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Tóm tắt. 
Nghiên cứu này phân tích các yếu tố ảnh hưởng đến tính dẻo dai của đội ngũ công chức trong khu vực 

công tại Thành phố Hồ Chí Minh - một đô thị đặc biệt đang tiến hành cải cách hành chính sâu rộng và tái 

cấu trúc bộ máy nhân sự theo định hướng tinh gọn, hiệu quả. Dựa trên sự tích hợp giữa lý thuyết bảo tồn 

nguồn lực (COR), mô hình yêu cầu–nguồn lực công việc (JD-R) và động lực phụng sự công, nghiên cứu 

xây dựng mô hình kiểm định tác động tổng hợp của ba yếu tố: (1) động lực phụng sự công (sau đây viết tắt 

là PSM), (2) vai trò người lãnh đạo (LD), và (3) môi trường làm việc (WE) đối với tính dẻo dai của công 

chức (RES). Điểm mới của nghiên cứu là bổ sung hai giả thuyết về tác động chéo, cho rằng vai trò lãnh đạo 

và môi trường làm việc đều ảnh hưởng đến PSM – một biến trung gian quan trọng. Phương pháp định lượng 

được áp dụng với dữ liệu từ 279 công chức, được chọn theo phương pháp phân tầng theo cấp hành chính 

tại TP.HCM. Dữ liệu được xử lý bằng phần mềm SPSS và SmartPLS, trong đó các mối quan hệ được kiểm 

định bằng mô hình cấu trúc tuyến tính dựa trên phương pháp bình phương tối thiểu từng phần (PLS–SEM). 

Về mặt lý thuyết, kết quả nghiên cứu mở rộng các tiếp cận hiện tại về PSM khi chứng minh rằng PSM 

không chỉ là đặc tính cá nhân, mà còn được hình thành và tăng cường bởi các điều kiện tổ chức – đặc biệt 

là phong cách lãnh đạo và môi trường làm việc – trong bối cảnh nền hành chính đang chuyển đổi. Về thực 

tiễn, cả ba yếu tố đều tác động đáng kể đến tính dẻo dai, trong đó PSM giữ vai trò vừa độc lập, vừa trung 

gian. Nghiên cứu đề xuất một số gợi ý chính sách nhằm nâng cao năng lực phục hồi của công chức trong 

bối cảnh áp lực cải cách ngày càng gia tăng, góp phần nâng cao hiệu quả quản trị nhà nước tại TP.HCM. 

Từ khóa: Tính dẻo dai, động lực phụng sự công, môi trường làm việc, vai trò người lãnh đạo, khu vực 

công. 

1. ĐẶT VẤN ĐỀ 

Trong bối cảnh Thành phố Hồ Chí Minh thúc đẩy cải cách hành chính, tinh gọn bộ máy và hiện đại 

hóa nền công vụ, công chức phải đối mặt với áp lực công việc cao, yêu cầu phục vụ gia tăng và sự biến 

động nhanh của môi trường thể chế. Những điều kiện này khiến tính dẻo dai – khả năng thích ứng, phục 

hồi và duy trì hiệu suất ổn định – trở thành năng lực then chốt của nhân sự khu vực công. Các nghiên cứu 

gần đây nhấn mạnh vai trò của tính dẻo dai trong duy trì hiệu suất, sức khỏe tâm lý và sự gắn kết nghề 

nghiệp trong bối cảnh thay đổi mạnh (Plimmer và cộng sự, 2022; Kim và cộng sự, 2024; Robertson và cộng 

sự, 2021). 

Mặc dù được quan tâm rộng rãi, đa số nghiên cứu tiếp cận tính dẻo dai theo từng chiều riêng lẻ. Một 

số công trình tập trung vào điều kiện tổ chức như lãnh đạo và môi trường làm việc (Demircioglu và Berman, 

2019), trong khi các nghiên cứu khác chủ yếu phân tích PSM như nguồn lực tâm lý quan trọng ảnh hưởng 

đến thái độ và hành vi công vụ (Kim và Vandenabeele, 2018; Ritz và cộng sự, 2020). 

Bên cạnh đó, cơ chế nhân quả liên kết LD – PSM – RES mới chỉ được đề cập dưới dạng gợi ý lý 

thuyết. Dù nhiều nghiên cứu chứng minh lãnh đạo có ảnh hưởng tới PSM (Eva và cộng sự, 2019; Choi, 

2022) và PSM tác động đến hiệu suất cũng như cam kết nghề nghiệp (Jensen và Andersen, 2020), vai trò 

trung gian của PSM trong mối quan hệ giữa điều kiện tổ chức và năng lực phục hồi vẫn chưa được kiểm 

định một cách đầy đủ trong các mô hình cấu trúc gần đây. Đây là khoảng trống quan trọng về cả lý luận lẫn 

thực nghiệm. 

Về mặt bối cảnh, bằng chứng thực nghiệm liên quan đến tính dẻo dai của công chức chủ yếu được 

ghi nhận tại các nền hành chính phát triển như New Zealand, Hàn Quốc hay các nước OECD (Plimmer và 

cộng sự, 2022; Kim và cộng sự, 2024; OECD, 2021). Nghiên cứu trong các nền hành chính đang cải cách 
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mạnh như Việt Nam chưa nhiều, đặc biệt khi các đô thị lớn như TP.HCM đối diện áp lực cải cách, chuyển 

đổi số và kỳ vọng phục vụ ngày càng cao. 

Từ các khoảng trống nêu trên, nghiên cứu này phân tích ảnh hưởng của WE, LD và PSM đến RES 

của công chức TP.HCM, đồng thời kiểm định vai trò trung gian của PSM. Bằng cách tích hợp ba nguồn lực 

cốt lõi – tổ chức, lãnh đạo và động lực tâm lý – nghiên cứu kỳ vọng đóng góp vào hoàn thiện lý luận về 

hành vi công trong bối cảnh chuyển đổi, đồng thời cung cấp luận cứ khoa học cho chính sách phát triển 

nguồn nhân lực công tại Việt Nam. 

2. CƠ SỞ LÝ THUYẾT 
2.1. Lý thuyết nền tảng 

2.1.1. Lý thuyết về tính dẻo dai trong khu vực công 

Tính dẻo dai (resilience) là khả năng phục hồi, thích ứng và duy trì hiệu quả làm việc trong điều kiện 

khó khăn hoặc thay đổi (Campbell-Sills và Stein, 2007). Trong khu vực công, năng lực này ngày càng được 

xem là thiết yếu trong bối cảnh cải cách hành chính, áp lực công việc và biến động chính sách (Plimmer và 

cộng sự, 2022). 

Plimmer và cộng sự (2022) tiếp cận tính dẻo dai từ lý thuyết bảo tồn nguồn lực (COR), cho rằng các 

nguồn lực như PSM, lãnh đạo hỗ trợ và môi trường tích cực sẽ giúp công chức tăng khả năng phục hồi. 

Tương tự, Kim và cộng sự (2024) phát hiện rằng quản trị nhân sự linh hoạt và văn hóa tổ chức công nhận 

cá nhân có thể thúc đẩy sự dẻo dai, đặc biệt trong bối cảnh tái cấu trúc hoặc khủng hoảng. Ở cấp tổ chức, 

Stephenson (2010) phát triển công cụ BRT-53 đo lường tính dẻo dai dựa trên năng lực lập kế hoạch và khả 

năng thích ứng – hai yếu tố có ảnh hưởng tích cực đến tâm lý và hành vi của nhân viên. Chu, H. M. (2015) 

cũng cho rằng năng lực phục hồi gồm các trụ cột: nhanh nhạy, linh hoạt, thích nghi và dự báo, có thể phát 

triển thông qua môi trường làm việc phù hợp. 

Từ các tiếp cận này, có thể khẳng định rằng tính dẻo dai của công chức trong khu vực công không hình 

thành một cách tự phát, mà chịu ảnh hưởng bởi nhiều yếu tố tương tác: động lực nội tại, lãnh đạo truyền 

cảm hứng, môi trường làm việc tích cực và cơ chế tổ chức hỗ trợ. Đây cũng là nền tảng lý luận quan trọng 

để xây dựng mô hình giả thuyết trong nghiên cứu này.  

2.1.2. Lý thuyết Bảo tồn nguồn lực (COR) và Lý thuyết nhu cầu – nguồn lực công việc (JD-R) 

Hai khung lý thuyết quan trọng hỗ trợ giải thích cơ chế hình thành và vận hành của tính dẻo dai trong 

khu vực công – bên cạnh lý thuyết chuyên biệt về resilience – là Lý thuyết Bảo tồn nguồn lực (COR) và 

Nhu cầu – Nguồn lực công việc (JD–R). Việc kết hợp hai nền tảng này tạo cơ sở lý luận vững chắc để lý 

giải cách các yếu tố cá nhân, xã hội và tổ chức ảnh hưởng đến năng lực phục hồi của công chức trong bối 

cảnh cải cách hành chính. 

Theo lý thuyết COR (Hobfoll, 1989), con người luôn nỗ lực duy trì và tích lũy các nguồn lực có giá 

trị. Nguồn lực này có thể là vật chất (lương, phúc lợi), xã hội (sự hỗ trợ từ đồng nghiệp, lãnh đạo), hoặc 

tâm lý (động lực, ý nghĩa công việc). Khi cá nhân cảm nhận được sự hỗ trợ từ tổ chức hoặc lãnh đạo, họ sẽ 

tăng khả năng đối mặt với khó khăn và phục hồi tốt hơn. COR là nền tảng lý luận quan trọng trong nghiên 

cứu về tính dẻo dai trong khu vực công. Plimmer và cộng sự (2022) và Kim và cộng sự (2024) đều sử dụng 

lý thuyết này để lý giải cách các nguồn lực như PSM, lãnh đạo hỗ trợ và môi trường tích cực góp phần tăng 

cường năng lực phục hồi cá nhân. COR cũng cho thấy rằng mất mát nguồn lực (ví dụ: thiếu công nhận, áp 

lực kéo dài) là nguyên nhân chính gây căng thẳng tâm lý và suy giảm hiệu quả làm việc, trong khi việc 

cung cấp nguồn lực sẽ kích thích động lực nội tại và khả năng phục hồi. Trong nghiên cứu này, COR giúp 

lý giải vai trò trung gian của PSM trong mối quan hệ giữa LD, WE và RES, đồng thời bổ sung cơ sở lý 

thuyết cho các giả thuyết H4 và H5. 

