lực làm việc cho nhân tài, họ có động lực 

làm việc cao sẽ đem lại hiệu quả trong công việc cao. Theo Pan (2005) cho rằng 

động lực làm việc là kết quả của sự mong đợi trong tương lai trong khi sự hài lòng 

công việc là kết quả của sự kiện trong quá khứ. Vì vậy, tăng động lực làm việc cho 

nhân viên là việc làm cần thiết và hướng đến vì mục tiêu tương lai cho ngân hàng, 
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nhân tài có động lực làm việc cao sẽ kích thích các ý kiến sáng tạo và từ đó đem lại 

hiệu quả cao trong công việc chung của ngân hàng.   

5.2.4 Hàm ý về nâng cao lòng trung thành của nhân tài 

Lòng trung thành là nhân tố có mức tác động mạnh thứ 3 đến duy trì nhân tài 

trong mô hình duy trì nhân tài (β= 0.063). Nâng cao sự hài lòng trong công việc, tạo 

động lực làm việc và gia tăng sự cam kết gắn bó cũng là một phần không nhỏ trong 

việc nâng cao lòng trung thành của nhân tài trong các NHTM. Hàm ý về việc nâng 

cao lòng trung thành của nhân tài đều thông qua các nhân tố trên. Đặc biệt, cần gia 

tăng sự hài lòng trong công việc thông qua một số chính sách cụ thể đã đề cập ở 

5.2.1. Đồng thời cần phải tăng động lực làm việc của nhân tài, từ đó thúc đẩy sự 

cam kết gắn bó của các nhân tài. Bên cạnh đó, cần có những chính sách đặc thù 

riêng trong mỗi ngân hàng. 

5.2.4.1 Tạo môi trƣờng làm việc trách nhiệm và linh hoạt trong công việc 

“Tôi nhận thấy mình có trách nhiệm và nghĩa vụ đối với ngân hàng” là ý kiến 

được đồng ý cao nhất trong khảo sát nhân tài với giá trị trung bình 3.24. Vì thế, các 

nhà lãnh đạo NHTM cần phát huy điểm mạnh này của các nhân tài, vì bản thân họ 

đã nhận thấy được trách nhiệm của cá nhân mình đối với ngân hàng thì nhà quản lý 

cũng cần có chính sách phù hợp để duy trì trách nhiệm đó. Sturgeon (2006) nói rằng 

mối quan hệ của người lao động với cấp trên trực tiếp của họ là rất quan trọng đối 

với họ, kể từ khi làm việc trong cùng một tổ chức và chia sẻ cùng một nơi làm việc. 

Loveman (1998) cho rằng, khi nhân viên nghỉ việc vì họ không hài lòng và họ cảm 

thấy không còn lòng tin vào cấp quản lý của mình. Chính vì vậy để tăng lòng trung 

thành của nhân tài, cần tạo cho họ có lòng tin vào cấp trên, để từ đó họ không thể 

rời bỏ ngân hàng vì thấy trách nhiệm của mình. Họ không có ý định rời bỏ ngân 

hàng của mình dù nơi khác thu hút hơn, họ không ngừng đưa ra những ý kiến để cải 

tiến để đem lại hiệu quả cao cho ngân hàng mình. Cấp trên cần thực hiện những 

hành động nhằm củng cố lòng tin của nhân tài, hỗ trợ công việc khi họ cần để tăng 

lòng tin nơi họ, đối xử và ghi nhận công bằng kịp thời cũng là cách để tăng sự tin 

tưởng vào cấp trên. Nhân tài sẽ cảm nhận được sự quan trọng của mình đối với 

ngân hàng mà họ đang cống hiến và không thể rời bỏ ngân hàng vì trách nhiệm làm 

việc xứng đáng với lòng tin của lãnh đạo. Họ cảm thấy ngân hàng xứng đáng với 

lòng trung thành của họ, họ sẽ luôn hài lòng với những gì cấp trên và đồng nghiệp 
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đối xử với mình khi lãnh đạo tạo được môi trường làm việc công bằng và chuyên 

nghiệp. Từ đó cho dù ngân hàng khác đang thu hút nhân tài nhưng họ cũng không 

mấy quan tâm, họ sẽ toàn tâm đề xuất những cải tiến nhằm đem lại hiệu quả làm 

việc cao cho ngân hàng 

5.2.4.2 Tạo điều kiện cho các đồng nghiệp có tình cảm thực sự với ngân 

hàng, với công việc 

Nhân tài có thể trung thành với ngân hàng xuất phát từ tình cảm thực sự của 

họ. Họ sẽ ở lại với ngân hàng cho dù có nơi khác trả lương cao hơn, điều kiện làm 

việc tốt hơn, các chế độ hấp dẫn hơn. Dựa trên kết quả khảo sát đã cho thấy mức độ 

đồng ý cao của các nhân tài đối với ý kiến “Tôi biết nhiều ngân hàng khác hiện 

đang thu hút nhân tài, nhưng tôi không rời bỏ tổ chức này” với giá trị trung bình 

3.20. Họ có thể trung thành với tổ chức vì những chuẩn mực đạo đức mà họ theo 

đuổi (Yen và  cộng sự, 2016). Chính vì xuất phát từ tình cảm họ sẽ ít có suy nghĩ rời 

khỏi ngân hàng mình đang làm việc cho dù có nhận được lời mời hấp dẫn hơn từ 

các ngân hàng khác. Bên cạnh đó cần khơi gợi sự sáng tạo để giải quyết các vấn đề 

phát sinh trong ngân hàng nhưng sáng tạo trong khuôn khổ cho phép đúng quy định. 

Cần khuyến khích sáng kiến kinh nghiệm, sáng kiến đóng góp cho việc nâng cao 

hiệu quả làm việc, hiệu quả kinh doanh cho ngân hàng vì ý kiến “Tôi thường đề 

xuất những cải tiến nhằm mang lại hiệu quả cao cho ngân hàng” là ý kiến được 

đồng ý thấp nhất trong thang đo lòng trung thành. Các nhân tài sẽ thể hiện mình 

thông qua việc thường đề xuất những cải tiến phù hợp, nhằm đem lại hiệu quả cao 

cho ngân hàng. Chính vì lý do đó, nhà quản lý cần tạo điều kiện tối đa cho họ phát 

huy, không để những ý kiến hay, ý kiến sáng tạo có hiệu quả vì lý do gì đó mà 

không được áp dụng góp phần cho hiệu quả của ngân hàng. 

5.2.5 Hàm ý về việc thiết lập chính sách đãi ngộ không phân biệt đối với tất 

cả nhân tài 

Điểm khác biệt và đặc biệt của nghiên cứu này là không có sự khác biệt về các 

biến nhân khẩu học và việc duy trì nhân tài tại các NHTM. Chính vì thế, các NHTM 

cho dù quy mô ra sao, quyền sở hữu nhà nước, cổ phần hay có vốn nước ngoài, việc 

duy trì nhân tài là tất yếu, không phân biệt tuổi tác, giới tính là nam hay nữ. Cho dù 

là ở độ tuổi nào cũng có thể là nhân tài của ngân hàng. Để xây dựng một chính sách 

duy trì nhân tài cho ngân hàng tốt hơn, các NHTM cần lưu ý đến việc không phân 
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biệt trình độ học vấn của những nhân viên ngay từ lúc mới vào làm tại ngân hàng, 

họ sẽ được đào tạo để phát huy hết khả năng, tiềm năng để góp phần cho sự phát 

triển của ngân hàng. Như phân tích trong bảng 4.19 cho thấy kinh nghiệm làm việc 

tuy là quan trọng trong lĩnh vực ngân hàng, nhưng nhân tài cho dù là mới vào hoặc 

đã có kinh nghiệm làm việc thì cũng cần có chính sách đồng bộ chung, tránh phân 

biệt trong việc đối xử và đào tạo cho tương lai của họ và tương lai của ngân hàng. 

Hiện tại ở Việt Nam, dù là NHTM lớn hay nhỏ thì cũng cần có nhân tài, như  

đã phân tích trong chương 4 không có sự phân biệt về quyền sở hữu ngân hàng 

trong việc duy trì nhân tài. Nhân tài dù ở NHTM nào cũng cần có những chính sách 

phù hợp để họ cảm thấy có giá trị của mình ở ngân hàng đó, cho dù nơi khác có thu 

hút hơn họ cũng không từ bỏ ngân hàng của mình đang làm để đi qua nơi khác. 

Thực trạng tại Việt Nam cho thấy đối với các NHTM lớn thu hút nhân tài dễ dàng 

hơn các NHTM nhỏ, nhưng để duy trì nhân tài thì dù NHTM lớn hay nhỏ, mỗi ngân 

hàng đều cần có chính sách động viên riêng. Theo phỏng vấn các chuyên gia ngân 

hàng thảo luận kết quả nghiên cứu của luận án, để duy trì nhân tài tại các NHTM 

nhỏ, cần tạo chính sách đãi ngộ để nhân tài luôn có cảm giác tự hào về nơi mình 

đang làm. Mặc dù là NHTM nhỏ, nhưng cách đối xử của cấp trên đối với các nhân 

tài như người trong gia đình, để họ có cảm giác thân thuộc như chính ngôi nhà của 

mình mà ra sức xây dựng và phát triển. Bên cạnh đó, chính bằng sự tận tâm của nhà 

quản lý làm cho nhân tài sẽ không rời bỏ ngân hàng mình cho dù ngân hàng khác có 

đề nghị mức lương hấp dẫn hơn. 

5.3 Hạn chế và gợi ý hƣớng nghiên cứu tiếp theo 

Bên cạnh những kết quả đạt được, nghiên cứu cũng có những hạn chế sau: 

Thứ nhất, phạm vi nghiên cứu của nghiên cứu này là địa bàn Đông Nam Bộ, vì 

vậy chưa có sự so sánh vùng miền để đại diện cho toàn thị trường NHTM ở Việt 

Nam. Nghiên cứu tiếp theo sẽ khảo sát từng vùng miền tại Việt Nam để có sự so 

sánh giữa các vùng miền. 

