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Abstract

Work motivation is a critical determinant of organizational performance and employee engagement.
This paper conducts a systematic review of prominent international studies on work motivation across two
core dimensions: (1) measurement instruments of work motivation, and (2) key factors influencing employee
motivation. The synthesized findings reveal a distinct paradigm shift from linear behavioral management models
toward multidimensional approaches that integrate psychosocial factors within the contemporary context of
digital transformation.
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1.Pat van dé

Trong méi t6 chuc c6 ba nguén luc chinh dé 1a co s& vat chat, tai chinh va con ngudi, trong dé
nguon luc con ngudi gil vai trd quyét dinh tGi su ton tai va phat trién clia t6 chiic. Nguén luc con ngudi
c6 thé thuc ddy qua trinh phat trién clia t6 chic hodc pha hdy su tién b cta té chiic. Nguén luc con
ngudi dang ngay cang chiing minh 1a hat nhan ctia t6 chuic, trong dé tao déng luc 1a nhan té c6t 16i doi
VGi su thoa man cong viéc clia ngudi lao dong. Luang, thudng, phu cap va céc phuc lgi la nhan t6 quan
trong bai day la nguén s6ng, la yéu cau dau tién ctia ngudi lao ddong nhung khéng phai la nhan t6 tao
déng luc quan trong nhat ddi véi tat cd moi ngudi trong mot té chiic, nhimng nhan té khac nhau sé tao
déng luc khac nhau phu thudc vao ban chat cia mét té chiic va nhiing nhan t6 déng gép cha chét vao
su phat trién moi trudng hoc tap va lam viéc (Muhammad, 2010). Viéc tim hiéu cac nghién clu & nudc
ngoai vé déng luc lam viéc ctia ngudi lao dong tir d6 tim ra cac khoang tréng nghién ctu la rat can thiét
dé gitp cac nha nghién ctu vé dong luc lam viéc ctia ngudi lao ddng trong mét linh vuc cu thé nao do,
s& 6 ¢ s& dé nghién ctru ding hudng va cé y nghia thuc tién cao.

2. No6i dung nghién ctu

2.1. Cdc cdéng trinh nghién citu vé céng cu do ludng déng luc lam viéc ciia ngudi lao déng

Song song vdi tién trinh phat trién cta cac hé théng ly thuyét, viéc thiét ké, thir nghiém va chuan
hoéa cac cong cu dinh lugng dé do ludng déng luc lam viéc ctia ngudi lao ddng da thu hut su quan tam
I6n clia cac nha nghién ctu. Dudi day la phan tich chi tiét vé ba b cong cu do ludng dong luc lam viéc
kinh dién va duong dai néi bat nhat:

2.1.1. Thang do Xu huéng céng viéc cua Amabile, Hill, Hennessey va Tighe (1994)

WPI ra d&i nham giai quyét bai toan do ludng truc ti€p xu huéng déng luc clia ca nhan, dac biét tap
trung vao viéc phan tach rach roi gitta dong luc xuat phat tir niém vui tu than va déng luc bi chi phéi
bd&i cac phan thudng bén ngoai.

a. Cdu tric bé cdu hoi

WPI g6bm 30 cau héi chia thanh hai thang do I6n:
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-Thang do Dong luc ndi tai (15 cau): Do ludng hai khia canh la Su thach thiic (vi du: "Téi thich giai quyét cac van
dé maivakhd") va Sutd mo/Thich thi tu than (vi du: "Diéu quan trong déi véi toi [a tan hudng cong viéc minh lam").

-Thang do Pdng luc ngoai tai (15 cau): Do ludng hai khia canh la Su bu dap (vi du: "Téi ludn nghi vé
muc luong va tién thudng ma minh sé nhan dugc") va Su céng nhan bén ngoai (vi du: "Téi mudn ngudi
khac danh gia cao nang lyc céng tac cta toi").

Céc cau hoi dugc danh gia trén thang do Likert 4 diém (ti Hoan toan khéng ding véi t6i dén Hoan
toan dung vdi toi).

b. Uu diém va han ché ctia bé céu héi

- Uu diém: WPI la cdng cu tién phong tach biét thanh c6ng hai cau tric dong luc doc lap. N6 vé clng
hu ich trong cac nganh nghé doi hoi tinh sang tao va déi mai, nei ddng luc noi tai dong vai tro quyét dinh.