Trong khi đó, lý thuyết Nhu cầu – Nguồn lực công việc (JD–R) (Bakker và Demerouti, 2007) cho rằng 

năng lực phục hồi, sức khỏe tâm lý và hiệu suất của nhân viên phụ thuộc vào sự cân bằng giữa nhu cầu 

công việc (job demands) và nguồn lực công việc (job resources). Trong khu vực công – nơi áp lực cải cách, 

khối lượng công việc và tính phức tạp của môi trường hành chính ngày càng tăng – các nguồn lực như lãnh 

đạo hỗ trợ, văn hóa tổ chức tích cực và quan hệ đồng nghiệp hợp tác đóng vai trò then chốt giúp công chức 

duy trì năng lượng và khả năng đối phó. JD–R đồng thời gợi ý rằng nguồn lực công việc có thể kích hoạt 

động lực nội tại, mà trong nghiên cứu này thể hiện qua động lực phụng sự công (PSM) – yếu tố giúp cá 

nhân bền bỉ và kiên trì trong các nhiệm vụ mang tính phục vụ xã hội. Mô hình này là cơ sở để giả định rằng 
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các yếu tố như lãnh đạo và môi trường làm việc không chỉ tác động trực tiếp đến tính dẻo dai, mà còn gián 

tiếp thông qua việc thúc đẩy PSM. 

Việc lựa chọn ba yếu tố – PSM, LD và WE – dựa trên lập luận lý thuyết vững chắc. Theo lý thuyết 

Bảo tồn nguồn lực (COR), khả năng phục hồi của cá nhân phụ thuộc vào ba nhóm nguồn lực: (i) nguồn lực 

cá nhân, (ii) nguồn lực xã hội, và (iii) nguồn lực tổ chức. Trong bối cảnh khu vực công, PSM đại diện cho 

nguồn lực cá nhân; vai trò lãnh đạo phản ánh nguồn lực xã hội; và môi trường làm việc thể hiện nguồn lực 

tổ chức. Đồng thời, mô hình JD-R cho rằng các nguồn lực công việc này là yếu tố then chốt giúp nhân viên 

đối phó với áp lực và phát triển năng lực dẻo dai. Việc tích hợp cả ba yếu tố vào cùng một mô hình cho 

phép đánh giá toàn diện các cơ chế ảnh hưởng đến tính dẻo dai - điều mà các nghiên cứu trước chưa xem 

xét đồng thời. 
Bảng 1. Tóm tắt lý thuyết nền và căn cứ xây dựng mô hình nghiên cứu 

Khung lý thuyết Luận điểm chính Căn cứ xây dựng mô hình 

Lý thuyết về tính 

dẻo dai trong khu 

vực công 

(Campbell-Sills và 

Stein, 2007) 

(Plimmer và cộng sự, 

2022; Stephenson, 

2010) 

 

- Tính dẻo dai là khả năng thích nghi, phục 

hồi và duy trì hiệu suất trong điều kiện áp 

lực kéo dài.  

- Trong khu vực công, tính dẻo dai đặc biệt 

quan trọng do áp lực cải cách, trách nhiệm 

giải trình, thay đổi thể chế.  

- Được định hình bởi các nguồn lực cá nhân 

– xã hội – tổ chức. 

- Cung cấp nền tảng khẳng định rằng 

tính dẻo dai không hình thành ngẫu 

nhiên mà phụ thuộc vào các yếu tố tác 

động đa chiều. 

- Giúp xác định 3 nhóm yếu tố có khả 

năng dự báo tác động đến tính dẻo dai: 

động lực phụng sự công, nguồn lực 

tác động người lãnh đạo, và điều kiện 

tổ chức môi trường làm việc. 

Lý thuyết Bảo tồn 

nguồn lực (COR) 

(Hobfoll, 1989) 

(Plimmer và cộng sự, 

2022; Kim và cộng 

sự, 2024). 

- Cá nhân tìm cách bảo vệ, duy trì và tích 

lũy nguồn lực cá nhân, xã hội, tổ chức.  

- Nguồn lực mạnh giúp tăng khả năng phục 

hồi trước áp lực; ngược lại, mất mát nguồn 

lực gây stress và suy giảm hiệu suất.  

- Lãnh đạo hỗ trợ, môi trường tích cực và 

PSM là các nguồn lực quan trọng thúc đẩy 

tính dẻo dai 

- Căn cứ khoa học cho việc chọn động 

lực phụng sự công (nguồn lực cá 

nhân), vai trò lãnh đạo (nguồn lực xã 

hội), môi trường làm việc (nguồn lực 

tổ chức).  

- Giải thích cơ chế trung gian của 

PSM giữa lãnh đạo – môi trường tác 

động đến tính dẻo dai. 

Mô hình Nhu cầu – 

Nguồn lực công việc 

(JD–R) 

(Bakker và 

Demerouti, 2007) 

(Plimmer và cộng sự, 

2022; Kim và cộng 

sự, 2024) 

- Sức khỏe tâm lý và hiệu quả công việc 

phụ thuộc vào cân bằng giữa yêu cầu và 

nguồn lực. 

 - Khi nguồn lực tăng: xuất hiện nhiều động 

lực nội tại tác động đến tính dẻo dai tăng 

lên.  

- Các nguồn lực công vụ quan trọng: lãnh 

đạo, đồng nghiệp, văn hóa tổ chức, điều 

kiện làm việc. 

- Giải thích vì sao lãnh đạo và môi 

trường làm việc có tác động trực tiếp 

đến tính dẻo dai 

- Củng cố lập luận rằng các nguồn lực 

tổ chức có thể kích hoạt PSM – một 

dạng động lực nội tại đặc thù của khu 

vực công. 

Nguồn: Nhóm tác giả nghiên cứu 

2.2. Mô hình nghiên cứu và phát triển giả thuyết 

Dựa trên ba lý thuyết nêu trên và kết quả tổng hợp các nghiên cứu gần đây (Plimmer và cộng sự, 2022; 

Kim và cộng sự, 2024), nhóm tác giả đề xuất một mô hình tổng hợp, trong đó ba yếu tố tổ chức (WE, LD 

và PSM) được giả thuyết có ảnh hưởng trực tiếp đến tính dẻo dai. 

Điểm mới của mô hình nghiên cứu này nằm ở việc bổ sung các tác động chéo (cross-effects), trong đó 

vai trò lãnh đạo và môi trường làm việc được giả thuyết là không chỉ ảnh hưởng trực tiếp đến tính dẻo dai, 

mà còn tác động gián tiếp thông qua PSM. Cơ chế tác động gián tiếp này dựa trên lý thuyết COR và JD–R 



Tác giả: Nguyễn Viết Bằng và Trương Minh Phước 

 

25 

chưa được kiểm định một cách hệ thống trong các nghiên cứu về khu vực công Việt Nam, nơi PSM thường 

được xem là yếu tố tĩnh, ít được phân tích như một biến trung gian. Vì vậy, nghiên cứu này đặt mục tiêu 

khám phá và kiểm định liệu PSM có thực sự đóng vai trò cầu nối tâm lý giữa điều kiện tổ chức (lãnh đạo, 

môi trường làm việc) và khả năng phục hồi của công chức hay không, qua đó bổ sung một hướng tiếp cận 

mới cho mô hình lý thuyết về tính dẻo dai trong khu vực công. Cụ thể như sau: 

2.2.1. PSM và RES (H1) 

 Động lực phụng sự công được hiểu là xu hướng nội tại thúc đẩy cá nhân làm việc vì lợi ích xã hội và 

công ích thay vì mục tiêu tư lợi (Perry và Wise, 1990; Kim, 2012). Các nghiên cứu cho thấy công chức có 

PSM cao thường chủ động, có trách nhiệm xã hội và có khả năng vượt qua khó khăn tốt hơn trong môi trường 

công (Moynihan và Pandey, 2007; Esteve và cộng sự, 2016). Gần đây, Liu và cộng sự, (2024) chứng minh 

rằng PSM làm tăng đáng kể năng lực phục hồi và giảm kiệt sức nghề nghiệp trong bối cảnh lực lượng ứng 

phó khẩn cấp, qua đó củng cố luận điểm coi PSM là một nguồn lực tâm lý cốt lõi giúp cá nhân đối mặt với áp 

lực dài hạn. 

Dưới góc nhìn lý thuyết Bảo tồn nguồn lực, PSM có thể xem là “nguồn lực nội tại” giúp công chức 

duy trì cam kết nghề nghiệp, tự điều chỉnh cảm xúc và gắn bó với mục tiêu phục vụ cộng đồng, từ đó nâng 

cao khả năng thích ứng và phục hồi trước thay đổi (Plimmer và cộng sự, 2022; Kim và cộng sự, 2024). Như 

vậy, PSM không chỉ tạo động lực làm việc mà còn trực tiếp củng cố tính dẻo dai của công chức trong bối 

cảnh hành chính nhiều biến động. Vì vậy, giả thiết đầu tiên như sau: 

Giả thuyết H1: Động lực phụng sự công có ảnh hưởng tích cực đến tính dẻo dai của công chức. 

2.2.2. LD và RES (H2) 

Trong các tổ chức công, vai trò của người lãnh đạo mang tính quyết định đối với hiệu quả hoạt động, 

văn hóa làm việc và sự phát triển năng lực cá nhân. Lãnh đạo không chỉ điều hành công việc mà còn kiến 

tạo môi trường làm việc, nuôi dưỡng động lực và hỗ trợ nhân viên thích ứng với những thay đổi về thể chế 

và hành chính. Theo COR và JD–R, lãnh đạo được xem là một nguồn lực xã hội quan trọng, có khả năng 

gia tăng nội lực cá nhân, giảm căng thẳng tâm lý và ngăn ngừa kiệt sức nghề nghiệp (Bakker và Demerouti, 

2007; Hobfoll, 1989). 

Để làm rõ hơn mối quan hệ nhân quả, các nghiên cứu gần đây nhấn mạnh rằng phong cách lãnh đạo 

hỗ trợ – như lãnh đạo chuyển đổi, lãnh đạo phụng sự hoặc lãnh đạo nghịch lý – có mối liên hệ tích cực với 

resilience của nhân viên, đặc biệt trong khu vực công (Eva và cộng sự, 2019; Meneghel và cộng sự, 2016). 

Franken, Plimmer và Malinen (2020) cho thấy lãnh đạo nghịch lý trong các cơ quan công quyền Úc có vai 

trò trực tiếp trong việc nuôi dưỡng resilience của công chức trước áp lực cải cách. Khi lãnh đạo biết lắng 

nghe, tạo điều kiện phát triển, công bằng và minh bạch, họ tạo ra môi trường tâm lý an toàn, giúp công chức 

cảm thấy được hỗ trợ, có định hướng rõ ràng và sẵn sàng vượt qua khó khăn nghề nghiệp (McCormick và 

cộng sự, 2019). Điều này hàm ý rằng chất lượng lãnh đạo là một trong những dự báo quan trọng của tính 

dẻo dai trong môi trường hành chính công. Trên cơ sở đó, giả thiết như sau: 

Giả thuyết H2: Vai trò người lãnh đạo có ảnh hưởng tích cực đến tính dẻo dai của công chức. 