Thứ hai, nghiên cứu này xem xét và kiểm định một số nhân tố quan trọng 

trong việc duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam, mặc dù nghiên cứu đã khẳng 

định được mức ý nghĩa của các khái niệm tham gia vào mô hình lý thuyết, tuy nhiên, 

có thể còn có những khái niệm khác nữa cũng có ý nghĩa thống kê cần được khám 
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phá. Vì vậy, các hướng nghiên cứu tiếp theo sẽ mở rộng khái niệm các nhân tố ảnh 

hưởng đến duy trì nhân tài. 

Thứ ba, tiêu chí mới để xác định nhân tài trong nghiên cứu này là “có khả 

năng đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề” cần được kiểm định thêm theo 

phương pháp khác đáng tin cậy hơn trong nghiên cứu tiếp theo. 

Tóm tắt chƣơng 5: 

Chương 5 đã khái quát hóa những kết quả nghiên cứu và từ đó đề xuất các 

hàm ý quản trị. Bên cạnh đó cũng trình bày những hạn chế của nghiên cứu và đề 

xuất các hướng nghiên cứu tiếp theo. 
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PHỤ LỤC 1 

NGHIÊN CỨU ĐỊNH TÍNH KHÁM PHÁ TIÊU CHÍ XÁC ĐỊNH  

NHÂN TÀI 

Thiết kế nghiên cứu 

1. Giới thiệu 

Khái niệm “nhân tài” đã được nhắc đến rất nhiều trong cộng đồng khoa 

học và cuộc sống như vậy nhưng hiện vẫn chưa có một khái niệm chính thống và 

được chấp nhận rộng rãi về “nhân tài”. Vậy nhân tài là gì? Và tiêu chí nào để xác 

định nhân tài đặc biệt trong lĩnh vực ngân hàng? Tiếp đến cần khám phá những 

nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài, nghiên cứu định tính được thực hiện 

nhằm đề xuất mô hình điều chỉnh cho phù hợp với đặc thù của các NHTM tại Việt 

Nam 

2. Mục tiêu nghiên cứu  

Mục tiêu của nghiên cứu định tính là khám phá, điều chỉnh và bổ sung 

mô hình duy trì nhân tài, ứng dụng cho đặc thù NHTM tại Việt Nam 

3. Phƣơng pháp nghiên cứu: nghiên cứu định tính 

Nghiên cứu định tính cho thấy thảo luận tay đôi, thảo luận nhóm tập 

trung là một trong các công cụ thích hợp để khám phá ra những nhân tố mới cho 

một chương trình nghiên cứu  (Nguyễn Đình Thọ, 2013) 

Chương trình thảo luận tay đôi, thảo luận nhóm được thực hiện với cán 

bộ quản lý NHTM (giám đốc NHTM) nhằm sáng tỏ một số vấn đề: 

1. Quan niệm về nhân tài 

2. Tiêu chí nào để xác định nhân tài tại các NHTM 

3. Những nhân tố nào ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài 

Dàn bài thảo luận: 

PHẦN 1: GIỚI THIỆU 

Kính chào anh/chị, 

Tôi tên là Nguyễn Ngọc Mai, là nghiên cứu sinh ngành Quản trị kinh doanh của 

Trường Đại học Lạc Hồng. Hiện nay, tôi đang làm luận án tốt nghiệp với đề tài 

“Duy trì nhân tài tại các ngân hàng thương mại ở Việt Nam ” để phân tích thực 

trạng công tác duy trì nhân tài tại các ngân hàng thương mại (NHTM) ở Việt Nam 

và đề xuất các gợi ý để giúp Lãnh đạo các ngân hàng này có thể duy trì nhân tài 



 

 

 

trong giai đoạn hiện nay. Vì vậy, kính mong anh/chị dành chút ít thời gian trao đổi 

thảo luận một cách khách quan. Tôi xin cam đoan rằng những thông tin và ý kiến 

mà anh/chị cung cấp sẽ được giữ bí mật và chỉ được sử dụng cho mục đích tham 

khảo để hoàn thành luận án này.    

Thời gian dự kiến là 90 phút. Tôi hy vọng nhận được sự hợp tác nhiệt tình của 

anh/chị 

PHẦN 2: NỘI DUNG THẢO LUẬN 

1. Một vài định nghĩa về nhân tài và tiêu chí xác định nhân tài 

Thorne & Pellant (2007) lập luận rằng một nhân tài là một người có khả 

năng ở trên người khác và không cần phải cố gắng hết sức để sử dụng nó, họ nổi 

trội một cách dễ dàng; tức là một người tài năng có một thế mạnh nào đó mà người 

khác muốn đạt tới trong khả năng của mình. 

Nguyễn Minh Phương (2010) cho rằng nhân tài là người có những phẩm chất, 

năng lực vượt trội để có thể đảm nhiệm một công việc hay một lĩnh vực hoạt động 

khó khăn, phức tạp và đạt kết quả, hiệu quả, chất lượng rất cao, có khi cao nhất 

trong một phạm vi nào đó. Họ là người có trí tuệ cao, tri thức rộng, kỹ năng nghề 

nghiệp điêu luyện, có lý tưởng chính trị, mục đích sống phù hợp với xu thế phát 

triển của xã hội và có động cơ sống trong sáng vì xã hội. 

Theo C. Tansley (2011), nhân tài trong tổ chức là một số cá nhân có năng lực 

đặc biệt mà trên đó thành công của tổ chức phụ thuộc vào một số cá nhân đó, và từ 

đó, tổ chức xác định cách thức quản lý đặc biệt với các cá nhân đó 

Trần Văn Ngợi (2015) cho rằng nhân tài phải có sự kết hợp giữa những đặc 

điểm mang tính bẩm sinh (tố chất) như có trí tuệ phát triển, có năng lực tư duy, tiếp 

thu nhanh, có trí nhớ tốt, phản xạ nhanh, linh hoạt, v.v... và những phẩm chất được 

hình thành nhờ có quá trình rèn luyện, tu dưỡng, học tập, tiếp thu từ xã hội, cộng 

đồng như có kỹ năng giao tiếp tốt; tinh thần trách nhiệm cao; ham học hỏi, khám 

phá, v.v...  

Davis & c.s. (2016) cho rằng nhân tài thường có những tiêu chí như: có khả 

năng làm việc tốt trong vai trò được giao, có khả năng xử lý sự thay đổi, có khả 

năng học tập liên tục, họ có tính cách của một nhà lãnh đạo 



 

 

 

Anh ( Chị) có nhận xét gì về nội dung các định nghĩa trên? Tiêu chí nào để 

xác định một nhân tài trong ngân hàng? Các nhân tố nào tác động đến việc duy trì 

nhân tài tại ngân hàng? 

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………… 

Trong buổi thảo luận hôm nay, chúng ta sẽ xoay quanh nội dung về duy trì 

nhân tài, và những tiêu chí để xác định nhân tài 

1. Anh/Chị có cần nhân tài làm việc cho ngân hàng của mình không? 

…………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………… 

2. Vì sao Anh/ Chị cần nhân tài làm việc trong ngân hàng? 

…………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………… 

3. Theo Anh/Chị một nhân tài thường có những yếu tố/ tiêu chí nào để 

xác định? 

…………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………… 

4. Trong các yếu tố Anh/Chị nêu thì tiêu chí nào là quan trọng nhất? 

…………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………… 



 

 

 

5. Theo Anh/chị có những nhân tố nào ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại 

NHTM 

…………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………… 

PHẦN 3: KHẲNG ĐỊNH LẠI CÁC TIÊU CHÍ XÁC ĐỊNH NHÂN TÀI 

Theo Anh, Chị thì nhân tài có phải là những ngƣời có tiêu chí sau: 

(5)  Khả năng làm việc tốt trong vai trò được giao: họ có khả năng thực hiện 

các công việc của mình với kết quả cao trong bất kỳ vai trò nào được giao và có sự 

cam kết gắn bó với tổ chức của mình 

 Có       Không 

(6)  Khả năng thích nghi sự thay đổi:  họ nắm bắt nhanh những thay đổi để cải 

thiện công việc đem lại kết quả cao cho tổ chức 

 Có       Không 

(7)  Khả năng đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết công việc: họ thường có 

nhiều phương pháp làm việc sáng tạo và hiệu quả , đem lại kết quả cao cho tổ chức, 

trong nghiên cứu này là ngân hàng thương mại 

 Có       Không 

(8)  Có khả năng học tập liên tục: những người tài năng có thể học các kỹ 

năng, kiến thức mới và dần hoàn thiện chúng. Họ thường có tính tò mò, bởi vì họ 

luôn luôn tìm kiếm những cách thức mới để giải quyết vấn đề hoặc thực hiện những 

việc mới 

 Có       Không 

PHẦN 4: THÔNG TIN CHUNG 

(Anh/chị vui lòng đánh dấu vào MỘT lựa chọn thích hợp nhất) 

1. Giới tính:  Nam   Nữ 

2. Độ Tuổi:   Dưới 30           30-40  41-50  Trên  50 

3. Trình độ học vấn:   Cao đẳng / Đại học  Thạc sĩ   Tiến sĩ 

4. Thâm niên công tác trong ngành (năm):   

 Dưới 5    5-10       Trên 10 

5. Loại hình ngân hàng:   

 NHTM Nhà nước       NHTM Cổ phần       

 100% vốn nước ngoài    Liên doanh 

6. Quy mô của nơi anh/chị đang làm việc (người):   

 Dưới 50    50 – 100   101-200   Trên 200 



 

 

 

7. Vị trí công tác hiện nay của anh/chị:   

 Giám đốc     Phó Giám đốc  

 Trưởng, Phó phòng   Kiểm soát viên 

XIN CHÂN THÀNH CẢM ƠN SỰ HỢP TÁC CỦA ANH/CHỊ!  