- Han ché&: WPI gia dinh rdng ddng luc noi tai va ngoai tai la hai thuc thé triét tiéu 1an nhau hoac ddi
nghich nhau. Thuc t€ quan tri hién dai chi ra rang ngudi lao déng c6 thé déng thai cé ddng luc noi tai
cao va déng luc ngoai tai cao (nhu vira yéu nghé vita muén co6 luong cao). Ngoai ra, thang do Likert
4 diém chia WPI ddi khi lam giam d6 nhay trong viéc phan tich cac sac thai trung lap ctia ngudi tra 15i.

2.1.2. Thang do Ddng luc lam viéc cia Gagné va cdng su' (2010)

R-MAWS danh dau budc chuyén minh quan trong khi dp dung tron ven mé hinh dai lién tuc tu
quyét ctia Thuyét tu quyét (SDT) vao mdi trudng cdng sd, thay thé cho cach nhin nhan nhi phan (noi
tai va ngoai tai) truyén thong.

a. Cdu tric bé cau héi

R-MAWS g6ém 19 cau hdi dua trén thang do Likert 7 diém (tir 1 - Hoan toan khéng déng y dén 7 - Hoan toan
dong ). 19 cau hdi nay duoc phan bé chat ché vao 5 thang do con dai dién cho cac muic do tu quyét tang dan:

- V6 d6ng luc (3 cau): Thé hién su mat phuong huéng (vi du: "Téi khéng biét tai sao t6i lai lam cong
viéc nay, vi téi khong thay né cé y nghia gi").

- Diéu chinh bén ngoai (6 cau): Thuc hién vi ap luc hodc phan thudng bén ngoai (vi du: "Vi toi sé mat
viéc néu khéng né luc du muc" hodc "DE nhan dugc su cdng nhan ti ngudi khac").

- Diéu chinh ndi tam (4 cau): Thuc hién dé tu bao vé ldng tu tén hodc tranh cam giac téi 16i (vi du:
"B&i vi néu khong lam t6t, téi sé cdm thdy xau hé vé ban than").

- Diéu chinh d6ng nhat (3 cau): Thuc hién vi nhan thiic dugc gia tri c6t 16i ctia cong viéc (vi du: "Béi
vi ca nhan t6i coi trong viéc nd luc cho cdng viéc nay la quan trong").

- Bong luc noi tai (3 cau): Thuc hién vi niém vui thuan tay (vi du: "Béi vi téi tim thay niém vui va sy
hdng thu khi lam cong viéc nay").

b. Uu diém va han ché ctia bé cdu héi

- Uu diém: R-MAWS phadn dnh chinh xdc chiéu sdu tém ly cia ngudi lao déng théng qua viéc phan tich
“phé6 ddng luc” da dang. Hé s6 Cronbach’s alpha cua cdc thang do con luén dat murc ly tuéng (tor .75 dén
.91), dam bao d6 tin cay xuat sac khi i'ng dung xuyén véan hda tai nhiéu quéc gia (trong d6 c6 ca cac
nghién ctu ban dia hoa tai Viét Nam va Peru).

- Han ché: Do thang do dugc thiét ké dua trén mot khung ly thuyét rat chat ché (SDT), viéc giai thich
két qua doi héi ngudi lam nhan su hodc nha nghién clu phai co kién thiic nén tang viing vang vé tam
ly hoc hanh vi. Thang do 7 diém déi khi cling khién ngudi lao ddng mat nhiéu thai gian can nhac hon
dé phan biét gitta cac muc d6 "hoi dong y", "déng y" va "hoan toan dong y".

2.1.3. Thang do Béng luc lam viéc da chiéu cia Gagné va cdng su’ (2015)

DPugc phat trién bsi nhém tac gid ctia R-MAWS, MWMS |a phién ban nang cap, tinh chinh va hién
dang la "tiéu chudn vang" trong nghién ctiu thuc nghiém vé dong luc lam viéc trén thé gidi.

a. Cdu tric bé cdu hoi

MWMS ké thira ciu tric cila R-MAWS vai s6 lugng 19 cau héi c6 su phan bé déng déu hon va dac
biét la tach biét cau tric cla Diéu chinh bén ngoai thanh hai khia canh déc lap:
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- Biéu chinh bén ngoai - Thudc xa héi: N6 luc dé dugc ngudi khac tén trong, chdp nhan hoac tranh
bi chi trich.