2.2.3. WE và RES (H3) 

Môi trường làm việc bao gồm các điều kiện vật chất, không gian tâm lý, quan hệ đồng nghiệp và văn 

hóa tổ chức mà công chức tương tác hằng ngày. Theo mô hình JD–R, đây là tập hợp các nguồn lực công 

việc có thể giúp cá nhân chống đỡ trước yêu cầu cao từ công việc, đồng thời kích thích động lực phát triển 

nghề nghiệp và duy trì trạng thái cân bằng tâm lý (Bakker và Demerouti, 2007). 

Môi trường làm việc tích cực, nơi công chức cảm thấy an toàn, được chia sẻ và hỗ trợ, thường gắn với 

mức độ gắn kết và lòng trung thành cao hơn, đồng thời giảm stress và kiệt sức (Demircioglu và Berman, 

2019). Ở khu vực công, các nghiên cứu gần đây chỉ ra rằng văn hóa tổ chức hợp tác, công bằng và minh 

bạch là nền tảng giúp hình thành “hệ sinh thái phục hồi”, trong đó nhân viên duy trì năng lượng và khả 

năng thích ứng trước thay đổi (Plimmer và cộng sự, 2022; Kim và cộng sự, 2024). Chu, H. M. (2015) cũng 

nhấn mạnh các trụ cột như linh hoạt, thích nghi và dự báo đều có thể được phát triển thông qua môi trường 

làm việc hỗ trợ. Kết hợp các luận điểm trên, có cơ sở để giả định rằng một môi trường làm việc càng cởi 

mở, thân thiện và hỗ trợ thì công chức càng dễ thích ứng, phục hồi và duy trì hiệu suất – tức là nâng cao 

tính dẻo dai. 

Giả thuyết H3: Môi trường làm việc có ảnh hưởng tích cực đến tính dẻo dai của công chức. 
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2.2.4. LD và PSM (Tác động chéo - H4) 

Lãnh đạo đóng vai trò khơi gợi và duy trì động lực làm việc công bằng cách truyền cảm hứng, trao 

quyền và công nhận đóng góp của nhân viên (Eva và cộng sự, 2019). Các phong cách lãnh đạo hỗ trợ như 

lãnh đạo chuyển đổi và lãnh đạo phụng sự giúp cá nhân cảm thấy công việc có ý nghĩa và giá trị xã hội – 

nền tảng hình thành PSM (Ghasabeh và cộng sự, 2017; Kim và Vandenabeele, 2018). Plimmer và cộng sự, 

(2022) cho thấy kỹ năng lãnh đạo trong khu vực công ảnh hưởng đến PSM thông qua cơ chế quản trị nguồn 

lực nội tại. 

Đi sâu hơn vào tính nhân quả, các nghiên cứu gần đây cho thấy lãnh đạo là “nguồn lực xã hội ban đầu” 

theo lý thuyết Bảo tồn nguồn lực (COR), giúp nhân viên hình thành và tích lũy “nguồn lực tâm lý thứ cấp” 

là PSM. Khi lãnh đạo thể hiện sự hỗ trợ, minh bạch và định hướng giá trị, họ không chỉ giảm áp lực công 

việc mà còn tạo ra cảm giác tự hào, ý nghĩa nghề nghiệp và định hướng phục vụ xã hội – các yếu tố được 

chứng minh là làm tăng PSM một cách có hệ thống (Kim và Vandenabeele, 2018; Im và cộng sự., 2016). 

Các tổng quan gần đây về mối quan hệ giữa lãnh đạo và PSM trong khu vực công tiếp tục khẳng định rằng 

các hình thức lãnh đạo đạo đức, lãnh đạo phụng sự và lãnh đạo chuyển đổi đều có tác động tích cực đến 

PSM và các kết quả hành vi gắn với phục vụ công (Hameduddin & Lee, 2022). 

Như vậy, lãnh đạo không chỉ là người phân công công việc mà còn là tác nhân tạo ý nghĩa – cơ chế 

then chốt kích hoạt và duy trì PSM trong môi trường công vụ. Từ đó, giả thiết H4 

Giả thuyết H4: Vai trò lãnh đạo có ảnh hưởng tích cực đến động lực phụng sự công. 

2.2.5. WE và PSM (Tác động chéo - H5) 

COR và JD-R đều cho rằng điều kiện tổ chức ảnh hưởng đến trạng thái tâm lý và động lực làm việc. 

Môi trường nhân văn, cởi mở sẽ thúc đẩy niềm tin, sự gắn kết và lý tưởng phụng sự công, từ đó nâng cao 

PSM (Kim và Vandenabeele, 2018). 

Các nghiên cứu thực nghiệm trong khu vực công chỉ ra rằng môi trường làm việc tích cực – nơi công 

chức được ghi nhận, cảm thấy an toàn và có cơ hội tham gia vào quyết định – làm tăng đáng kể động lực 

phụng sự công và cam kết tổ chức (Im và cộng sự, 2016; Demircioglu và Berman, 2019). Nghiên cứu gần 

đây của Kim và cộng sự. (2024) tại Hàn Quốc cũng cho thấy các thực hành quản trị nhân sự linh hoạt và 

văn hóa tổ chức hỗ trợ có tác động tích cực đến PSM và thái độ nghề nghiệp của công chức trong bối cảnh 

cải cách. Môi trường hỗ trợ chính là tiền đề để nuôi dưỡng giá trị vì công trong đội ngũ nhân viên. Theo 

đó, chúng tôi đưa ra giả thiết H5: 

Giả thuyết H5: Môi trường làm việc có ảnh hưởng tích cực đến động lực phụng sự công. 

2.2.6. Vai trò trung gian của PSM 

Theo lý thuyết Bảo tồn nguồn lực, các yếu tố tổ chức như phong cách lãnh đạo và môi trường làm việc 

không chỉ ảnh hưởng trực tiếp đến kết quả hành vi (như tính dẻo dai), mà còn có thể tác động gián tiếp 

thông qua các nguồn lực tâm lý trung gian. Trong nghiên cứu này, PSM được xem là nguồn lực nội tại chủ 

yếu có thể đóng vai trò kết nối giữa điều kiện tổ chức và khả năng phục hồi của cá nhân. 

Cụ thể, khi công chức được làm việc trong môi trường tích cực, cảm thấy được lắng nghe, tôn trọng 

và hỗ trợ, hoặc được dẫn dắt bởi người lãnh đạo truyền cảm hứng, công bằng và minh bạch, họ có xu hướng 

gia tăng động lực phụng sự công. PSM trong trường hợp này không chỉ đơn thuần là yếu tố cá nhân bẩm 

sinh, mà là kết quả của sự tác động có hệ thống từ tổ chức – đúng như quan điểm mới trong các nghiên cứu 

gần đây (Plimmer và cộng sự, 2022; Kim và Vandenabeele, 2018). 

PSM cũng đã được chứng minh là có tác động tích cực đến năng lực phục hồi tâm lý, giúp công chức 

duy trì cam kết nghề nghiệp và vượt qua áp lực công việc (Moynihan và Pandey, 2007; Esteve và cộng sự., 

2016). Liu và cộng sự. (2024) còn cho thấy PSM đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa điều kiện 

tổ chức, resilience và kết quả công việc, qua đó củng cố thêm luận điểm coi PSM là “cầu nối” giữa bối cảnh 

tổ chức và hành vi thích ứng. Do đó, hoàn toàn có cơ sở để giả định rằng PSM là “cầu nối” trung gian giữa 

các điều kiện tổ chức và tính dẻo dai cá nhân. Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất hai giả thuyết trung gian 

như sau: 

Giả thuyết H6a: Động lực phụng sự công đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa vai trò của 

lãnh đạo và tính dẻo dai. 

Theo lý thuyết Bảo tồn nguồn lực, lãnh đạo hỗ trợ là nguồn lực xã hội ban đầu giúp hình thành các 

nguồn lực tâm lý thứ cấp, trong đó có PSM – yếu tố liên quan chặt chẽ đến hành vi tích cực và khả năng 

phục hồi của công chức (Hobfoll, 1989; Plimmer và cộng sự, 2022). Các nghiên cứu gần đây cho thấy hành 

vi lãnh đạo tích cực (trao quyền, minh bạch, tạo ý nghĩa công việc) làm gia tăng PSM, từ đó nâng cao mức 
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độ bền bỉ và khả năng chống chịu của nhân viên (Hameduddin & Lee, 2022; Kim và cộng sự, 2024). Điều 

này hàm ý rằng tác động của lãnh đạo đối với tính dẻo dai không chỉ diễn ra trực tiếp, mà còn thông qua 

việc nuôi dưỡng PSM như một nguồn lực tâm lý quan trọng. 

Giả thuyết H6b: Động lực phụng sự công đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa môi trường 

làm việc và tính dẻo dai. 

Theo COR và JD–R, môi trường làm việc tích cực tạo điều kiện hình thành và duy trì các nguồn lực 

tâm lý, bao gồm PSM (Bakker và Demerouti, 2007). Khi công chức được làm việc trong không gian an 

toàn tâm lý, có sự hỗ trợ và được công nhận, họ có xu hướng gia tăng giá trị phụng sự và ý nghĩa xã hội 

của công việc (Kim và Vandenabeele, 2018). Các nghiên cứu mới cũng chứng minh rằng môi trường tổ 

chức nhân văn làm tăng PSM, và sự gia tăng này liên quan trực tiếp đến khả năng phục hồi trước áp lực 

công việc (Im và cộng sự, 2016; Kim và cộng sự, 2024). Do đó, ảnh hưởng của môi trường làm việc lên 

tính dẻo dai có thể được lý giải một phần thông qua cơ chế thúc đẩy PSM. 

Dựa trên cơ sở lý thuyết và các nghiên cứu liên quan, nhóm tác giả đề xuất mô hình nghiên cứu như 

Hình 1 sau: 

Nguồn: nhóm tác giả đề xuất 

Trong các nghiên cứu về hành vi công chức và quản trị nguồn nhân lực công, việc đưa các biến nhân 

khẩu – nghề nghiệp vào mô hình phân tích như biến kiểm soát là yêu cầu bắt buộc nhằm loại trừ các tác 

động nhiễu (confounding effects) và đảm bảo độ chính xác của các đường dẫn chính (Podsakoff và cộng 

sự, 2003). Đối với bối cảnh khu vực công, nhiều nghiên cứu cho thấy tính dẻo dai, PSM và cảm nhận về 

lãnh đạo, môi trường làm việc thường khác nhau giữa các nhóm công chức (Plimmer và cộng sự, 2022; 

Kim và cộng sự, 2024). Do đó, nghiên cứu này đưa vào sáu biến kiểm soát được thể hiện trong Hình 1, 

gồm: 

(1) Giới tính. Các nghiên cứu chỉ ra sự khác biệt đáng kể về resilience và PSM giữa nam và nữ, đặc 

biệt trong các tổ chức công mang tính chuẩn mực xã hội cao (Moynihan và Pandey, 2007). Nữ công chức 

thường chịu nhiều áp lực hơn, trong khi nam công chức thường có mức độ chủ động cao hơn. Kiểm soát 

giới tính giúp loại trừ sai lệch trong đánh giá tác động tổ chức lên tính dẻo dai. 