  



 

 

 

PHỤ LỤC 2 

DÀN BÀI THẢO LUẬN 

 

Kính chào anh/chị, 

Tôi tên là Nguyễn Ngọc Mai, là nghiên cứu sinh ngành Quản trị kinh doanh. Hiện 

nay, tôi đang làm luận án tốt nghiệp với đề tài “Duy trì nhân tài tại các ngân hàng 

thương mại ở Việt Nam ” để phân tích thực trạng công tác duy trì nhân tài tại các 

ngân hàng thương mại (NHTM) ở Việt Nam và đề xuất các gợi ý để giúp Lãnh đạo 

các ngân hàng này có thể duy trì nhân tài trong giai đoạn hiện nay. Vì vậy, kính 

mong anh/chị dành chút ít thời gian trao đổi thảo luận một cách khách quan. Tôi xin 

cam đoan rằng những thông tin và ý kiến mà anh/chị cung cấp sẽ được giữ bí mật 

và chỉ được sử dụng cho mục đích tham khảo để hoàn thành luận án này. Tôi hy 

vọng nhận được sự hợp tác nhiệt tình của anh/chị 

PHẦN NỘI DUNG THẢO LUẬN 

(Anh/Chị có thể lựa chọn nhiều đáp án phù hợp với mình ) 

Theo Anh/Chị, nhân tài cần có những tiêu chí nào sau đây? 

1. Có cách tiếp cận mới để xử lý vấn đề . . 

 Có       Không 

2. Đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề 

 Có       Không 

3. Làm việc tốt trong vai trò của mình. 

 Có       Không 

4. Đam mê với công việc. 

 Có       Không 

5. Có khả năng thích nghi với sự thay đổi 

 Có       Không 

6. Tinh thần thép khi làm việc 

 Có       Không 

7. Kiên trì trong công việc 

 Có       Không 

8. Có khả năng học tập liên tục 

 Có       Không 



 

 

 

9. Có tính cách của một nhà lãnh đạo 

 Có       Không 

10. Ý kiến khác (xin nói rõ):……………. 

PHẦN THÔNG TIN TỔNG QUÁT 

(Anh/chị vui lòng đánh dấu vào MỘT lựa chọn thích hợp nhất) 

1. Giới tính:  Nam   Nữ 

2. Độ Tuổi:   Dưới 30           30-40  41-50   Trên 50 

3. Trình độ học vấn:   

 Cao đẳng/ đại học   Thạc sĩ    Tiến sĩ 

4. Thâm niên công tác trong ngành (năm):   

 Dưới 5      5-10       Trên 10 

5. Loại hình ngân hàng:   

 NHTM Nhà nước        NHTM Cổ phần       

 100% vốn nước ngoài     Liên doanh 

6. Quy mô của nơi anh/chị đang làm việc (người):   

 Dưới 50   50 – 100   101-200   Trên 200 

7. Vị trí công tác hiện nay của anh/chị:   

 Giám đốc    Phó Giám đốc  

 Trưởng/phó phòng  Kiểm soát viên     

 

XIN CHÂN THÀNH CẢM ƠN SỰ HỢP TÁC CỦA ANH CHỊ 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 3 

DÀN BÀI THẢO LUẬN 

NGHIÊN CỨU ĐỊNH TÍNH KHÁM PHÁ CÁC NHÂN TỐ TÁC ĐỘNG ĐẾN 

DUY TRÌ NHÂN TÀI 

 

Kính chào anh/chị, 

Tôi tên là Nguyễn Ngọc Mai, là nghiên cứu sinh ngành Quản trị kinh doanh. Hiện 

nay, tôi đang làm luận án tốt nghiệp với đề tài “Duy trì nhân tài tại các ngân hàng 

thương mại ở Việt Nam ” để phân tích thực trạng công tác duy trì nhân tài tại các 

ngân hàng thương mại (NHTM) ở Việt Nam và đề xuất các gợi ý để giúp Lãnh đạo 

các ngân hàng này có thể duy trì nhân tài trong giai đoạn hiện nay. Vì vậy, kính 

mong anh/chị dành chút ít thời gian trao đổi thảo luận một cách khách quan. Tôi xin 

cam đoan rằng những thông tin và ý kiến mà anh/chị cung cấp sẽ được giữ bí mật 

và chỉ được sử dụng cho mục đích tham khảo để hoàn thành luận án này. Tôi hy 

vọng nhận được sự hợp tác nhiệt tình của anh/chị 

Thiết kế nghiên cứu 

1. Giới thiệu 

Khái niệm “nhân tài” đã được nhắc đến rất nhiều trong cộng đồng khoa 

học và cuộc sống như vậy nhưng hiện vẫn chưa có một khái niệm chính thống và 

được chấp nhận rộng rãi về “nhân tài”. Cần khám phá những nhân tố ảnh hưởng đến 

việc duy trì nhân tài, và mối liên hệ của các nhân tố đó. Nghiên cứu định tính được 

thực hiện nhằm đề xuất mô hình điều chỉnh cho phù hợp với đặc thù của các NHTM 

tại Việt Nam 

2. Mục tiêu và phƣơng pháp nghiên cứu 

Mục tiêu của nghiên cứu định tính là khám phá, điều chỉnh và bổ sung 

mô hình duy trì nhân tài, ứng dụng cho đặc thù NHTM tại Việt Nam 

Phƣơng pháp nghiên cứu: nghiên cứu định tính 

Nghiên cứu định tính cho thấy thảo luận tay đôi, thảo luận nhóm tập 

trung là một trong các công cụ thích hợp để khám phá ra những nhân tố mới cho 

một chương trình nghiên cứu  (Nguyễn Đình Thọ, 2013) 

Chương trình thảo luận tay đôi, thảo luận nhóm được thực hiện với 40 



 

 

 

người là nhân tài  nhằm sáng tỏ một số vấn đề: 

PHẦN GẠN LỌC ĐỐI TƢỢNG PHỎNG VẤN 

1. Anh, Chị có thường thích nghi nhanh những thay đổi để cải thiện công việc 

đem lại kết quả cao cho tổ chức? 

  Có       Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

2. Anh, Chị không ngừng học hỏi nâng cao kiến thức nhằm đem lại kết quả tốt 

nhất cho tổ chức? 

   Có      Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

3. Anh, Chị có khả năng làm tốt các công việc ở  vai trò được giao? 

  Có       Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

4. Anh, Chị thường đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề? 

  Có       Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

PHẦN NỘI DUNG THẢO LUẬN 

1. Vì sao Anh, Chị lựa chọn công việc này? 

 ..............................................................................................................................  

 ..............................................................................................................................  

 ..............................................................................................................................  

 ..............................................................................................................................  

2. Điều gì làm cho Anh, Chị ở lại với ngân hàng này mà không chọn nơi khác? 

 ..............................................................................................................................  

 ..............................................................................................................................  

 ..............................................................................................................................  

 ..............................................................................................................................  



 

 

 

 

3. Theo Anh/chị có những nhân tố nào ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại 

NHTM 

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………… 

PHẦN KHẲNG ĐỊNH CÁC NHÂN TỐ ẢNH HƢỞNG ĐẾN DUY TRÌ NHÂN 

TÀI 

Anh/Chị hãy chọn một câu trả lời đúng nhất từ câu 3 đến câu 12 

4. Theo Anh, Chị sự hài lòng với công việc có ảnh hưởng đến việc duy trì 

nhân tài không? 

 Có     Chưa chắc   Không    

5. Theo Anh, Chị động lực làm việc có ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài 

hay không? 

 Có     Chưa chắc   Không  

6. Theo Anh, Chị lòng trung thành có ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài 

không? 

 Có     Chưa chắc   Không  

7. Theo Anh, Chị sự cam kết gắn bó có ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài 

không? 

 Có     Chưa chắc   Không  

8. Theo Anh, Chị Sự hài lòng công việc có ảnh hưởng đến động lực làm việc 

của Anh, Chị  không? 

 Có     Chưa chắc   Không  

9. Theo Anh, Chị sự hài lòng công việc có ảnh hưởng đến hưởng đến cam 

kết gắn bó của Anh, Chị hay không?  

 Có     Chưa chắc   Không  

10. Theo Anh, Chị sự hài lòng công việc có ảnh hưởng đến lòng trung thành 

hay không?  

 Có     Chưa chắc   Không  

11. Theo Anh, Chị động lực làm việc có ảnh hưởng đến hưởng đến lòng 

trung thành của Anh, Chị hay không?  

 Có     Chưa chắc   Không  



 

 

 

12. Theo Anh, Chị cam kết gắn bó có ảnh hưởng đến lòng trung thành của 

Anh, Chị hay không? 

 Có     Chưa chắc   Không  

13. Theo Anh, Chị động lực làm việc có ảnh hưởng đến cam kết gắn bó 

hay không?  

 Có     Chưa chắc   Không  

PHẦN THÔNG TIN TỔNG QUÁT 

(Anh/chị vui lòng đánh dấu vào MỘT lựa chọn thích hợp nhất) 

1. Giới tính:  Nam   Nữ 

2. Độ Tuổi:  Dưới 30           30-40  41-50   Trên 50 

3. Trình độ học vấn:   Cao đẳng – Đại học   Thạc sĩ   Tiến sĩ 

4. Thâm niên công tác trong ngành (năm):   

 Dưới 5    5-10       Trên 10 

5. Loại hình ngân hàng:   

 NHTM Nhà nước        NHTM Cổ phần       

 100% vốn nước ngoài     Liên doanh 

6. Quy mô của nơi anh/chị đang làm việc (người):   

 Dưới 50   50 – 100   101-200   Trên 200 

7. Vị trí công tác hiện nay của anh/chị:   

 Giám đốc    Phó Giám đốc  

 Trưởng/phó phòng  Kiểm soát viên     

 

XIN CHÂN THÀNH CẢM ƠN SỰ HỢP TÁC CỦA ANH CHỊ 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 4 

BẢN THẢO KHẢO SÁT SƠ BỘ 

Kính chào anh/chị, 

Tôi tên là Nguyễn Ngọc Mai, là nghiên cứu sinh ngành Quản trị kinh doanh của 

Trường Đại học Lạc Hồng. Hiện nay, tôi đang làm luận án tốt nghiệp với đề tài 

“Duy trì nhân tài tại các ngân hàng thương mại ở Việt Nam” để phân tích các 

nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại các ngân hàng thương mại (NHTM) 

ở Việt Nam và gợi ý để giúp Lãnh đạo các ngân hàng này có thể duy trì nhân tài 

trong giai đoạn hiện nay. Vì vậy, kính mong anh/chị dành chút ít thời gian giúp tôi 

điền vào bảng câu hỏi này một cách khách quan. Trong khảo sát này, tôi không 

đánh giá ý kiến của anh/chị là đúng hay sai mà tất cả các ý kiến của anh/chị là cơ sở 

phân tích và góp phần quan trọng cho sự thành công của đề tài nghiên cứu này. Tôi 

xin cam đoan rằng những thông tin và ý kiến mà anh/chị cung cấp chỉ được sử dụng 

cho nghiên cứu này và không dùng cho mục đích thương mại.  