- Diéu chinh bén ngoai - Thudc vat chat: N6 luc thuan tay vi an sinh tai chinh hoac gitr cong viéc.

Su phan tach nay gitp lam ré su khac biét gitta ap luc tir cdc méi quan hé xa héi va ap luc tir cac
phan thudng vat chat tai ngi lam viéc.

b. Uu diém va han ché cda bé cau héi

- Uu diém: MWMS khac phuc hoan toan cac diém yéu vé mat théng ké clia R-MAWS. Viéc tach biét khia
canh xa héi va vat chat trong déng luc ngoai tai la mot budc ddt pha thuc té, gitp cac nha quan tri biét chinh
xac nhan vién cla ho dang bi thuc day bai "tién bac" hay bai "danh tiéng va cdc méi quan hé".

- Han ché&: MWMS tap trung sau vao co ché tu quyét (tinh tu cha ty than) nén cé thé bd sét mét s6
yéu té thuc ddy mang tinh chat bdi canh cu thé cta thoi dai s6 (vi du: dong luc tir su tuong tac véi tri
tué nhan tao hoac cac coéng cu tu déng hoa).

2.2, Cdc céng trinh nghién ciru vé cdc yéu té anh huéng dén déng luc lam viéc ciia ngudilao déng

Viéc nhan dién va phan tich cac yéu t6 tac dong dén dong luc lam viéc ctia ngudi lao déng la chu
dé thu hat nhiéu nha nghién ctu thuc nghiém trong linh vuc tam ly hoc va quan tri nguén nhan luc.
Téng hop tir cac cong trinh nghién ctiu nudc ngoai, cac yéu té anh hudng dugc hé théng héa mét cach
khoa hoc thanh ba nhém yéu t6: (1) Cac yéu té thudc vé dac diém cong viéc; (2) Cac yéu té thudc vé
moi trudng va béi canh té chic; va (3) Cac yéu té thudc vé dac diém tam ly ca nhan ngudi lao dong.

2.2.1. Cdc yéu té thudc vé ddc diém céng viéc

Dac diém cong viéc dong vai trd |a tac nhan truc ti€p dinh hinh trang thai tam ly va muic dé cam két
clia ngudi lao déng. Cac cong trinh nghién clru ndi bat tap trung vao hai mé hinh ly thuyét Ién

a. Mé hinh ddc diém céng viéc cia Hackman va Oldham (1976, 1980)

Day la cong trinh nén méng chiing minh rang cau tric ctia moét cong viéc quyét dinh dong luc noi
tai clia nguai thuc hién né. Hai tac gia chira 5 ddc tinh c6t 16i clia cong viéc:

- Su da dang cuia ky nang: Miic dé céng viéc yéu cau nhiéu hoat déng va ky nang khac nhau ctia
ngudi lao dong.

-Tinh déng nhat cta nhiém vu: Kha nang ngudi lao dong dugc thuc hién tron ven mét phan viéc tu
dau dén cudi thay vi chi lam mét phan doan nho.

-Tam quan trong clia nhiém vu: Miic dé cdng viéc cd anh hudng I6n dén cudc séng hodc cdng viéc
ctia nhitng ngudi khac trong té chiic hay ngoai xa hoi.

- Quyén tu chi: Su tu do va déc lap clia ngudi lao dong trong viéc Ién lich trinh va quyét dinh
phuong phap thuc hién céng viéc.

- Su phan héi: Miic d6 thong tin truc tiép va rdé rang ma ngudi lao ddng nhan dugc vé hiéu qua céng
viéc clia ho.

b. M6 hinh Yéu cdu céng viéc - Nguén luc céng viéc cua Bakker va Demerouti (2007, 2017)

- M6 hinh JD-R m& rong cach ti€p can bang viéc chia moi dac diém cong viéc thanh hai danh muc: Yéu cau
c6ng viéc bao gém ap luc thai gian, méi trudng lam viéc doc hai hay tai luong cong viéc qua tai; va Nguon luc
cong viéc bao gém co hdi phat trién su nghiép, su hé trg tir déng nghiép va su phan héi hiéu suat.