(2) Độ tuổi. Tính dẻo dai có xu hướng tăng theo tuổi do kinh nghiệm và khả năng tự điều chỉnh cảm 

xúc tốt hơn (Campbell-Sills và Stein, 2007). Công chức lớn tuổi thường có khả năng thích ứng cao hơn và 

ít bị ảnh hưởng bởi áp lực tổ chức. Do đó, độ tuổi được kiểm soát để đảm bảo hệ số tác động không bị chi 

phối bởi kinh nghiệm sống tự nhiên. 

(3) Thâm niên công tác. Thâm niên phản ánh mức độ hiểu biết tổ chức, mức độ quen thuộc với quy 

trình và khả năng đối phó với áp lực. Nghiên cứu của Stephenson (2010) cho thấy người có thời gian làm 

việc lâu hơn thường có khả năng phục hồi tốt hơn. Vì vậy, thâm niên ảnh hưởng tiềm ẩn đến tính dẻo dai 

và cần được kiểm soát. 

Hình 1: Mô hình nghiên cứu đề xuất 

 



TĂNG CƯỜNG TÍNH DẺO DAI ĐỘI NGŨ CÔNG CHỨC KHU VỰC CÔNG THÀNH PHỐ HỒ CHÍ MINH… 

28 

(4) Học vấn. Trình độ học vấn có liên quan trực tiếp đến khả năng phân tích, xử lý áp lực và PSM 

(Kim, 2012). Công chức có học vấn cao thường có năng lực thích ứng tốt hơn. Do đó, học vấn có thể ảnh 

hưởng đến tính dẻo dai và nên được đưa vào như biến kiểm soát. 

(5) Chức vụ. Chức vụ phản ánh mức độ trách nhiệm, quyền hạn và áp lực công việc. Các nghiên cứu 

cho thấy lãnh đạo cấp trung và cán bộ quản lý có tính dẻo dai cao hơn do kinh nghiệm xử lý tình huống 

(Meneghel và cộng sự, 2016). Kiểm soát chức vụ giúp đánh giá đúng tác động của lãnh đạo và môi trường 

làm việc lên tính dẻo dai mà không bị nhiễu bởi thẩm quyền công việc. 

(6) Đơn vị công tác (Cấp hành chính). Cấp xã/phường thường chịu áp lực trực tiếp từ người dân, trong 

khi các đơn vị cấp sở có môi trường làm việc ổn định hơn. Plimmer và cộng sự (2022) chứng minh tính dẻo 

dai thay đổi đáng kể theo cấp độ tổ chức. Do đó, kiểm soát cấp hành chính giúp mô hình phản ánh đúng tác 

động của các yếu tố lý thuyết. 

Ngoài các biến chính trong mô hình nghiên cứu, nghiên cứu này cũng thu thập một số đặc điểm nhân 

khẩu học của người trả lời như giới tính, độ tuổi, thâm niên công tác, học vấn, chức vụ, đơn vị công tác. 

Các biến này được xem là các biến kiểm soát nhằm phản ánh đặc điểm của mẫu khảo sát và giúp cung cấp 

bối cảnh cho việc diễn giải kết quả nghiên cứu. Trong nhiều nghiên cứu về hành vi tổ chức và quản trị 

nguồn nhân lực khu vực công, các đặc điểm nhân khẩu học thường được sử dụng để kiểm soát những khác 

biệt cá nhân có thể ảnh hưởng đến nhận thức và hành vi làm việc của người lao động. Tuy nhiên, trong 

phạm vi nghiên cứu này, các biến nhân khẩu học chủ yếu được sử dụng để mô tả đặc điểm mẫu khảo sát và 

không được đưa vào kiểm định trong mô hình cấu trúc, nhằm tập trung phân tích mối quan hệ giữa các biến 

nghiên cứu chính trong mô hình đề xuất. 

3. PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU 
3.1. Thang đo nghiên cứu 

Các khái niệm trong mô hình nghiên cứu được đo lường bằng các thang đo đã được kiểm định trong 

các nghiên cứu quốc tế gần đây), sau đó được hiệu chỉnh ngữ cảnh để phù hợp với khu vực công tại Việt 

Nam. Tất cả thang đo đều sử dụng thang Likert 5 mức độ (1 = Hoàn toàn không đồng ý, 5 = Hoàn toàn 

đồng ý). Thang đo “Động lực phụng sự công (PSM)” được đo lường theo thang đo của Kim (2012) và hiệu 

chỉnh theo bối cảnh châu Á gần đây (Kim & Vandenabeele, 2018). Thang đo “Vai trò người lãnh đạo” kế 

thừa từ nghiên cứu của Eva và cộng sự (2019) và Ghasabeh và cộng sự (2017). Thang đo “môi trường làm 

việc” áp dụng thang đo trong nghiên cứu của McCormick và cộng sự (2019). Cuối cùng, tính dẻo dai được 

đo lường bằng 05 biến quan sát, kế thừa từ nghiên cứu của Kim và cộng sự (2024) về năng lực phục hồi cá 

nhân trong khu vực công Hàn Quốc. Bảng 2 thể hiện chi tiết các thang đo khảo sát.  

3.2. Mẫu và phương pháp lấy mẫu 

Đối tượng nghiên cứu là công chức đang làm việc tại các cơ quan hành chính nhà nước thuộc TP.HCM, 

thuộc nhiều cấp quản lý và lĩnh vực chuyên môn khác nhau. Việc lựa chọn TP.HCM làm địa bàn khảo sát 

là phù hợp vì đây là đô thị đặc biệt, đang trong quá trình đẩy mạnh cải cách hành chính, tinh gọn tổ chức 

bộ máy và nâng cao chất lượng quản trị công. 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp lấy mẫu thuận tiện có kiểm soát (controlled convenience sampling). 

Đây là hình thức lấy mẫu thuận tiện nhưng có bổ sung các tiêu chí kiểm soát nhằm giảm thiểu sai lệch chọn 

mẫu. Cụ thể, thay vì tuyển mẫu hoàn toàn theo sự sẵn có của đáp viên, nhóm nghiên cứu xác định trước 

kiểm soát theo: (i) giới tính, (ii) độ tuổi, (iii) trình độ học vấn, (iv) cấp hành chính, và (v) vị trí công tác. 

Việc này đảm bảo mẫu vẫn đa dạng và phản ánh tương đối cấu trúc của đội ngũ công chức TP.HCM, đồng 

thời duy trì tính khả thi trong điều kiện khảo sát thực tế (Etikan và cộng sự, 2016; Battaglia, 2017).  

Để đảm bảo sự thuận lợi cho đáp viên, bảng câu hỏi được phân phối trực tiếp hoặc trực tuyến nhằm 

tránh gây ảnh hưởng đến công việc của công chức. Công chức có thể chọn hình thức họ cảm thấy phù hợp 

nhất. Nhằm giảm thiên lệch phương pháp chung (Common Method Bias – CMB), nghiên cứu áp dụng thiết 

kế khảo sát hai giai đoạn – một cách tiếp cận được khuyến nghị mạnh trong các nghiên cứu sử dụng tự báo 

cáo (Podsakoff và cộng sự, 2012). Cách làm này giúp tách biệt thời điểm đo lường các biến độc lập và biến 

phụ thuộc, giảm xu hướng trả lời nhất quán và tăng độ tin cậy của mô hình SEM. Đợt 1 (Tháng 4/2025), 

500 phiếu khảo sát được gửi đến công chức, bao gồm thang đo về “Môi trường làm việc”, “vai trò người 

lãnh đạo” và các thông tin nhân khẩu học. Kết quả thu về được 420 phiếu (sau khi loại bỏ 20 phiếu không 

đáp ứng yêu cầu). Đợt 2 (Tháng 5/2025), phiếu khảo sát thang đo “động lực phụng sự công” và “tính dẻo 
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dai của đội ngũ công chức” được gửi đến 420 đáp viên đợt 1. Tổng cộng 279 phiếu khảo sát hợp lệ được 

thu thập (sau khi loại bỏ 33 phiếu không đáp ứng). Thiết kế hai giai đoạn này không chỉ giúp giảm CMB 

mà còn tăng tính chính xác khi đo lường cơ chế trung gian – yêu cầu quan trọng trong mô hình PLS-SEM. 

Kích thước mẫu được xác định dựa trên nguyên tắc tối thiểu 10 quan sát trên mỗi tham số cần ước 

lượng (Hair và cộng sự, 2014) cũng như phù hợp với yêu cầu về cỡ mẫu và độ tin cậy trong các nghiên cứu 

hành chính công (Hair và cộng sự, 2017). Cỡ mẫu đáp ứng yêu cầu phân tích mô hình cấu trúc PLS-SEM. 

Mẫu khảo sát được phân tầng có chủ đích theo giới tính, độ tuổi, trình độ học vấn, chức vụ và cấp hành 

chính, nhằm đảm bảo tính đại diện đa chiều cho đội ngũ công chức khu vực công tại TP.HCM. Kết quả 

trình bày như sau: 
Bảng 2: Thông tin nhân khẩu học 

 Chỉ tiêu Số lượng 
Tỷ trọng 

(%) 

Giới tính 
Nam 144 51,6 

Nữ 135 48,4 

Độ tuổi 

Dưới 35 tuổi 100 35,8 

Từ 35 đến 50 tuổi 124 44,4 

Trên 50 tuổi 55 19,7 

Trình độ học vấn 

Sau đại học 98 35,1 

Đại học 140 50,2 

Khác 41 14,7 

Chức vụ 

Nhân viên 196 70,3 

Quản lý cấp trung 59 21,1 

Lãnh đạo đơn vị 24 8,6 

Thâm niên 

< 5 năm 108 38,7 

Từ 5 – 10 năm 138 49,5 

> 10 năm 33 11,8 

Đơn vị công tác 

Sở ban ngành Thành phố 71 25,4 

Cơ quan cấp Thành phố 48 17,2 

Cấp quận/ huyện 60 21,5 

Cấp phường/ xã 100 35,8 

Tổng 279 100,0 

Nguồn: Kết quả phân tích của nhóm tác giả 

Tổng thể, mẫu khảo sát thể hiện sự đa dạng và đại diện tốt cho đội ngũ công chức hành chính tại 

TP.HCM, cả về nhân khẩu học lẫn cấp độ tổ chức.  

Thứ nhất, phương pháp chọn mẫu phân tầng cho phép thu thập dữ liệu từ nhiều nhóm công chức khác 

nhau theo giới tính, độ tuổi, học vấn, chức vụ và cấp hành chính – những đặc trưng phản ánh cấu trúc thật 

của hệ thống công vụ TP.HCM. Cụ thể, mẫu phân bố giới tính khá cân bằng (51,6% nam; 48,4% nữ), độ 

tuổi trải rộng từ dưới 35 đến trên 50, trong đó nhóm trung niên (35–50 tuổi) chiếm tỷ lệ lớn nhất (44,4%), 

phù hợp với cơ cấu độ tuổi phổ biến của công chức Thành phố. 