Rất cảm ơn sự hợp tác của Anh/ Chị.   

PHẦN 1: THÔNG TIN GẠN LỌC 

1. Anh, Chị có thường thích nghi nhanh những thay đổi để cải thiện công việc 

đem lại kết quả cao cho tổ chức? 

  Có       Không 

Nếu trả lời” không” thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời “có” thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

2. Anh, Chị không ngừng học hỏi nâng cao kiến thức nhằm đem lại kết quả tốt 

nhất cho tổ chức? 

   Có      Không 

Nếu trả lời “không” thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời “có” thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

3. Anh, Chị có khả năng làm tốt các công việc ở  vai trò được giao? 

  Có       Không 

Nếu trả lời “không” thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời “có” thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

4. Anh, Chị thường đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề? 



 

 

 

  Có       Không 

Nếu trả lời “không” thì không trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời “có” thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

PHẦN 2: CÁC ĐÁNH GIÁ 

Anh/chị vui lòng cho biết mức độ đồng ý của mình đối với mỗi phát biểu sau đây, 

theo qui ước như sau: 

 

Hoàn toàn 

không đồng ý 

 

Không đồng ý 

 

Trung lập 

 

Đồng ý 

 

Hoàn toàn 

đồng ý 

 

Stt Phát biểu Mức đánh giá 

1 Tự hào nói với những người khác tôi là người của tổ chức               

2 Tôi cảm thấy có giá trị tại tổ chức của tôi               

3 Tôi cảm thấy tự hào là một phần của tổ chức                

4 
Tôi không thể rời bỏ tổ chức ngay bây giờ vì cảm thấy có 

nghĩa vụ với mọi người trong tổ chức 
             

5 
Mặc dù tôi có nhiều điểm mạnh, nhưng tôi không rời bỏ tổ 

chức bây giờ 
             

6 
Tôi quan tâm đến việc cải thiện hiệu suất làm việc của 

mình, thường đề xuất những cải tiến 
             

7 Tôi thấy tổ chức xứng đáng để trung thành              

8 Mối quan hệ cấp cao thu hút tôi              

9 Tôi cảm thấy có nghĩa vụ phải ở lại với tổ chức này              

10 Tôi hài lòng với công việc              

11 Tôi thấy thực sự thích thú trong công việc              

12 Tôi đạt được mục tiêu trong công việc              

13 Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá cao.              

14 Lãnh đạo quan tâm những nhu cầu, nguyện vọng của tôi              

15 
Tôi cảm thấy mình quan trọng khi là một thành viên của tổ 

chức 
             

16 Tôi cảm thấy hài lòng vì có cơ hội phát triển và thăng tiến              

17 Thành công của nhóm là thành công của tôi              

18 Tôi thấy công việc thú vị              

19 Tôi thường được nhận thưởng cho công việc tốt              

20 
Ngân hàng có những phản hồi về hiệu suất làm việc giúp 

tôi làm việc chăm chỉ hơn 
             



 

 

 

21 Tôi học được những điều mới từ tổ chức của tôi              

22 Tôi thường nhận được đánh giá cao vì công việc tốt              

23 Tôi thích làm việc cho tổ chức này              

24 Tôi không có ý định rời bỏ tổ chức này 
             

25 Công việc tôi làm rất quan trọng              

26 
Nếu tôi nhận được lời mời làm việc hấp dẫn từ nơi khác, 

tôi không nhận lời 
             

27 
Trong tổ chức này, công việc của tôi mang lại thỏa mãn 

cho tôi 
             

28 Tôi thấy tương lai của mình trong tổ chức này              

PHẦN 3: CÁC THÔNG TIN CHUNG 

(Anh/chị vui lòng đánh dấu vào MỘT lựa chọn thích hợp nhất) 

1. Giới tính:  Nam   Nữ 

2. Độ Tuổi:  Dưới 30           30-40  41-50   Trên 50 

3. Trình độ học vấn:   Cao đẳng - Đại học  Thạc sĩ   Tiến sĩ 

4. Thâm niên công tác trong ngành (năm):   

 Dưới 5      5-10       Trên 10 

5. Loại hình ngân hàng:   

 NHTM Nhà nước      NHTM Cổ phần       

 100% vốn nước ngoài   Liên doanh 

6. Quy mô của nơi anh/chị đang làm việc (người):   

 Dưới 50   50 – 100   101-200   Trên 200 

7. Vị trí công tác hiện nay của anh/chị:   

 Giám đốc     Phó Giám đốc     Trưởng, phó phòng  Kiểm soát viên 

Anh/Chị có thể giới thiệu cho tôi những người khác làm việc trong ngân hàng đạt 

được 4 tiêu chí trên? 

XIN CHÂN THÀNH CẢM ƠN SỰ HỢP TÁC CỦA ANH CHỊ 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 5 

BẢNG KHẢO SÁT CHÍNH THỨC 

Kính chào anh/chị, 

Tôi tên là Nguyễn Ngọc Mai, là nghiên cứu sinh ngành Quản trị kinh doanh của 

Trường Đại học Lạc Hồng. Hiện nay, tôi đang làm luận án tốt nghiệp với đề tài 

“Duy trì nhân tài tại các ngân hàng thương mại ở Việt Nam” để phân tích các 

nhân tố ảnh hưởng đến việc duy trì nhân tài tại các ngân hàng thương mại (NHTM) 

ở Việt Nam và gợi ý để giúp Lãnh đạo các ngân hàng này có thể duy trì nhân tài 

trong giai đoạn hiện nay. Vì vậy, kính mong anh/chị dành chút ít thời gian giúp tôi 

điền vào bảng câu hỏi này một cách khách quan. Trong khảo sát này, tôi không 

đánh giá ý kiến của anh/chị là đúng hay sai mà tất cả các ý kiến của anh/chị là cơ sở 

phân tích và góp phần quan trọng cho sự thành công của đề tài nghiên cứu này. Tôi 

xin cam đoan rằng những thông tin và ý kiến mà anh/chị cung cấp chỉ được sử dụng 

cho nghiên cứu này và không dùng cho mục đích thương mại.  

Rất cảm ơn sự hợp tác của Anh/ Chị.   

PHẦN 1: THÔNG TIN GẠN LỌC 

1. Anh, Chị có thường thích nghi nhanh những thay đổi để cải thiện công việc 

đem lại kết quả cao cho tổ chức? 

  Có       Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

2. Anh, Chị không ngừng học hỏi nâng cao kiến thức nhằm đem lại kết quả tốt 

nhất cho tổ chức? 

   Có      Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

3. Anh, Chị có khả năng làm tốt các công việc ở  vai trò được giao? 

  Có       Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

4. Anh, Chị thường đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề? 



 

 

 

  Có       Không 

Nếu trả lời không thì không  trả lời các câu hỏi tiếp theo 

Nếu trả lời có thì tiếp tục trả lời các câu hỏi tiếp theo 

 

PHẦN 2: CÁC ĐÁNH GIÁ 

Anh/chị vui lòng cho biết mức độ đồng ý của mình đối với mỗi phát biểu sau đây, 

theo qui ước như sau: 

 

Hoàn toàn 

không đồng ý 

 

Không đồng ý 

 

Trung lập 

 

Đồng ý 

 

Hoàn toàn 

đồng ý 

 

Stt Phát biểu Mức đánh giá 

1 
Tôi tự hào nói với người khác tôi là một phần của tổ chức 

này 
             

2 
Lãnh đạo và đồng nghiệp công nhận giá trị của tôi đối với 

tổ chức 
             

3 Tôi rất hãnh diện vì chọn ngân hàng này để làm việc.               

4 
Tôi cảm thấy mình phải có trách nhiệm trong việc duy trì 

và phát triển ngân hàng 
             

5 
Tôi biết nhiều ngân hàng khác hiện đang thu hút nhân tài, 

nhưng tôi không rời bỏ tổ chức này 
             

6 
Tôi thường đề xuất những cải tiến nhằm mang lại hiệu quả 

cao cho ngân hàng 
             

7 Ngân hàng xứng đáng với lòng trung thành của tôi              

8 Tôi tin tưởng vào cấp trên              

9 
Tôi nhận thấy mình có trách nhiệm và nghĩa vụ đối với 

ngân hàng 
             

10 Tôi hài lòng với tính chất công việc hiện tại              

11 Tôi thấy thực sự thích thú trong công việc.              

12 Tôi cảm thấy công việc này phù hợp với mục tiêu của tôi.              

13 Tôi cảm thấy vui khi được đánh giá cao.              

14 
Lãnh đạo thấu hiểu và chia sẻ được những nhu cầu, nguyện 

vọng của tôi. 
             

15 
Tôi cảm thấy mình quan trọng khi là một thành viên của tổ 

chức. 
             



 

 

 

16 Tôi cảm thấy hài lòng vì có cơ hội phát triển và thăng tiến              

17 Tôi cảm thấy hài lòng về các mối quan hệ trong ngân hàng              

18 Ngân hàng có cách tạo hứng thú trong công việc cho tôi              

19 
Ngân hàng có chính sách tạo động lực bằng kích thích tài 

chính phù hợp. 
             

20 
Ngân hàng có chính sách tạo động lực bằng kích thích phi 

tài chính phù hợp. 
             