- Cac nghién ctu thuc nghiém ap dung JD-R chi ra rang khi nguén luc cong viéc déi dao, no khéng
chi gidm thiéu tac hai clia yéu cau cong viéc cao (trdnh kiét qué suic luc) ma con kich hoat manh mé
con dudng tao ddng luc, thiac ddy su gan két cong viéc va dong luc cdng hién vuot bac clia ngudi lao
doéng (Bakker & Demerouti, 2017).

2.2.2. Cdc yéu t6 thudc vé boi canh va méi trudng to chic

DPong luc ca nhan chiu su chi phdi manh mé bai ciu tric thugng tang cta té chiic, bao gém phong
cach lanh dao, hé théng dai ng6 va bau khong khi van héa doanh nghiép.
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a. Phong cdch Idnh dao

- Méi quan hé gilta hanh vi cia ngudi lanh dao va dong luc clia nhan vién da dugc chiing minh
qua hang loat nghién ctiu thuc nghiém. Tiéu biéu la cong trinh cda Bass va Avolio (1994) vé Lanh dao
chuyén d6i so véi Lanh dao giao dich.

- Cac nha lanh dao chuyén déi thuc ddy dong luc ndi tai cila nhan vién thong qua bén co ché: (1)
Khoi nguén cam hung, (2) Tac déng bang uy tin ca nhan, (3) Kich thich tri tué va (4) Quan tam dén tiing
ca nhan. Ngugc lai, lanh dao giao dich chu yéu kich hoat déng luc ngoai tai ciia nhan vién dua trén co
ché thudng - phat song phang. Nghién ctiu thuc nghiém cla nha khoa hoc c6 dién va hién dai déu
khang dinh lanh dao chuyén déi tao ra dong luc lam viéc bén vimng va hiéu suat vuat troi hon (Bass &
Avolio, 1994; Piccolo & Colquitt, 2006).

b. Suhé tro nhan thic torté chic

Theo thuyét trao d6i xa hoi, nghién ctu cda Eisenberger va cong su (1986, 2020) chiing minh rang
khi nhan vién cdm nhan dugc t8 chuc thuc su tran trong nhitng déng gop va quan tam sau sac dén
phuc lgi, stic khée tinh than ctia ho (POS cao), mét nghia vu mang tinh dao duc sé tu dong hinh thanh
trong tam tri ho. D& dap lai t6 chiic, ngudi lao déng sé tu dong gia tang dong luc lam viéc, nd luc dat
hiéu suat cao nhat va giam thiéu téi da y dinh rai b t6 chuic.

¢. Céng bdng té chuc

Nghién cttu ctia Colquitt (2001) da chi tiét hoa thuyét cong bang ctia Adams thanh bén khia canh:
(1) Céng bang phan phai - su cong bang vé mat két qua thudng phat; (2) Céng bang quy trinh - sy cong
bdng trong cac budc dua ra quyét dinh; (3) Cong bang giao tiép - su ton trong ti cap trén; va (4) Cong
bang théng tin - tinh minh bach cda théng tin dugc giai thich. Khi bat ky khia canh nao trong bén yéu
t6 nay bi vi pham, dong luc lam viéc ctia nhan vién sé suy giam nghiém trong do ho cam thay né luc
clia minh khong dugc téon trong va bao vé.

2.2.3. Cdc yéu t6 thudc vé cd nhdn ngudi lao ddng

Cac yéu t6 ndi tai mang tinh ca nhan dong vai trd quyét dinh cach thiic ngusi lao déng phan hoi
trudc cac tac nhan kich thich.

a. Déic diém tinh cdch

Judge va llies (2002) da két néi moé hinh tinh cach Nam nhan té I6n véi cac ly thuyét dong luc lam
viéc (nhu thuyét ky vong, thuyét thiét lap muc tiéu). Két qua chi ra rang:

-Tinh tu ch(/tan tuy: La nhan té c6 tuong quan thuadn manh mé nhat véi tat ca cac dang déng luc
lam viéc. Nhirng nguai c6 tinh tan tuy cao thudng tu thiét lap cac muc tiéu thach thic va cé sy kién tri
bén bi dé vuot qua khé khan.

-Tinh hudng ngoai: C6 méi tuong quan thuan manh mé véi dong luc lam viéc, dac biét la trong cac
moi truong lam viéc nhém doi hoi sy tuong tac xa hoi cao.