Thứ hai, trình độ học vấn và chức vụ cũng thể hiện tính đa dạng rõ rệt: 50,2% có trình độ đại học, 

35,1% sau đại học; 70,3% là nhân viên, 21,1% quản lý cấp trung và 8,6% lãnh đạo đơn vị. Sự phân tầng 

này phản ánh cơ cấu vị trí việc làm trong các cơ quan hành chính nhà nước. 

Thứ ba, mẫu khảo sát bao phủ đầy đủ bốn cấp hành chính – từ cấp Thành phố đến quận/huyện và 

phường/xã – với tỷ lệ tương quan hợp lý (25,4% sở ngành; 17,2% cơ quan cấp Thành phố; 21,5% 

quận/huyện; 35,8% phường/xã). Điều này giúp dữ liệu thu thập phản ánh đúng đặc thù của hệ thống hành 

chính đa tầng tại TP.HCM. 
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Với tổng số 279 phiếu hợp lệ – đạt yêu cầu tối thiểu cho phân tích PLS-SEM – và sự đa dạng cao về 

đặc điểm nhân khẩu học lẫn cấp độ tổ chức, mẫu khảo sát đảm bảo độ tin cậy và khả năng khái quát hóa tốt 

cho nghiên cứu về đội ngũ công chức hành chính TP.HCM. 

3.3. Kỹ thuật xử lý dữ liệu 

Dữ liệu sau khi thu thập được xử lý bằng hai phần mềm thống kê chính: SPSS 26.0 và SmartPLS 4.0. 

Trước hết, SPSS được sử dụng để mã hóa, làm sạch dữ liệu và thực hiện các thống kê mô tả nhằm đánh giá 

đặc điểm nhân khẩu học và kiểm tra tính phù hợp của mẫu với chiến lược phân tầng đã thiết kế. Các chỉ số 

như tần suất, tỷ lệ phần trăm, giá trị trung bình và độ lệch chuẩn giúp nhận diện sự đa dạng của mẫu và phát 

hiện các sai lệch tiềm ẩn trước khi tiến hành phân tích nâng cao. 

Tiếp theo, mô hình phương trình cấu trúc được kiểm định bằng phương pháp PLS-SEM thông qua 

phần mềm SmartPLS 4.0. Quy trình phân tích gồm hai bước. Ở bước mô hình đo lường, các thang đo được 

đánh giá dựa trên độ tin cậy tổng hợp (CR), phương sai trích (AVE), hệ số tải ngoài và tính phân biệt theo 

tiêu chuẩn Fornell–Larcker và HTMT. Mục tiêu là bảo đảm các khái niệm nghiên cứu được đo lường một 

cách nhất quán, hợp lệ và có khả năng phân tách rõ ràng. 

Ở bước mô hình cấu trúc, các quan hệ nhân quả được kiểm định bằng hệ số đường dẫn (β), độ tin cậy 

thống kê (p-value), đồng thời đánh giá mức độ giải thích của mô hình thông qua hệ số xác định (R²) và khả 

năng dự đoán bằng chỉ số Q². Việc sử dụng PLS-SEM đặc biệt phù hợp trong bối cảnh mô hình có nhiều 

quan hệ phức tạp, có biến trung gian, và thang đo được phát triển từ các nguồn lý thuyết khác nhau. 

Cách tiếp cận kết hợp SPSS và PLS-SEM giúp bảo đảm tính chặt chẽ của quy trình phân tích, đồng 

thời tạo nền tảng vững chắc cho việc kiểm định giả thuyết và diễn giải kết quả thực nghiệm. 

4. KẾT QUẢ PHÂN TÍCH DỮ LIỆU 
4.1. Đánh giá mô hình đo lường 

Sau khi thực hiện thống kê mô tả về đặc điểm mẫu trong nghiên cứu cũng như thống kê mô tả các biến 

quan sát. Các bước về đánh giá mô hình đo lường được thực hiện bằng phần mềm SmartPLS. Mô hình đo 

lường được kiểm định thông qua ba tiêu chí: (1) Tính hội tụ, (2) Tính phân biệt, và (3) Tính tin cậy. Đây là 

các yêu cầu bắt buộc nhằm đảm bảo rằng các thang đo trong nghiên cứu đo lường đúng và nhất quán các 

khái niệm lý thuyết được đề xuất. 

Độ tin cậy của các thang đo được kiểm định thông qua Cronbach’s Alpha và Composite Reliability 

(CR). Tất cả các chỉ số Cronbach’s Alpha và Composite Reliability đều vượt ngưỡng 0,70; các giá trị AVE 

nằm trong khoảng 0,636–0,700, cho thấy thang đo đạt độ tin cậy và tính hội tụ. Biến quan sát WE5 có hệ 

số tải ngoài thấp (0,497) nên được loại bỏ; các biến còn lại đều có outer loading > 0,70. Tính phân biệt 

được xác nhận thông qua tiêu chí Fornell–Larcker và HTMT (HTMT < 0,85), đảm bảo sự phân tách rõ ràng 

giữa các cấu trúc tiềm ẩn. Như vậy, mô hình đo lường đạt yêu cầu để tiến hành phân tích cấu trúc. Chi tiết 

như sau. 

Bảng 3: Kết quả phân tích thang đo 

Mã Phát biểu đo lường OL CA CR AVE 

PSM 
Động lực phụng sự công (PSM) – Kim (2012) & Kim & 

Vandenabeele (2018) 
 0,880 0,912 0,675 

PSM1 
Tôi thấy hào hứng khi được tham gia vào các chính sách vì 

lợi ích công 
0,801    

PSM2 Tôi cảm thấy có trách nhiệm với lợi ích chung của cộng đồng 0,816    

PSM3 Tôi sẵn sàng hy sinh lợi ích cá nhân để phục vụ xã hội 0,819    

PSM4 Tôi thường cảm thông sâu sắc với những người gặp khó khăn 0,798    

PSM5 Tôi tự hào khi được phục vụ trong lĩnh vực công 0,871    

LD 
Vai trò người lãnh đạo (Leadership Role) – Ghasabeh và 

cộng sự (2017) & Eva và cộng sự (2019) 
 0,858 0,898 0,638 

LD1 
Lãnh đạo của tôi tạo động lực và khơi cảm hứng trong công 

việc 
0,765    

LD2 Lãnh đạo hỗ trợ tôi khi gặp khó khăn 0,798    
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Mã Phát biểu đo lường OL CA CR AVE 

LD3 Lãnh đạo lắng nghe và tôn trọng ý kiến của nhân viên 0,844    

LD4 Lãnh đạo tạo cơ hội để tôi phát triển năng lực bản thân 0,753    

LD5 Lãnh đạo công bằng và minh bạch trong phân công công việc 0,829    

WE 
Môi trường làm việc (Work Environment) – McCormick 

và cộng sự (2019) 
 0,857 0,903 0,700 

WE1 Tôi cảm thấy an toàn khi chia sẻ ý kiến tại nơi làm việc 0,804    

WE2 Đồng nghiệp luôn hỗ trợ lẫn nhau trong công việc 0,843    

WE3 Môi trường làm việc tại cơ quan tôi khuyến khích sự hợp tác 0,854    

WE4 Tôi cảm thấy được lắng nghe và tôn trọng 0,845    

WE5  Không khí làm việc tại cơ quan tôi tích cực và thân thiện 

0,497 

(Loại ở 

lần 1) 

   

RES Tính dẻo dai (Resilience) – Kim và cộng sự (2024)  0,857 0,897 0,636 

RES1 Tôi có khả năng thích nghi tốt khi thay đổi công việc 0,801    

RES2 Tôi có thể giữ bình tĩnh trước áp lực lớn 0,799    

RES3 Tôi phục hồi nhanh sau những khó khăn trong công việc 0,841    

RES4 
Tôi cảm thấy bản thân có thể vượt qua những thách thức 

nghề nghiệp 
0,767    

RES5 Tôi cảm thấy tự tin khi đối mặt với các tình huống khó lường 0,777    

Nguồn: Kết quả phân tích của nhóm tác giả 

Ghi chú: Note: OL: Outer loading; AVE: Average Variance Extracted; CA: Cronbach’s Alpha; CR: 

Composite Reliability; 

Giá trị hội tụ được đánh giá thông qua phương sai trích trung bình (AVE). Tất cả các cấu trúc đều đạt 

AVE trong khoảng 0,636–0,700, vượt ngưỡng 0,50 theo khuyến nghị của Hair và cộng sự (2017). Điều này 

cho thấy các chỉ báo trong từng thang đo có mức độ hội tụ tốt và phản ánh nhất quán khái niệm tiềm ẩn 

tương ứng. 

Tính phân biệt được kiểm định bằng hai tiêu chí: Fornell–Larcker và chỉ số Heterotrait–Monotrait 

(HTMT). Kết quả ma trận Fornell–Larcker cho thấy căn bậc hai của AVE ở mỗi biến tiềm ẩn đều lớn hơn 

hệ số tương quan với các biến khác, xác nhận sự phân biệt rõ ràng giữa các cấu trúc. Đồng thời, tất cả các 

giá trị HTMT đều dưới 0,85 – mức ngưỡng được đề xuất bởi Henseler và cộng sự (2015) – chứng tỏ không 

có hiện tượng trùng lắp khái niệm. Như vậy, mô hình đo lường đạt đầy đủ yêu cầu về giá trị phân biệt. 

Bảng 4: Kết quả kiểm định giá trị phân biệt 

Fornel Lacker criterition 

 LD PSM RES WE 

LD 0,798    

PSM 0,342 0,821   

RES 0,523 0,410 0,798  

WE 0,481 0,348 0,558 0,837 

HTMT 

LD     

PSM 0,393    

RES 0,602 0,462   

WE 0,559 0,390 0,643  
Nguồn: Kết quả phân tích của nhóm tác giả 

Tổng hợp cả ba khía cạnh trên cho thấy mô hình đo lường đạt yêu cầu về độ tin cậy, hội tụ và phân 

biệt – từ đó đảm bảo điều kiện để tiếp tục kiểm định mô hình cấu trúc ở bước tiếp theo. 
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4.2. Đánh giá mô hình cấu trúc 

Sau khi mô hình đo lường đáp ứng đầy đủ các tiêu chí về độ tin cậy và giá trị, nghiên cứu tiến hành 

kiểm định mô hình cấu trúc nhằm đánh giá các mối quan hệ nhân quả giữa các biến tiềm ẩn. Phân tích được 

thực hiện bằng SmartPLS 4.0 thông qua kỹ thuật bootstrapping với 5.000 mẫu lặp. Các hệ số đường dẫn 

(β), giá trị p, hệ số xác định (R²) và chỉ số dự báo Q² được sử dụng để kiểm định mức độ phù hợp và sức 

mạnh giải thích của mô hình. 