21 
Lãnh đạo và đồng nghiệp cho tôi học hỏi những điều mới 

để hoàn thành tốt công việc được giao 
             

22 
Tôi cảm thấy có động lực trong công việc vì được ghi nhận 

thành quả làm việc 
             

23 Tôi luôn nói tốt về ngân hàng mà mình đang làm việc              

24 Tôi không có ý định rời bỏ tổ chức này              

25 Công việc của tôi góp phần phát triển ngân hàng               

26 Tôi sẽ ở lại dù nơi khác có đề nghị mức lương hấp dẫn               

27 
Trong ngân hàng này, công việc của tôi mang lại sự thỏa 

mãn cho tôi 
             

28 Tôi thấy tương lai của mình trong tổ chức này              

 

PHẦN 3: CÁC THÔNG TIN CHUNG 

(Anh/chị vui lòng đánh dấu vào MỘT lựa chọn thích hợp nhất) 

1. Giới tính:  Nam   Nữ 

2. Độ Tuổi:  Dưới 30           30-40  41-50   Trên 50 

3. Trình độ học vấn:   Cao đẳng - Đại học  Thạc sĩ   Tiến sĩ 

4. Thâm niên công tác trong ngành (năm):   

 Dưới 5      5-10       Trên 10 

5. Loại hình ngân hàng:   

 NHTM Nhà nước      NHTM Cổ phần       100% vốn nước ngoài   Liên 

doanh 

6. Quy mô của nơi anh/chị đang làm việc (người):   

 Dưới 50   50 – 100   101-200   Trên200 

7. Vị trí công tác hiện nay của anh/chị:   

 Giám đốc     Phó Giám đốc     Trưởng, phó phòng  Kiểm soát viên 

Anh/Chị có thể giới thiệu cho tôi những người khác làm việc trong ngân hàng đạt 

được 4 tiêu chí trên? 

XIN CHÂN THÀNH CẢM ƠN SỰ HỢP TÁC CỦA ANH CHỊ 



 

 

 

PHỤ LỤC 6 

DANH SÁCH CÁC CHUYÊN GIA 

STT HỌ VÀ TÊN CÔNG VIỆC 

HIỆN TẠI 

TRÌNH ĐỘ NƠI CÔNG TÁC 

1 Chuyên gia 1 Phó tổng giám 

đốc 

Tiến sĩ VCB, VAB 

2 Chuyên gia 2 Giám đốc Thạc sỹ BIDV  

3 Chuyên gia 3 Giám đốc Tiến sĩ Hong Leong Bank 

4 Chuyên gia 4 Giám đốc Thạc sỹ Vietcombank 

5 Chuyên gia 5 Giám đốc Thạc sỹ HSBC  

6 Chuyên gia 6 Giám đốc vùng Thạc sỹ Techcombank  

7 Chuyên gia 7 Giám đốc Thạc sỹ VIB  

8 Chuyên gia 8 Giám đốc KH 

Toàn cầu 

Thạc sỹ Deutchbank HCM 

9 Chuyên gia 9 Chủ tịch 

HĐQT 

Tiến sĩ Việt Á bank 

10 Chuyên gia 10 Nguyên Phó 

tổng giám đốc  

Thạc sỹ ACB, VAB 

11 Chuyên gia 11 Nguyên tổng 

giám đốc 

Thạc sỹ ABBank 

 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 7 

DANH SÁCH 40 NHÂN TÀI 

STT HỌ VÀ TÊN CÔNG VIỆC 

HIỆN TẠI 

TRÌNH ĐỘ NƠI CÔNG 

TÁC 

1 Nhân tài 1 Giám đốc Thạc sỹ VCB 

2 Nhân tài 2 Giám đốc Thạc sỹ BIDV  

3 Nhân tài 3 Giám đốc Tiến sĩ Hong Leong 

Bank 

4 Nhân tài 4 Phó Giám đốc Thạc sỹ VCB 

5 Nhân tài 5 Trưởng phòng 

DVKH 

Cử nhân Eximbank 

6 Nhân tài 6 Giám đốc  Thạc sỹ Techcombank  

7 Nhân tài 7 Giám đốc Thạc sỹ VIB  

8 Nhân tài 8 Giám đốc KH Toàn 

cầu 

Thạc sỹ Deutchbank 

HCM 

9 Nhân tài 9 Phó Giám đốc  Thạc sỹ Việt Á bank 

10 Nhân tài 10 Phó giám đốc  Thạc sỹ ACB 

11 Nhân tài 11 Giám đốc Thạc sỹ Nam Á bank 

12 Nhân tài 12 Phó giám đốc Thạc sỹ BIDV 

13 Nhân tài 13 Trưởng phòng cá 

nhân 

Cử nhân BIDV 

14 Nhân tài 14 Trưởng phòng 

QLRR 

Thạc sỹ BIDV 

15 Nhân tài 15 Trưởng phòng 

QHKH cá nhân 

Cử nhân VCB 

16 Nhân tài 16 Phó phòng QLTD Thạc sỹ BIDV 

17 Nhân tài 17 Giám đốc Cử nhân MBbank 



 

 

 

18 Nhân tài 18 Giám đốc Cử nhân Agribank 

19 Nhân tài 19 Trưởng phòng tín 

dụng 

Thạc sỹ Agribank 

20 Nhân tài 20 Giám đốc PGD Cử nhân VIB 

21 Nhân tài 21 Trưởng phòng 

DVKH 

Cử nhân HSBC 

22 Nhân tài 22 Giám đốc Thạc sỹ Indovina bank 

23 Nhân tài 23 Phó phòng DVKH Cử nhân Shinhanvina 

bank 

24 Nhân tài 24 Trưởng phòng 

DVKH 

Cử nhân ABbank 

25 Nhân tài 25 Trưởng phòng tín 

dụng DN 

Thạc sỹ Vietinbank 

26 Nhân tài 26 Giám đốc PGD Thạc sỹ Vietinbank 

27 Nhân tài 27 Giám đốc Thạc sỹ ACB 

28 Nhân tài 28 Phó phòng DVKH Cử nhân BIDV 

29 Nhân tài 29 Phó giám đốc Cử nhân Nam Á bank 

30 Nhân tài 30 Phó phòng HCNS Cử nhân Agribank 

31 Nhân tài 31 Trưởng phòng 

TCHC 

Cử nhân BIDV 

32 Nhân tài 32 Trưởng phòng 

HCNQ 

Cử nhân Eximbank 

33 Nhân tài 33 Trưởng phòng thẻ Cử nhân Agribank 

34 Nhân tài 34 Trưởng phòng tín 

dụng 

Cử nhân GPbank 

35 Nhân tài 35 Trưởng phòng tín 

dụng cá nhân 

Cử nhân HDbank 

36 Nhân tài 36 Giám đốc Cử nhân PGbank 



 

 

 

37 Nhân tài 37 Trưởng phòng hỗ trợ 

tín dụng 

Cử nhân PGbank 

38 Nhân tài 38 Phó giám đốc Thạc sỹ Đông Á bank 

39 Nhân tài 39 Giám đốc Thạc sỹ Maritimebank 

40 Nhân tài 40 Phó giám đốc Cử nhân VPbank 

 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 8 

SỐ LƢỢNG CHI NHÁNH NHTM Ở VÙNG ĐÔNG NAM BỘ  

SO VỚI TOÀN QUỐC CÓ VỐN ĐIỀU LỆ LỚN 

 

STT NGÂN HÀNG 

VỐN ĐIỀU 

LỆ 

(tỷ đồng) 

PHÂN VÙNG 
SỐ LƢỢNG 

CHI NHÁNH 

1 BIDV 34,187.2 

HÀ NỘI 34 

ĐÔNG NAM BỘ  54 

ĐỊA BÀN ĐỘNG LỰC 

PHÍA BẮC 18 

TÂY NAM BỘ 19 

ĐB SÔNG HỒNG 6 

MIỀN NÚI PHÍA BẮC 17 

BẮC TRUNG BỘ 14 

NAM TRUNG BỘ 15 

TÂY NGUYÊN 13 

2 VCB 35,977.7 

HÀ NỘI 15 

ĐÔNG NAM BỘ 29 

BẮC BỘ 19 

BẮC &TRUNG BỘ 13 

NAM TRUNG BỘ & 

TÂY NGUYÊN 10 

TÂY NAM BỘ 15 

3 AGRIBANK 30,354.5 

ĐB SÔNG HỒNG 140 

ĐÔNG NAM BỘ  109 

TÂY NAM BỘ 151 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 130 

TÂY NGUYÊN 87 

4 

 

 

VIETINBANK 

 

 

37,234  

ĐB SÔNG HỒNG 31 

ĐÔNG NAM BỘ  33 

TÂY NGUYÊN 6 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 15 

TÂY NAM BỘ 19 

5 ACB 10,273.2 

ĐÔNG NAM BỘ  41 

ĐB SÔNG HỒNG 19 

ĐBSCL 6 

TRUNG DU MIỀN 

NÚI PHÍA BẮC 1 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 11 



 

 

 

TÂY NGUYÊN 3 

6 MB 18,155 

ĐÔNG NAM BỘ  22 

ĐB SÔNG HỒNG 41 

ĐBSCL 6 

TRUNG DU MIỀN 

NÚI PHÍA BẮC 4 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 15 

TÂY NGUYÊN 3 

7 

VIỆT NAM THỊNH 

VƯỢNG 

 

15,706 

ĐB SÔNG HỒNG 14 

ĐÔNG NAM BỘ  12 

ĐBSCL 13 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 5 

TÂY NGUYÊN 3 

8 SACOMBANK 18,852.2 

ĐB SÔNG HỒNG 17 

TRUNG DU MIỀN 

NÚI PHÍA BẮC 1 

ĐÔNG NAM BỘ  47 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 16 

TÂY NGUYÊN 6 

ĐBSCL 22 

9 EXIMBANK 12,355.2 

ĐB SÔNG HỒNG 9 

TRUNG DU MIỀN 

NÚI PHÍA BẮC 0 

ĐÔNG NAM BỘ  22 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 6 

TÂY NGUYÊN 2 

ĐBSCL 5 

110 TECHCOMBANK 11,655 

ĐB SÔNG HỒNG 33 

TRUNG DU MIỀN 

NÚI PHÍA BẮC 4 

ĐÔNG NAM BỘ  32 

DUYÊN HẢI MIỀN 

TRUNG 8 

TÂY NGUYÊN 2 

ĐBSCL 7 

 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 9 

KIỂM ĐỊNH THANG ĐO (KHẢO SÁT SƠ BỘ) 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