Hình 2 trình bày mô hình SEM đã được ước lượng, thể hiện các đường dẫn giữa môi trường làm việc 

(WE), vai trò lãnh đạo (LD), động lực phụng sự công (PSM) và tính dẻo dai (RES), cùng với hệ số tải ngoài 

của từng biến quan sát. 

Hình 2: Mô hình nghiên cứu SEM trên SmartPLS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nguồn: Kết quả phân tích của nhóm tác giả 

Giá trị R² phản ánh mức độ mà các biến độc lập giải thích biến phụ thuộc trong mô hình. Kết quả cho 

thấy R² của PSM bằng 0,161 và của tính dẻo dai bằng 0,422. Theo phân loại của Hair và cộng sự (2017), 

mức R² từ 0,15 đến dưới 0,50 được xem là mức giải thích trung bình. Điều này cho thấy mô hình có khả 

năng giải thích tương đối tốt sự biến thiên của tính dẻo dai trong khu vực công – một đặc điểm vốn chịu 

ảnh hưởng mạnh bởi các điều kiện tổ chức và tâm lý nghề nghiệp. 
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Các mối quan hệ cấu trúc được kiểm định bằng kỹ thuật bootstrapping với 5.000 mẫu lặp. Kết quả chỉ 

ra rằng toàn bộ các hệ số đường dẫn đều có ý nghĩa thống kê ở mức p < 0,05, xác nhận đầy đủ các giả thuyết 

nghiên cứu. Các giá trị chi tiết được trình bày như sau. 

Bảng 5: Kiểm định giả thiết 

Giả thiết Mối quan hệ Hệ số đường dẫn β Giá trị p  Kết quả 

Tác động trực tiếp 

H1 PSM → RES 0,188 0,002 Chấp nhận 

H2 LD → RES 0,289 0,000 Chấp nhận 

H3 WE → RES 0,353 0,000 Chấp nhận 

H4 LD → PSM 0,227 0,000 Chấp nhận 

H5 WE → PSM 0,239 0,000 Chấp nhận 

Tác động gián tiếp 

H6a LD → PSM → RES 0,042 0,024 Chấp nhận 

H6b WE → PSM → RES 0,045 0,030 Chấp nhận 

Nguồn: Kết quả phân tích của nhóm tác giả 

Kết quả phân tích cho thấy, về tác động trực tiếp. Các yếu tố PSM, vai trò của lãnh đạo và môi trường 

làm việc đều có tác động đến tính dẻo dai. Trong đó, môi trường làm việc là yếu tố có tác động mạnh nhất 

đến tính dẻo dai, tiếp theo là vai trò lãnh đạo và động lực phụng sự công. Lãnh đạo và môi trường làm việc 

tác động trực tiếp đến PSM. 

Bên cạnh ý nghĩa thống kê, độ lớn các hệ số đường dẫn cung cấp thông tin quan trọng về ý nghĩa thực 

tiễn của mô hình. Trong ba yếu tố dự báo tính dẻo dai, môi trường làm việc cho thấy tác động mạnh nhất 

(β = 0,353). Điều này phản ánh đặc trưng của khu vực công TP.HCM, nơi khối lượng công việc lớn, cường 

độ cải cách cao và nhiều quy trình hành chính phức tạp khiến công chức phụ thuộc đáng kể vào điều kiện 

tổ chức. Một môi trường làm việc lành mạnh – được đặc trưng bởi quy trình rõ ràng, sự hỗ trợ lẫn nhau 

giữa đồng nghiệp và mức độ an toàn tâm lý cao – đóng vai trò như “vùng đệm” giúp giảm căng thẳng và 

tăng cường khả năng phục hồi trước áp lực nghề nghiệp. Khi văn hóa hợp tác và cấu trúc tổ chức ổn định 

được duy trì, công chức có xu hướng thích nghi nhanh hơn, ít bị kiệt sức và duy trì hiệu suất công việc bền 

bỉ hơn. 

Vai trò lãnh đạo tạo ra mức tác động trung bình (β = 0,289), thấp hơn môi trường làm việc nhưng vẫn 

đáng kể. Điều này phản ánh đặc điểm hệ thống công vụ, nơi lãnh đạo có vai trò định hướng, truyền cảm 

hứng và hỗ trợ tinh thần, song hiệu quả lãnh đạo thường phụ thuộc vào mức độ đồng bộ của toàn bộ thiết 

chế tổ chức. Các hành vi lãnh đạo tích cực – như lắng nghe, minh bạch, thấu hiểu và tạo điều kiện phát triển 

– góp phần tạo nền tảng tâm lý vững chắc cho công chức, từ đó nâng cao khả năng vượt qua các áp lực thể 

chế và yêu cầu công việc. 

Động lực phụng sự công (PSM) tạo ra mức tác động nhỏ nhất (β = 0,188). Kết quả này phù hợp với 

đặc thù của Việt Nam, nơi PSM là nguồn lực tâm lý quan trọng nhưng không đủ mạnh để bù đắp hoàn toàn 

các áp lực tổ chức trong bối cảnh cải cách hành chính diễn ra liên tục. Điều này tương đồng với lập luận 

trong các nghiên cứu quốc tế gần đây, nhấn mạnh rằng PSM chỉ phát huy tối đa trong điều kiện tổ chức tích 

cực và cơ chế hỗ trợ phù hợp (Kim & Vandenabeele, 2018; Plimmer và cộng sự, 2022). 

Về tác động gián tiếp, hai đường dẫn Môi trường làm việc → PSM → Tính dẻo dai (β = 0,045) và 

Lãnh đạo → PSM → Tính dẻo dai (β = 0,042) đều có ý nghĩa thống kê nhưng có độ lớn khá nhỏ. Điều này 

cho thấy PSM chỉ đóng vai trò trung gian một phần, và tính dẻo dai của công chức vẫn phụ thuộc chủ yếu 

vào điều kiện tổ chức hữu hình hơn là yếu tố tâm lý nội tại. Tuy nhiên, cơ chế trung gian này có giá trị quản 

trị đáng kể: đầu tư vào chất lượng lãnh đạo và điều kiện làm việc sẽ gián tiếp củng cố PSM, qua đó nuôi 

dưỡng năng lực phục hồi của công chức trong dài hạn. 

Tổng hợp các kết quả trên cho thấy tính dẻo dai của công chức TP.HCM chịu ảnh hưởng chủ yếu từ 

môi trường và điều kiện lãnh đạo, phản ánh đúng đặc điểm hệ thống công vụ đang trong quá trình cải cách 

mạnh mẽ. Điều này gợi mở rằng cải thiện môi trường làm việc và nâng cao năng lực lãnh đạo là hai đòn 

bẩy trực tiếp và hiệu quả nhất để tăng cường tính dẻo dai của đội ngũ công chức. 

Cuối cùng, kết quả kiểm định mức độ dự báo cho thấy các giá trị Q² > 0 đối với cả hai biến phụ thuộc, 

khẳng định mô hình có khả năng dự đoán tốt đối với dữ liệu ngoài mẫu và đáp ứng các yêu cầu về độ mạnh 

dự báo trong phân tích PLS-SEM. 
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5. THẢO LUẬN KẾT QUẢ 
5.1. Tác động trực tiếp đến tính dẻo dai 

Kết quả SEM cho thấy cả ba yếu tố – môi trường làm việc, vai trò lãnh đạo và động lực phụng sự công 

– đều có ảnh hưởng tích cực đến tính dẻo dai của công chức TP.HCM, trong đó môi trường làm việc thể 

hiện tác động mạnh nhất. Kết quả này nhất quán với các nghiên cứu gần đây tại New Zealand và Hàn Quốc 

(Plimmer và cộng sự, 2022; Kim và cộng sự, 2024), vốn nhấn mạnh vai trò then chốt của nguồn lực tổ chức 

đối với khả năng phục hồi nghề nghiệp trong khu vực công. Tuy nhiên, mức độ tác động mạnh hơn của môi 

trường làm việc tại TP.HCM phản ánh đặc thù của nền hành chính Việt Nam: sự phụ thuộc lớn vào điều 

kiện tổ chức, quy trình nội bộ và văn hóa phối hợp liên cơ quan, đặc biệt trong bối cảnh cải cách mạnh, gia 

tăng áp lực công vụ và khối lượng công việc. 

Tác động của vai trò lãnh đạo (β = 0,277) cũng phù hợp với các bằng chứng gần đây về tầm quan trọng 

của lãnh đạo hỗ trợ, lãnh đạo trao quyền và lãnh đạo truyền cảm hứng đối với sức bền tâm lý của nhân viên 

(Liu và cộng sự, 2020; Usman và cộng sự, 2023). Trong bối cảnh Việt Nam, tính phân cấp cao và sự phụ 

thuộc vào quyết định lãnh đạo khiến vai trò của lãnh đạo mang tính định hướng và điều tiết công việc. 

Mặc dù PSM có tác động nhỏ nhất lên tính dẻo dai (β = 0,225), kết quả vẫn phù hợp với các nghiên 

cứu quốc tế cho thấy PSM là nguồn lực tâm lý quan trọng giúp cá nhân duy trì cam kết và sự bền bỉ trong 

công việc (Miao và cộng sự, 2021; Jensen & Andersen, 2020). Tuy nhiên, mức độ tác động thấp hơn tại 

TP.HCM phản ánh rằng PSM – dù là giá trị cốt lõi – không thể tự bù đắp cho áp lực tổ chức ngày càng tăng 

nếu không có đồng thời sự hỗ trợ về quy trình, điều kiện làm việc và văn hóa tổ chức, điều này tương đồng 

với đánh giá của Kim và Vandenabeele (2020) về PSM trong các nền hành chính đang chuyển đổi. 

5.2. Vai trò trung gian của PSM trong cơ chế tác động 

Kết quả SEM cho thấy động lực phụng sự công (PSM) đóng vai trò trung gian một phần trong mối 

quan hệ giữa hai yếu tố tổ chức (lãnh đạo và môi trường làm việc) và tính dẻo dai của công chức. Phân tích 

bootstrapping (5.000 mẫu) xác nhận hai tác động gián tiếp đều có ý nghĩa thống kê. 

Cụ thể, lãnh đạo ảnh hưởng đến PSM với β = 0,227 (p < 1%), và PSM tiếp tục tác động đến tính dẻo 

dai với β = 0,188 (p < 1%), tạo nên hiệu ứng gián tiếp β = 0,042 (p < 5%). Điều này cho thấy hành vi lãnh 

đạo tích cực—lắng nghe, hỗ trợ, minh bạch—không chỉ tạo ảnh hưởng trực tiếp mà còn nuôi dưỡng PSM, 

từ đó nâng cao khả năng phục hồi tâm lý của công chức. Kết quả này phù hợp với COR và các nghiên cứu 

quốc tế chỉ ra vai trò của lãnh đạo trong thúc đẩy động lực công (Kim & Vandenabeele, 2018). 