.963 8 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

JoSa1 24.98 53.206 .986 .950 

JoSa2 24.97 56.120 .801 .961 

JoSa3 24.98 55.789 .814 .961 

JoSa4 24.97 55.452 .833 .960 

JoSa5 24.96 55.873 .824 .960 

JoSa6 24.94 55.429 .839 .959 

JoSa7 24.98 55.663 .833 .959 

JoSa8 24.98 54.110 .926 .954 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.868 5 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Emlo1 11.94 18.011 .830 .804 

Emlo2 11.89 20.108 .672 .845 

Emlo3 11.91 19.865 .678 .844 

Emlo4 12.01 21.191 .603 .861 

Emlo5 11.93 19.879 .680 .844 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.779 4 



 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Com1 10.91 6.981 .638 .696 

Com2 10.55 7.294 .556 .741 

Com3 10.48 7.577 .604 .716 

Com4 10.78 7.961 .540 .747 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.901 5 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

WoMo1 12.07 16.403 .935 .839 

WoMo2 12.08 17.592 .779 .874 

WoMo3 12.07 17.472 .794 .871 

WoMo4 12.22 19.175 .587 .915 

WoMo5 12.21 17.986 .695 .893 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.751 6 

 

 



 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Rete1 19.03 13.848 .580 .699 

Rete2 19.19 12.989 .533 .703 

Rete3 19.20 13.387 .478 .718 

Rete4 19.21 13.722 .435 .729 

Rete5 19.19 13.109 .518 .707 

Rete6 19.39 12.600 .441 .735 

 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 10 
 KIỂM ĐỊNH THANG ĐO CHÍNH THỨC VÀ PHÂN TÍCH EFA 

 

Kiểm định thang đo Sự hài lòng công việc 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.897 8 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

JoSa1 25.36 38.014 .774 .875 

JoSa2 25.34 39.010 .684 .883 

JoSa3 25.34 39.554 .639 .887 

JoSa4 25.28 39.646 .651 .886 

JoSa5 25.34 39.789 .620 .889 

JoSa6 25.34 39.323 .674 .884 

JoSa7 25.37 38.924 .692 .882 

JoSa8 25.38 38.964 .694 .882 

 

Kiểm định thang đo Lòng trung thành 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.897 5 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Emlo1 
12.88 16.814 .783 .866 

Emlo2 
12.89 17.253 .753 .873 

Emlo3 
12.86 17.907 .677 .889 

Emlo4 
12.87 17.530 .729 .878 

Emlo5 
12.84 16.850 .787 .865 

 

Kiểm định thang đo Cam kết 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.746 4 



 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Com1 
12.38 3.930 .666 .619 

Com2 
12.37 4.180 .513 .702 

Com3 
12.41 4.128 .508 .705 

Com4 
12.41 4.231 .483 .719 

 

Kiểm định thang đo về Động lực làm việc 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.899 5 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

WoMo1 
12.47 17.838 .837 .858 

WoMo2 
12.54 18.598 .739 .880 

WoMo3 
12.53 18.977 .674 .894 

WoMo4 
12.52 18.656 .725 .883 

WoMo5 
12.53 18.126 .780 .870 

 

Kiểm định thang đo Duy trì nhân tài 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.890 6 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Rete1 
19.65 11.297 .782 .859 

Rete2 
19.65 11.503 .735 .867 

Rete3 
19.66 11.810 .680 .875 

Rete4 
19.66 11.735 .692 .873 

Rete5 
19.68 11.600 .662 .878 

Rete6 
19.72 10.997 .704 .872 

 



 

 

 

 

Factor Analysis 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .898 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 12248.209 

df 378 

Sig. .000 

 

Total Variance Explained 

Factor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 6.012 21.473 21.473 5.594 19.979 19.979 

2 3.773 13.473 34.946 3.379 12.069 32.047 

3 3.300 11.784 46.730 2.890 10.320 42.367 

4 2.726 9.734 56.464 2.378 8.493 50.861 

5 2.199 7.853 64.318 1.687 6.024 56.885 

6 .731 2.611 66.929    

7 .657 2.345 69.274    

8 .633 2.259 71.533    

9 .595 2.124 73.656    

10 .527 1.882 75.539    

11 .509 1.816 77.355    

12 .499 1.780 79.135    

13 .484 1.730 80.865    

14 .470 1.677 82.542    

15 .465 1.659 84.201    

16 .433 1.548 85.749    

17 .414 1.479 87.228    

18 .408 1.457 88.685    

19 .400 1.430 90.115    

20 .375 1.339 91.455    

21 .362 1.293 92.748    

22 .342 1.220 93.968    

23 .335 1.197 95.165    

24 .306 1.093 96.258    

25 .298 1.063 97.321    

26 .292 1.043 98.364    

27 .254 .908 99.272    

28 .204 .728 100.000    

 



 

 

 

 

Total Variance Explained 

Factor Rotation Sums of Squared Loadings 

Total 

1 4.547 

2 3.864 

3 3.562 

4 3.687 

5 1.983 

6  

7  

8  

9  

10  

11  

12  

13  

14  

15  

16  

17  

18  

19  

20  

21  

22  

23  

24  

25  

26  

27  

28  

Extraction Method: Principal Axis Factoring. 

a. When factors are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

  



 

 

 

                                               Pattern Matrix
a
 

 Factor 

1 2 3 4 5 

JoSa1 .830     

JoSa8 .766     

JoSa7 .741     

JoSa2 .730     

JoSa6 .702     

JoSa4 .684     

JoSa3 .672     

JoSa5 .643     

Rete1  .843    

Rete2  .794    

Rete6  .745    

Rete4  .733    

Rete3  .729    

Rete5  .715    

WoMo1   .912   

WoMo5   .844   

WoMo2   .777   

WoMo4   .767   

WoMo3   .706   

Emlo5    .846  

Emlo1    .843  

Emlo2    .809  

Emlo4    .769  

Emlo3    .718  

Com1     .848 

Com2     .605 

Com3     .597 

Com4     .574 

Extraction Method: Principal Axis Factoring.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.
a
 

a. Rotation converged in 5 iterations. 

  



 

 

 

Factor Correlation Matrix 

Factor 1 2 3 4 5 

1 1.000 .216 .096 .196 .124 

2 .216 1.000 .137 .164 .122 

3 .096 .137 1.000 .244 .104 

4 .196 .164 .244 1.000 .122 

5 .124 .122 .104 .122 1.000 

Extraction Method: Principal Axis Factoring.   

 Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization. 

 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 11 

KẾT QUẢ CFA CHO MÔ HÌNH TỚI HẠN 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 50 305.397 203 .000 1.504 

Saturated model 253 .000 0 
  

Independence model 22 9559.383 231 .000 41.383 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .034 .970 .963 .778 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .384 .370 .310 .338 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .968 .964 .989 .988 .989 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .024 .018 .029 1.000 

Independence model .215 .211 .218 .000 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

WoMo1 <--- Dongluc 1.000 
    

WoMo2 <--- Dongluc .880 .030 29.580 *** 
 

WoMo3 <--- Dongluc .813 .032 25.052 *** 
 

WoMo4 <--- Dongluc .870 .030 28.675 *** 
 

WoMo5 <--- Dongluc .947 .029 32.909 *** 
 

Emlo1 <--- trungthanh 1.000 
    

Emlo2 <--- trungthanh .930 .034 27.570 *** 
 

Emlo3 <--- trungthanh .831 .035 23.595 *** 
 

Emlo4 <--- trungthanh .895 .034 26.422 *** 
 

Emlo5 <--- trungthanh 1.001 .033 29.990 *** 
 

Com4 <--- camket 1.000 
    



 

 

 

Com3 <--- camket 1.070 .081 13.245 *** 
 

Com2 <--- camket 1.038 .079 13.185 *** 
 

Com1 <--- camket 1.365 .094 14.450 *** 
 

JoSa8 <--- Hailong 1.000 
    

JoSa7 <--- Hailong 1.005 .047 21.257 *** 
 

JoSa6 <--- Hailong .963 .047 20.654 *** 
 

JoSa5 <--- Hailong .905 .048 18.923 *** 
 

JoSa4 <--- Hailong .921 .047 19.767 *** 
 

JoSa3 <--- Hailong .933 .048 19.549 *** 
 

JoSa2 <--- Hailong 1.009 .047 21.316 *** 
 

JoSa1 <--- Hailong 1.119 .047 24.015 *** 
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

WoMo1 <--- Dongluc .902 

WoMo2 <--- Dongluc .787 

WoMo3 <--- Dongluc .710 

WoMo4 <--- Dongluc .773 

WoMo5 <--- Dongluc .837 

Emlo1 <--- trungthanh .842 

Emlo2 <--- trungthanh .801 

Emlo3 <--- trungthanh .716 

Emlo4 <--- trungthanh .777 

Emlo5 <--- trungthanh .850 

Com4 <--- camket .573 

Com3 <--- camket .607 

Com2 <--- camket .603 

Com1 <--- camket .843 

JoSa8 <--- Hailong .736 

JoSa7 <--- Hailong .735 

JoSa6 <--- Hailong .715 

JoSa5 <--- Hailong .658 

JoSa4 <--- Hailong .686 

JoSa3 <--- Hailong .679 

JoSa2 <--- Hailong .737 

JoSa1 <--- Hailong .827 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trungthanh <--> camket .063 .021 2.971 .003 
 

Dongluc <--> camket .058 .022 2.606 .009 
 

camket <--> Hailong .048 .017 2.761 .006 
 

Dongluc <--> trungthanh .276 .045 6.177 *** 
 

Dongluc <--> Hailong .090 .036 2.531 .011 
 



 

 

 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

trungthanh <--> Hailong .178 .035 5.148 *** 
 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

trungthanh <--> camket .120 

Dongluc <--> camket .104 

camket <--> Hailong .112 

Dongluc <--> trungthanh .238 

Dongluc <--> Hailong .095 

trungthanh <--> Hailong .199 

 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 12 

 KẾT QUẢ SEM MÔ HÌNH LÝ THUYẾT 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 66 439.977 340 .000 1.294 