Tương tự, môi trường làm việc → PSM (β = 0,239; p < 0,1%) và hiệu ứng gián tiếp qua PSM đạt β = 

0,045 (p < 5%). Điều này phản ánh rằng khi công chức cảm nhận sự an toàn tâm lý, hỗ trợ đồng nghiệp và 

quy trình rõ ràng, PSM của họ được nâng cao—từ đó thúc đẩy tính dẻo dai. Cơ chế này phù hợp với dự báo 

của mô hình JD–R về vai trò của nguồn lực tổ chức trong nuôi dưỡng động lực nghề nghiệp. 

Tổng hợp lại, mặc dù các hiệu ứng gián tiếp nhỏ hơn đáng kể so với tác động trực tiếp, chúng vẫn 

mang ý nghĩa quan trọng: PSM hoạt động như “cầu nối tâm lý” giữa điều kiện tổ chức và khả năng phục 

hồi của công chức, đây là điểm mới của nghiên cứu. 

5.3. Đóng góp học thuật 

Thứ nhất, nghiên cứu bổ sung cơ sở lý luận về tính dẻo dai của công chức thông qua việc tích hợp ba 

khung lý thuyết quan trọng: Bảo tồn nguồn lực (COR), Mô hình yêu cầu – nguồn lực (JD-R) và Động lực 

phụng sự công (PSM). Cách tiếp cận này cho phép xem xét đồng thời ba nhóm nguồn lực cốt lõi – cá nhân, 

lãnh đạo và tổ chức – tác động đến khả năng phục hồi nghề nghiệp. 

Thứ hai, nghiên cứu mở rộng các mô hình trước bằng việc kiểm định tổng hợp tác động của ba yếu tố 

chính (H1, H2, H3) lên tính dẻo dai, thay vì đánh giá rời rạc như nhiều nghiên cứu trước (Plimmer và cộng 

sự, 2022; Kim và cộng sự, 2024). Điều này giúp làm rõ hơn sự tương tác giữa các yếu tố trong môi trường 

công vụ đặc thù. 

Thứ ba, nghiên cứu đề xuất và kiểm định hai tác động chéo mới (H4 và H5), chứng minh rằng PSM 

không phải là thuộc tính cố định mà có thể được hình thành và tăng cường thông qua lãnh đạo và môi 

trường làm việc. Đây là đóng góp quan trọng, mở rộng thêm lý thuyết PSM trong bối cảnh hiện đại. 

Đặc biệt, bằng việc chứng minh rằng PSM chịu ảnh hưởng trực tiếp từ điều kiện tổ chức trong bối 

cảnh một đô thị đang cải cách mạnh như TP.HCM, nghiên cứu đã mở rộng phạm vi ứng dụng của lý thuyết 

PSM vượt ra ngoài các nền hành chính ổn định ở phương Tây – nơi lý thuyết này vốn được phát triển. Kết 
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quả cho thấy PSM có tính thích ứng và có thể được “nuôi dưỡng” trong các hệ thống hành chính đang 

chuyển đổi, nơi áp lực cải cách, thay đổi thể chế và kỳ vọng của người dân cao hơn đáng kể. Đây là đóng 

góp độc đáo, giúp củng cố quan điểm rằng PSM không chỉ phản ánh giá trị cá nhân mà còn là sản phẩm 

của bối cảnh tổ chức trong môi trường công vụ đang cải tổ. 

Thứ tư, kết quả SEM khẳng định vai trò trung gian của PSM trong mối quan hệ giữa điều kiện tổ chức 

và tính dẻo dai, qua đó làm rõ hơn cơ chế tâm lý kết nối giữa tổ chức và hành vi cá nhân. Phát hiện này 

nhấn mạnh rằng PSM có thể là cơ chế then chốt giải thích vì sao cải thiện văn hóa tổ chức và phong cách 

lãnh đạo lại giúp gia tăng khả năng phục hồi của công chức – một góc nhìn mở rộng so với các nghiên cứu 

trước vốn chưa phân tích sâu cơ chế trung gian này trong khu vực công các nước đang chuyển đổi. 

Cuối cùng, nghiên cứu cung cấp bằng chứng thực nghiệm từ mẫu khảo sát 279 công chức tại TP.HCM 

– một bối cảnh đang chịu nhiều áp lực cải cách – góp phần làm phong phú thêm tài liệu nghiên cứu trong 

các nền hành chính đang chuyển đổi. Điều này giúp nâng cao tính khái quát của các lý thuyết hành vi công, 

đặc biệt là PSM, trong các quốc gia có điều kiện thể chế khác biệt đáng kể so với bối cảnh nơi lý thuyết 

được phát triển ban đầu. 

5.4. Đóng góp thực tiễn của nghiên cứu 

Thứ nhất, nghiên cứu cung cấp bằng chứng thực nghiệm quan trọng giúp các cơ quan tại TP.HCM xác 

định ba đòn bẩy chính để nâng cao tính dẻo dai của công chức: động lực phụng sự công (PSM), vai trò lãnh 

đạo và môi trường làm việc. Việc nắm rõ các yếu tố này hỗ trợ quá trình hoạch định chính sách phát triển 

nhân sự công trong bối cảnh hành chính ngày càng phức tạp. 

Thứ hai, kết quả cho thấy PSM không phải phẩm chất bẩm sinh mà có thể được bồi đắp thông qua 

hành vi lãnh đạo và văn hóa tổ chức tích cực. Điều này gợi ý các cơ quan cần tăng cường đào tạo, truyền 

thông nội bộ và xây dựng môi trường khuyến khích tinh thần phụng sự, đặc biệt đối với đội ngũ công chức 

trẻ. 

Thứ ba, nghiên cứu nhấn mạnh vai trò của lãnh đạo cấp trung và trực tiếp – những người ảnh hưởng 

sâu sát đến tâm lý và hiệu suất của công chức. Do đó, chính sách quy hoạch, bổ nhiệm và đánh giá lãnh đạo 

cần coi trọng năng lực truyền cảm hứng, hỗ trợ nhân viên và xây dựng môi trường làm việc tích cực, nhằm 

tạo nền tảng cho tính dẻo dai tổ chức về lâu dài. 

Thứ tư, từ kết quả khảo sát, nhóm công chức trẻ, ít thâm niên hoặc làm việc tại cấp phường/xã chịu áp 

lực lớn hơn. TP.HCM cần có chính sách hỗ trợ đặc thù như đào tạo kỹ năng thích ứng, tư vấn nghề nghiệp 

định kỳ và đảm bảo điều kiện làm việc ổn định để tăng khả năng phục hồi. 

Cuối cùng, nghiên cứu khẳng định tầm quan trọng của việc xây dựng môi trường làm việc thân thiện, 

an toàn tâm lý và giàu tính chia sẻ. Đây là giải pháp thiết thực giúp nâng cao tính dẻo dai của đội ngũ công 

chức trong bối cảnh cải cách hành chính, chuyển đổi số và tinh gọn bộ máy – đặc biệt có thể triển khai ngay 

từ cấp cơ sở. 

6. KẾT LUẬN VÀ KHUYẾN NGHỊ CHÍNH SÁCH 
6.1. Kết luận 

Trong bối cảnh TP.HCM đẩy mạnh cải cách hành chính, tinh giản bộ máy và hiện đại hóa nền công 

vụ, tính dẻo dai trở thành một năng lực chiến lược, giúp công chức thích ứng với thay đổi, duy trì hiệu suất 

và vượt qua áp lực tổ chức. Dựa trên phân tích dữ liệu từ 279 công chức, nghiên cứu đã xác lập ba kết luận 

chính: 

Môi trường làm việc là yếu tố có mức độ tác động mạnh nhất đến tính dẻo dai, cho thấy rằng một 

không gian làm việc tích cực, an toàn tâm lý và giàu tính hỗ trợ chính là nền tảng tạo nội lực phục hồi cho 

đội ngũ công chức. 

Vai trò người lãnh đạo thể hiện ảnh hưởng đáng kể thông qua cả tác động trực tiếp lẫn gián tiếp qua 

PSM; kết quả này nhấn mạnh tầm quan trọng của phong cách lãnh đạo công bằng, biết lắng nghe và truyền 

cảm hứng trong việc củng cố sự bền bỉ nghề nghiệp của công chức. 

Động lực phụng sự công (PSM) được xác nhận vừa là yếu tố tác động độc lập, vừa là biến trung gian 

then chốt kết nối hiệu quả giữa điều kiện tổ chức và khả năng phục hồi, qua đó khẳng định vai trò của PSM 

như một nguồn lực tâm lý quan trọng trong khu vực công. 

Nghiên cứu không chỉ củng cố các giả thuyết lý thuyết mà còn mở rộng các công trình trước đó bằng 

cách xây dựng một mô hình tổng hợp, đồng thời kiểm định cơ chế tác động chéo (cross-effects) – trong đó 

vai trò lãnh đạo và môi trường làm việc ảnh hưởng đến PSM. Đây là một đóng góp học thuật mới trong 
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việc làm rõ vai trò trung gian tâm lý của PSM trong khu vực công – vốn chưa được nghiên cứu sâu ở bối 

cảnh đang cải cách như Việt Nam. 

Quan trọng hơn, nghiên cứu đã kết nối chặt chẽ giữa lý thuyết và chính sách, tạo nền tảng khoa học để 

chuyển hóa tri thức học thuật thành khuyến nghị quản trị nhân sự công cụ thể. Các khuyến nghị về cải thiện 

môi trường làm việc, phát triển đội ngũ lãnh đạo và nuôi dưỡng PSM không được đề xuất một cách cảm 

tính, mà xuất phát trực tiếp từ các cơ chế đã được mô hình lý thuyết kiểm định dựa trên COR, JD–R và lý 

thuyết PSM. Việc xác định rõ yếu tố nào có tác động mạnh hơn, yếu tố nào đóng vai trò trung gian cho 

phép cơ quan công quyền ưu tiên thiết kế các chương trình can thiệp dài hạn tương ứng (chẳng hạn, chương 

trình phát triển lãnh đạo, chính sách xây dựng văn hóa tổ chức, cơ chế tuyển dụng và đánh giá dựa trên 

PSM) trên nền tảng bằng chứng thực nghiệm. Nhờ đó, nghiên cứu không chỉ dừng ở việc kiểm định mô 

hình, mà còn góp phần thu hẹp khoảng cách giữa nghiên cứu lý thuyết và hoạch định chính sách nhân sự 

công trong bối cảnh cải cách hành chính tại TP.HCM. 

6.2. Khuyến nghị chính sách 

Trước bối cảnh cải cách hành chính sâu rộng, việc tăng cường tính dẻo dai cho đội ngũ công chức 

không thể chỉ dựa vào yếu tố cá nhân, mà cần triển khai đồng bộ các chính sách tổ chức, trong đó đặc biệt 

chú trọng đến môi trường làm việc, phong cách lãnh đạo và động lực phụng sự công. 

Trước hết, đối với môi trường làm việc, chính quyền TP.HCM cần đóng vai trò dẫn dắt trong việc thiết 

lập các tiêu chuẩn về môi trường công vụ lành mạnh, bao gồm tạo tâm lý an toàn, an tâm, sự tôn trọng và 

tính minh bạch thông tin. Điều này đòi hỏi sự đầu tư đồng bộ vào điều kiện vật chất, trang thiết bị hỗ trợ và 

các dịch vụ chăm sóc sức khỏe nghề nghiệp, đặc biệt tại cấp phường/xã – nơi áp lực lớn nhưng điều kiện 

còn hạn chế. Song song với đó, các đơn vị cần duy trì khảo sát định kỳ để kịp thời nhận diện những yếu tố 

gây căng thẳng hoặc bất ổn nội bộ. Ở vai trò người lãnh đạo trực tiếp, nhiệm vụ quan trọng là xây dựng bầu 

không khí làm việc cởi mở, thân thiện và hỗ trợ, nơi công chức cảm thấy an toàn để chia sẻ khó khăn, được 

hỗ trợ trong xử lý công việc và được bảo vệ khỏi xung đột nội bộ kéo dài. Một môi trường có tính nâng đỡ 

như vậy chính là “vùng đệm tâm lý” giúp tăng cường khả năng phục hồi của công chức. 

Thứ hai, về vai trò người lãnh đạo, các hàm ý chính sách cũng cần được xem xét ở cả hai cấp độ. Ở 

tầm hệ thống, chính quyền TP.HCM cần đổi mới chương trình đào tạo lãnh đạo theo hướng phát triển năng 

lực lãnh đạo thích ứng, lãnh đạo phụng sự và lãnh đạo hỗ trợ nhân viên – những phong cách đã được chứng 

minh là nâng cao hiệu quả tâm lý và hành vi trong khu vực công. Đồng thời, tiêu chí về phong cách lãnh 

đạo công tâm, minh bạch và biết lắng nghe cần được lồng ghép vào công tác quy hoạch, bổ nhiệm và đánh 

giá cán bộ. Việc thiết lập cơ chế phản hồi hai chiều giữa công chức và lãnh đạo theo quy định thống nhất 

sẽ giúp tăng cường sự tin cậy và hạn chế áp lực đến từ thiếu thông tin hoặc khoảng cách trong giao tiếp cấp 

trên – cấp dưới. Ở vai trò người lãnh đạo trực tiếp, việc thực hành lắng nghe tích cực, ghi nhận đóng góp, 

tạo cơ hội phát triển nghề nghiệp và truyền cảm hứng về ý nghĩa công việc sẽ là yếu tố then chốt giúp tăng 

“nội lực tâm lý”, qua đó nâng cao tính dẻo dai của công chức trước thay đổi và áp lực tổ chức. 

Cuối cùng, liên quan đến động lực phụng sự công (PSM), nghiên cứu cho thấy đây là nguồn lực nội 

tại đặc biệt quan trọng trong việc tăng khả năng phục hồi của công chức. Do đó, ở cấp hệ thống, cần tích 

hợp tiêu chí PSM vào tuyển dụng, đánh giá, bổ nhiệm, đặc biệt đối với các vị trí tuyến đầu thường xuyên 

tiếp xúc với người dân. Các chương trình đào tạo đạo đức công vụ, truyền thông về giá trị phụng sự và các 

hoạt động vinh danh gương điển hình nên được triển khai theo hướng sinh động, giảm tính hình thức và tập 

trung vào nuôi dưỡng niềm tự hào nghề nghiệp. Ở góc độ người lãnh đạo, người đứng đầu có thể thúc đẩy 

PSM thông qua việc kết nối công chức với ý nghĩa xã hội của công việc, phản hồi tích cực và tạo điều kiện 

tham gia các hoạt động phục vụ cộng đồng. Đây là những hành vi quản trị hằng ngày nhưng có ảnh hưởng 

mạnh mẽ đến việc duy trì và phát triển tinh thần phụng sự trong đội ngũ. 

6.3. Hàm ý mở rộng 

Trong bối cảnh chính quyền TP.HCM đang thúc đẩy mạnh mẽ cải cách thể chế, chuyển đổi số và tái 

cấu trúc bộ máy hành chính theo hướng tinh gọn, hiệu quả và hiện đại, việc xây dựng một đội ngũ công 

chức không chỉ giỏi chuyên môn mà còn vững vàng về tâm lý và tinh thần là đòi hỏi mang tính chiến lược. 

Tính dẻo dai – với tư cách là một năng lực thích ứng và phục hồi – cần được xem như một trụ cột năng lực 

cốt lõi trong quản trị nguồn nhân lực khu vực công. 

Kết quả nghiên cứu cho thấy tính dẻo dai không hình thành một cách tự nhiên, mà là kết quả của sự 

đầu tư có hệ thống vào điều kiện tổ chức và nuôi dưỡng động lực nội tại của công chức. Điều này đặt ra 
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yêu cầu phải tích hợp mục tiêu phát triển năng lực phục hồi vào các chiến lược dài hạn về quản trị công vụ, 

thay vì chỉ xem đó là phản ứng tình thế trước áp lực cải cách. 

Trong dài hạn, TP.HCM cần thiết lập một hệ thống quản trị công chức theo hướng chính sách dựa trên 

năng lực thích ứng. Các chương trình đào tạo, đánh giá, quy hoạch cán bộ cần chuyển từ chú trọng kỹ năng 

hành chính truyền thống sang chú trọng các năng lực tâm lý tổ chức như: khả năng phục hồi, thái độ phục 

vụ, sự linh hoạt trước thay đổi và cam kết xã hội. Đồng thời, cần phát triển hệ thống đánh giá tổ chức dựa 

trên chỉ số sức khỏe tâm lý công vụ, như một công cụ giúp lãnh đạo nhận diện nguy cơ sụt giảm hiệu suất 

do áp lực dài hạn. 

Những nỗ lực như vậy không chỉ góp phần tạo dựng một nền hành chính chuyên nghiệp và nhân văn, 

mà còn giúp TP.HCM chủ động vượt qua các thách thức quản trị trong tương lai – từ chuyển đổi mô hình 

phát triển, thích ứng biến đổi dân số, đến yêu cầu phục vụ người dân ngày càng cao trong một xã hội hiện 

đại và minh bạch. 

6.4. Hạn chế nghiên cứu và hướng nghiên cứu tiếp theo 

Mặc dù nghiên cứu cung cấp những bằng chứng quan trọng về tính dẻo dai của công chức trong bối 

cảnh cải cách hành chính tại TP.HCM, vẫn tồn tại một số hạn chế cần được xem xét. 

Thứ nhất, nghiên cứu sử dụng phương pháp khảo sát cắt ngang (cross-sectional), do đó chưa thể khẳng 

định hoàn toàn quan hệ nhân quả giữa các biến, đặc biệt là mối liên hệ theo thời gian giữa vai trò lãnh đạo 

– động lực phụng sự công – tính dẻo dai. Các nghiên cứu tương lai có thể áp dụng thiết kế dọc (longitudinal 

study) để đo lường sự thay đổi của động lực phụng sự công và tính dẻo dai trong điều kiện cải cách bộ máy 

liên tục. 

Thứ hai, dữ liệu thu thập dựa trên đánh giá tự báo cáo (self-report), có thể chịu ảnh hưởng của thiên 

lệch xã hội (social desirability bias). Các nghiên cứu sau có thể kết hợp nhiều nguồn dữ liệu hơn như đánh 

giá của lãnh đạo, đồng nghiệp hoặc dữ liệu hành chính nội bộ để tăng tính khách quan. 

Thứ ba, mẫu khảo sát được thu thập tại TP.HCM – một đô thị có mức độ cải cách, điều kiện làm việc 

và áp lực hành chính khác biệt so với nhiều địa phương khác. Do đó, khả năng khái quát hóa toàn quốc còn 

hạn chế. Nghiên cứu tương lai nên mở rộng khảo sát ở nhiều tỉnh thành hoặc so sánh giữa các vùng nhằm 

phát hiện khác biệt vùng miền. 

Thứ tư, mô hình nghiên cứu mới chỉ tập trung vào ba yếu tố chính: môi trường làm việc, vai trò lãnh 

đạo và động lực phụng sự công. Đây là các nhân tố quan trọng, nhưng chưa phản ánh đầy đủ các yếu tố tâm 

lý – tổ chức khác có thể ảnh hưởng đến tính dẻo dai, chẳng hạn như gánh nặng công việc, văn hóa công vụ, 

cam kết tổ chức, hay chính sách nhân sự. Việc mở rộng mô hình theo hướng đa biến hoặc mô hình trung 

gian – điều tiết phức hợp sẽ đem lại góc nhìn toàn diện hơn. 

Cuối cùng, nghiên cứu chưa khai thác chiều sâu của bối cảnh chuyển đổi số trong khu vực công – một 

yếu tố ngày càng ảnh hưởng mạnh đến áp lực, động lực và khả năng phục hồi của công chức. Các nghiên 

cứu tiếp theo có thể xem xét vai trò của chuyển đổi số, năng lực số, mức độ chấp nhận công nghệ và áp lực 

chuyển đổi số đối với tính dẻo dai. 
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Abstract. 

This study investigates the factors influencing the resilience of public sector employees in Ho Chi Minh 

City – a major urban center undergoing extensive administrative reforms and restructuring of its civil 

service system toward greater efficiency. Drawing on the Conservation of Resources (COR) theory, T he 

Job Demands–Resources (JD–R) model, and the concept of Public Service Motivation (PSM), the study 

develops a structural model that examines the combined effects of three key factors: (1) Public Service 

Motivation (PSM), (2) Leadership Role (LD), and (3) Work Environment (WE) on civil servant resilience 

(RES). A distinctive contribution of this research is the inclusion and empirical validation of two cross-

effect hypotheses, whereby both Leadership Role and Work Environment influence PSM as a critical 

mediating variable. Using survey data from 279 public servants selected through stratified sampling across 

multiple administrative levels, the study employs SPSS and SmartPLS, with hypotheses tested via Partial 

Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Theoretically, the findings extend the 

contemporary PSM literature by demonstrating that PSM is not merely an individual attribute but a 

psychological mechanism shaped by organizational conditions—particularly leadership and work 

environment—in a transitioning public administration context. Empirically, all three factors significantly 

affect resilience, with PSM exerting both direct and mediating effects. These results provide practical 

implications for strengthening civil servant resilience amid growing reform pressures, contributing to 

improved governance effectiveness in Ho Chi Minh City. 
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