Saturated model 406 .000 0 
  

Independence model 28 12392.028 378 .000 32.783 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .030 .966 .960 .809 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .318 .358 .310 .333 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .964 .961 .992 .991 .992 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .018 .013 .023 1.000 

Independence model .190 .188 .193 .000 

Minimization: .060 

Miscellaneous: 2.335 

Bootstrap: 4.605 

Total: 7.000 

Estimates (Group number 1 - Default model) 

Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 

Maximum Likelihood Estimates 



 

 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

Dongluc <--- Hailong .124 .048 2.548 .011 
 

camket <--- Hailong .060 .024 2.565 .010 
 

camket <--- Dongluc .043 .018 2.384 .017 
 

trungthanh <--- Dongluc .200 .034 5.843 *** 
 

trungthanh <--- Hailong .208 .045 4.613 *** 
 

trungthanh <--- camket .164 .081 2.031 .042 
 

Duytri <--- trungthanh .063 .025 2.509 .012 
 

Duytri <--- Hailong .145 .030 4.784 *** 
 

Duytri <--- camket .108 .054 2.021 .043 
 

Duytri <--- Dongluc .050 .023 2.158 .031 
 

Rete1 <--- Duytri 1.000 
    

Rete2 <--- Duytri .938 .035 26.811 *** 
 

Rete3 <--- Duytri .853 .036 23.894 *** 
 

Rete4 <--- Duytri .873 .036 24.525 *** 
 

Rete5 <--- Duytri .888 .039 23.056 *** 
 

Rete6 <--- Duytri 1.025 .041 25.068 *** 
 

WoMo1 <--- Dongluc 1.000 
    

WoMo2 <--- Dongluc .881 .030 29.597 *** 
 

WoMo3 <--- Dongluc .813 .032 25.053 *** 
 

WoMo4 <--- Dongluc .871 .030 28.659 *** 
 

WoMo5 <--- Dongluc .947 .029 32.895 *** 
 

Emlo1 <--- trungthanh 1.000 
    

Emlo2 <--- trungthanh .930 .034 27.571 *** 
 

Emlo3 <--- trungthanh .831 .035 23.581 *** 
 

Emlo4 <--- trungthanh .895 .034 26.431 *** 
 

Emlo5 <--- trungthanh 1.001 .033 30.009 *** 
 

Com4 <--- camket 1.000 
    

Com3 <--- camket 1.074 .081 13.244 *** 
 

Com2 <--- camket 1.040 .079 13.174 *** 
 

Com1 <--- camket 1.367 .095 14.451 *** 
 

JoSa8 <--- Hailong 1.000 
    

JoSa7 <--- Hailong 1.007 .047 21.255 *** 
 

JoSa6 <--- Hailong .965 .047 20.651 *** 
 

JoSa5 <--- Hailong .907 .048 18.922 *** 
 

JoSa4 <--- Hailong .923 .047 19.750 *** 
 

JoSa3 <--- Hailong .935 .048 19.560 *** 
 

JoSa2 <--- Hailong 1.010 .047 21.280 *** 
 

JoSa1 <--- Hailong 1.119 .047 23.949 *** 
 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

Dongluc <--- Hailong .095 



 

 

 

   
Estimate 

camket <--- Hailong .103 

camket <--- Dongluc .095 

trungthanh <--- Dongluc .213 

trungthanh <--- Hailong .170 

trungthanh <--- camket .079 

Duytri <--- trungthanh .097 

Duytri <--- Hailong .182 

Duytri <--- camket .080 

Duytri <--- Dongluc .081 

Rete1 <--- Duytri .844 

Rete2 <--- Duytri .789 

Rete3 <--- Duytri .726 

Rete4 <--- Duytri .740 

Rete5 <--- Duytri .707 

Rete6 <--- Duytri .752 

WoMo1 <--- Dongluc .902 

WoMo2 <--- Dongluc .787 

WoMo3 <--- Dongluc .711 

WoMo4 <--- Dongluc .773 

WoMo5 <--- Dongluc .837 

Emlo1 <--- trungthanh .842 

Emlo2 <--- trungthanh .801 

Emlo3 <--- trungthanh .716 

Emlo4 <--- trungthanh .777 

Emlo5 <--- trungthanh .850 

Com4 <--- camket .572 

Com3 <--- camket .608 

Com2 <--- camket .603 

Com1 <--- camket .842 

JoSa8 <--- Hailong .735 

JoSa7 <--- Hailong .736 

JoSa6 <--- Hailong .716 

JoSa5 <--- Hailong .658 

JoSa4 <--- Hailong .686 

JoSa3 <--- Hailong .680 

JoSa2 <--- Hailong .737 

JoSa1 <--- Hailong .826 

 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

Dongluc 
  

.009 

camket 
  

.021 

trungthanh 
  

.094 



 

 

 

   
Estimate 

Duytri 
  

.076 

JoSa1 
  

.683 

JoSa2 
  

.543 

JoSa3 
  

.462 

JoSa4 
  

.471 

JoSa5 
  

.433 

JoSa6 
  

.513 

JoSa7 
  

.542 

JoSa8 
  

.540 

Com1 
  

.710 

Com2 
  

.364 

Com3 
  

.370 

Com4 
  

.327 

Emlo5 
  

.722 

Emlo4 
  

.604 

Emlo3 
  

.513 

Emlo2 
  

.641 

Emlo1 
  

.709 

WoMo5 
  

.700 

WoMo4 
  

.597 

WoMo3 
  

.505 

WoMo2 
  

.620 

WoMo1 
  

.813 

Rete6 
  

.566 

Rete5 
  

.500 

Rete4 
  

.548 

Rete3 
  

.527 

Rete2 
  

.623 

Rete1 
  

.713 

Standardized Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
Hailong Dongluc camket trungthanh Duytri 

Dongluc .095 .000 .000 .000 .000 

camket .112 .095 .000 .000 .000 

trungthanh .199 .221 .079 .000 .000 

Duytri .218 .110 .087 .097 .000 

JoSa1 .826 .000 .000 .000 .000 

JoSa2 .737 .000 .000 .000 .000 

JoSa3 .680 .000 .000 .000 .000 

JoSa4 .686 .000 .000 .000 .000 

JoSa5 .658 .000 .000 .000 .000 

JoSa6 .716 .000 .000 .000 .000 

JoSa7 .736 .000 .000 .000 .000 



 

 

 

 
Hailong Dongluc camket trungthanh Duytri 

JoSa8 .735 .000 .000 .000 .000 

Com1 .094 .080 .842 .000 .000 

Com2 .067 .057 .603 .000 .000 

Com3 .068 .057 .608 .000 .000 

Com4 .064 .054 .572 .000 .000 

Emlo5 .169 .188 .067 .850 .000 

Emlo4 .155 .172 .061 .777 .000 

Emlo3 .143 .158 .057 .716 .000 

Emlo2 .160 .177 .063 .801 .000 

Emlo1 .168 .186 .066 .842 .000 

WoMo5 .079 .837 .000 .000 .000 

WoMo4 .073 .773 .000 .000 .000 

WoMo3 .067 .711 .000 .000 .000 

WoMo2 .075 .787 .000 .000 .000 

WoMo1 .085 .902 .000 .000 .000 

Rete6 .164 .083 .066 .073 .752 

Rete5 .154 .078 .062 .069 .707 

Rete4 .162 .081 .065 .072 .740 

Rete3 .158 .080 .064 .070 .726 

Rete2 .172 .087 .069 .077 .789 

Rete1 .184 .093 .074 .082 .844 

Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
Hailong Dongluc camket trungthanh Duytri 

Dongluc .095 .000 .000 .000 .000 

camket .103 .095 .000 .000 .000 

trungthanh .170 .213 .079 .000 .000 

Duytri .182 .081 .080 .097 .000 

JoSa1 .826 .000 .000 .000 .000 

JoSa2 .737 .000 .000 .000 .000 

JoSa3 .680 .000 .000 .000 .000 

JoSa4 .686 .000 .000 .000 .000 

JoSa5 .658 .000 .000 .000 .000 

JoSa6 .716 .000 .000 .000 .000 

JoSa7 .736 .000 .000 .000 .000 

JoSa8 .735 .000 .000 .000 .000 

Com1 .000 .000 .842 .000 .000 

Com2 .000 .000 .603 .000 .000 

Com3 .000 .000 .608 .000 .000 

Com4 .000 .000 .572 .000 .000 

Emlo5 .000 .000 .000 .850 .000 

Emlo4 .000 .000 .000 .777 .000 

Emlo3 .000 .000 .000 .716 .000 



 

 

 

 
Hailong Dongluc camket trungthanh Duytri 

Emlo2 .000 .000 .000 .801 .000 

Emlo1 .000 .000 .000 .842 .000 

WoMo5 .000 .837 .000 .000 .000 

WoMo4 .000 .773 .000 .000 .000 

WoMo3 .000 .711 .000 .000 .000 

WoMo2 .000 .787 .000 .000 .000 

WoMo1 .000 .902 .000 .000 .000 

Rete6 .000 .000 .000 .000 .752 

Rete5 .000 .000 .000 .000 .707 

Rete4 .000 .000 .000 .000 .740 

Rete3 .000 .000 .000 .000 .726 

Rete2 .000 .000 .000 .000 .789 

Rete1 .000 .000 .000 .000 .844 

Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
Hailong Dongluc camket trungthanh Duytri 

Dongluc .000 .000 .000 .000 .000 

camket .009 .000 .000 .000 .000 

trungthanh .029 .007 .000 .000 .000 

Duytri .036 .029 .008 .000 .000 

JoSa1 .000 .000 .000 .000 .000 

JoSa2 .000 .000 .000 .000 .000 

JoSa3 .000 .000 .000 .000 .000 

JoSa4 .000 .000 .000 .000 .000 

JoSa5 .000 .000 .000 .000 .000 

JoSa6 .000 .000 .000 .000 .000 

JoSa7 .000 .000 .000 .000 .000 

JoSa8 .000 .000 .000 .000 .000 

Com1 .094 .080 .000 .000 .000 

Com2 .067 .057 .000 .000 .000 

Com3 .068 .057 .000 .000 .000 

Com4 .064 .054 .000 .000 .000 

Emlo5 .169 .188 .067 .000 .000 

Emlo4 .155 .172 .061 .000 .000 

Emlo3 .143 .158 .057 .000 .000 

Emlo2 .160 .177 .063 .000 .000 

Emlo1 .168 .186 .066 .000 .000 

WoMo5 .079 .000 .000 .000 .000 

WoMo4 .073 .000 .000 .000 .000 

WoMo3 .067 .000 .000 .000 .000 

WoMo2 .075 .000 .000 .000 .000 

WoMo1 .085 .000 .000 .000 .000 

Rete6 .164 .083 .066 .073 .000 



 

 

 

 
Hailong Dongluc camket trungthanh Duytri 

Rete5 .154 .078 .062 .069 .000 

Rete4 .162 .081 .065 .072 .000 

Rete3 .158 .080 .064 .070 .000 

Rete2 .172 .087 .069 .077 .000 

Rete1 .184 .093 .074 .082 .000 

 

Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias 

Dongluc <--- Hailong .049 .002 .123 .000 .002 

camket <--- Hailong .025 .001 .061 .001 .001 

camket <--- Dongluc .017 .001 .042 .000 .001 

trungthanh <--- Dongluc .038 .001 .196 -.004 .002 

trungthanh <--- Hailong .046 .001 .207 -.001 .002 

trungthanh <--- camket .078 .002 .164 .000 .003 

Duytri <--- trungthanh .026 .001 .064 .001 .001 

Duytri <--- Hailong .030 .001 .144 -.002 .001 

Duytri <--- camket .054 .002 .106 -.002 .002 

Duytri <--- Dongluc .024 .001 .050 .000 .001 

Rete1 <--- Duytri .000 .000 1.000 .000 .000 

Rete2 <--- Duytri .040 .001 .939 .002 .002 

Rete3 <--- Duytri .038 .001 .855 .002 .002 

Rete4 <--- Duytri .040 .001 .875 .002 .002 

Rete5 <--- Duytri .048 .002 .888 .000 .002 

Rete6 <--- Duytri .045 .001 1.024 .000 .002 

WoMo1 <--- Dongluc .000 .000 1.000 .000 .000 

WoMo2 <--- Dongluc .035 .001 .879 -.002 .002 

WoMo3 <--- Dongluc .036 .001 .814 .001 .002 

WoMo4 <--- Dongluc .036 .001 .872 .001 .002 

WoMo5 <--- Dongluc .033 .001 .949 .002 .001 

Emlo1 <--- trungthanh .000 .000 1.000 .000 .000 

Emlo2 <--- trungthanh .036 .001 .932 .002 .002 

Emlo3 <--- trungthanh .037 .001 .830 -.001 .002 

Emlo4 <--- trungthanh .037 .001 .896 .001 .002 

Emlo5 <--- trungthanh .033 .001 1.004 .003 .001 

Com4 <--- camket .000 .000 1.000 .000 .000 

Com3 <--- camket .099 .003 1.081 .008 .004 

Com2 <--- camket .091 .003 1.044 .004 .004 

Com1 <--- camket .103 .003 1.367 .000 .005 

JoSa8 <--- Hailong .000 .000 1.000 .000 .000 

JoSa7 <--- Hailong .044 .001 1.004 -.003 .002 

JoSa6 <--- Hailong .044 .001 .965 .000 .002 

JoSa5 <--- Hailong .047 .001 .904 -.004 .002 

JoSa4 <--- Hailong .048 .002 .921 -.001 .002 



 

 

 

Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias 

JoSa3 <--- Hailong .049 .002 .933 -.003 .002 

JoSa2 <--- Hailong .045 .001 1.007 -.003 .002 

JoSa1 <--- Hailong .044 .001 1.114 -.005 .002 

 

 

  



 

 

 

PHỤ LỤC 13 

PHÂN TÍCH ĐA BIẾN 

Bootstrap Specifications 

Sampling Method Simple 

Number of Samples 500 

Confidence Interval Level 95.0% 

Confidence Interval Type Percentile 

GLM GEND AGE EDUC WEXP OWNS SIZE POSI BY Retention 

  /METHOD=SSTYPE(3) 

  /INTERCEPT=INCLUDE 

  /CRITERIA=ALPHA(.05) 

  /DESIGN= Retention. 

 
 

Multivariate Tests
a
 

Effect Value 
F Hypothesis df Error df Sig. 

Intercept 

Pillai's Trace .905 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Wilks' Lambda .095 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Hotelling's Trace 9.570 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Roy's Largest Root 9.570 1075.960
b
 7.000 787.000 .000 

Retention 

Pillai's Trace .727 1.108 581.000 5551.000 .044 

Wilks' Lambda .462 1.108 581.000 5505.489 .045 

Hotelling's Trace .819 1.107 581.000 5497.000 .045 

Roy's Largest Root .162 1.547
c
 83.000 793.000 .002 

a. Design: Intercept + Retention 
b. Exact statistic 
c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level. 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of 

Squares 

df Mean Square F 

Corrected Model 

GEND 25.262
a
 83 .304 1.253 

AGE 86.709
b
 83 1.045 1.033 

EDUC 34.275
c
 83 .413 1.008 

WEXP 51.924
d
 83 .626 1.078 

OWNS 63.118
e
 83 .760 .899 



 

 

 

SIZE 95.388
f
 83 1.149 1.249 

POSI 49.076
g
 83 .591 1.253 

Intercept 

GEND 377.054 1 377.054 1552.216 

AGE 1505.368 1 1505.368 1489.177 

EDUC 514.131 1 514.131 1255.258 

WEXP 805.809 1 805.809 1387.912 

OWNS 743.323 1 743.323 878.681 

SIZE 1087.465 1 1087.465 1182.123 

POSI 548.256 1 548.256 1161.717 

Retention 

GEND 25.262 83 .304 1.253 

AGE 86.709 83 1.045 1.033 

EDUC 34.275 83 .413 1.008 

WEXP 51.924 83 .626 1.078 

OWNS 63.118 83 .760 .899 

SIZE 95.388 83 1.149 1.249 

POSI 49.076 83 .591 1.253 

Error 

GEND 192.631 793 .243  

AGE 801.622 793 1.011  

EDUC 324.799 793 .410  

WEXP 460.409 793 .581  

OWNS 670.841 793 .846  

SIZE 729.501 793 .920  

POSI 374.245 793 .472  

Total 

GEND 2089.000 877   

AGE 7958.000 877   

EDUC 2681.000 877   

WEXP 4356.000 877   

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Sig. 

Corrected Model 

GEND .071
a
 

AGE .403
b
 

EDUC .462
c
 

WEXP .306
d
 

OWNS .725
e
 

SIZE .074
f
 

POSI .071
g
 

Intercept 
GEND .000 

AGE .000 



 

 

 

EDUC .000 

WEXP .000 

OWNS .000 

SIZE .000 

POSI .000 

Retention 

GEND .071 

AGE .403 

EDUC .462 

WEXP .306 

OWNS .725 

SIZE .074 

POSI .071 

Error 

GEND  

AGE  

EDUC  

WEXP  

OWNS  

SIZE  

POSI  

Total 

GEND  

AGE  

EDUC  

WEXP  

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of 

Squares 

df Mean Square F 

Total OWNS 4218.000
a
 877   

SIZE 6081.000
b
 877   

POSI 2948.000
c
 877   

Corrected Total 

GEND 217.893
d
 876   

AGE 888.331
e
 876   

EDUC 359.074
f
 876   

WEXP 512.333
g
 876   

OWNS 733.959 876   

SIZE 824.889 876   

POSI 423.320 876   



 

 

 

PHỤ LỤC 14 

DÀN BÀI THẢO THUẬN KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU 

Thiết kế nghiên cứu 

1. Giới thiệu 

Nghiên cứu đã phát hiện ra 4 tiêu chí xác định nhân tài  

- Có khả năng làm việc tốt trong vai trò được giao 

- Có khà năng xử lý sự thay đổi 

- Có khả năng học tập liên tục 

- Có khả năng đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề 

Trong đó tiêu chí có khả năng đưa ra ý kiến sáng tạo để giải quyết vấn đề là 

tiêu chí mới được phát hiện trong nghiên cứu này 

Kết quả nghiên cứu cho thấy tất cả các nhân tố đều tác động tích cực đến duy 

trì nhân tài tại các NHTM, trong đó nhân tố cam kết gắn bó có tác động mạnh nhất 

đến duy trì nhân tài tại các NHTM. Bên cạnh đó kết quả đã cho thấy không có sự 

khác biệt về giới tính, tuổi tác, trình độ học vấn, quyền sở hữu ngân hàng, quy mô 

ngân hàng và vị trí làm việc của nhân tài 

Nghiên cứu định tính được thực hiện nhằm khẳng định lần nữa các phát hiện 

trong nghiên cứu này đồng thời tăng cường thêm hàm ý quản trị cho nghiên cứu. 

2. Mục tiêu nghiên cứu 

Mục tiêu của nghiên cứu định tính này là tăng cường thêm quản ý quản trị cho 

nghiên cứu nhằm duy trì nhân tài tại các NHTM ở Việt Nam 

3. Phƣơng pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu định tính thực hiện thảo luận tay đôi với các chuyên gia ngân hàng 

nhằm củng cố và sáng tỏ một số vấn đề 

Dàn bài thảo luận 

1. Theo Anh/Chị 4 tiêu chí để xác định nhân tài như kết quả nghiên cứu đã 

nêu ra, anh chị có đồng ý với các tiêu chí đó không, có đề xuất tiêu chí nào thay thế 

không?  

 .......................................................................................................................................  

 .......................................................................................................................................  

 .......................................................................................................................................  

 .......................................................................................................................................  

2. Theo Anh/Chị để duy trì nhân tài tại các NHTM, nhà quản trị tại các 



 

 

 

NHTM nhỏ cần có những chính sách gì để duy trì nhân tài để cạnh tranh  so với các 

NHTM lớn? 

 ......................................................................................................................................  

 ......................................................................................................................................  

 ......................................................................................................................................  

 ......................................................................................................................................  

 

 