- Tinh bat 6n cdm xuc: C6 mdi tuong quan nghich manh mé véi ddng luc; nhiing ngudi c6 diém s6
cao & nhan té nay thudng dé bi cang thang, tu ti va gidm sut ky vong vao nang luc ban than.

b. Ndng luc tu nhdn thuc

CSE bao gém 4 phan: Long tu trong, Nang luc tu dinh vi, Diém kiém soat ndi tam, va Su én dinh cdm
xtc. Nhirng nhan vién s& hitu CSE cao thudng tu nhin nhan cac thach thic cong viéc la co hoi dé phat
trién, tUr d6 kich hoat déng luc ndi tai manh mé va it bi tac déng tiéu cuc bai cac ap luc cdng viéc hang
ngay (Judge et al., 1997).

2.3. Khodng tréng nghién ciru

Viéc phan tich cac cong trinh nghién cliu & nudc ngoai vé dong luc lam viéc clia ngudsi lao dong da
chi ra nhiing khoang tréng nghién ctu mang tinh thoi dai va boi cdnh chua dugc giai quyét triét dé.
Cac khoang tréng nay tap trung vao ba khia canh sau:
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2.3.1. Su dich chuyén béi canh c6ng viéc trong ky nguyén sé va tri tué nhdn tao

Cac cong trinh nghién cdu vé cong cu do ludng chudn héa (nhu R-MAWS, 2010; MWMS, 2015) déu
dugc xay dung dua trén gia dinh vé mét méi trudng lam viéc truyén théng - noi ¢ su tuong tac truc
tiép gilta ngudi véi ngudi va cac ranh gidi vat ly ré rang.

Khoang tréng: Hién nay, su bung nd cia mé hinh lam viéc tir xa, lam viéc két hgp va su can thiép sau
sac clia Tri tué nhan tao cung cac hé théng tu déng hoa da lam thay d6i can ban cach thic van hanh
cong viéc (Wang et al., 2021). Cac nghién ctru thuc nghiém chua lam rd dugc viéc cong nghé tuong tac
truc ti€p anh hudng thé nao dén viéc thoa man ba nhu cau tam ly co ban (tu chu, nang luc, gén két)
cla Thuyét tu quyét (SDT). Vi du, su giam sat bang thuat toan co thé triét tiéu hoan toan nhu cau tu cha
cla ngudi lao déng, nhung cac thang do hién tai nhu MWMS chua c6 cac bién s6 hay cau héi do luong
dac thu cho khia canh nay (Parent-Rocheleau & Parker, 2020).

2.3.2. Su méu thudn va giao thoa giiia cdc thé hé lao déng

M@i trudng cong sé hién dai dang ching kién su giao thoa chua tling c6 cla bon thé hé: Baby
Boomers, Gen X, Gen Y va Gen Z (nh{tng ngudi sinh tU nam 1997 tré di).

Khoang tréng: Phan 16n cac ly thuyét dong luc lam viéc gia dinh mét co ché nhan thic déng nhat gitia
céac doi tugng lao dong. Tuy nhién, cac nghién ctu dinh tinh gan day chi ra rang cau tric gia tri ctia Gen Z
6 su khac biét sau sac so véi cac thé hé trudc; ho dat ndng cac yéu té nhu stic khoe tinh than, su da dang
va hoa nhap, va trach nhiém xa hoi ctia doanh nghiép haon la su thang tién hay an sinh tai chinh don thuan
(Goh & Okumus, 2020). Van tén tai mét khodng tréng I6n trong viéc kiém chiing thuc nghiém bang cac moé
hinh c4u tric tuyén tinh dé so sanh da nhom vé muc do tac dong clia cac yéu té nay lén déng luc ndi tai cda
céac thé hé khac nhau, dac biét 1a & cac nén kinh té€ mai néi (Gagné et al,, 2015).

2.3.3. Sukhdc biét vé béi canh vdn héa va thé ché

Mac du thang do MWMS (2015) da dudc xac thuc tai mot sé qudc gia, phan 6n cac ly thuyét nén
tang vé déng luc lam viéc van mang dam thé gisi quan phuong Tay, noi dé cao chti nghia ca nhan va
quyén tu quyét téi da.

Khodng tréng: Tai cac quéc gia mang dam van hoa A Pong, noi chd nghia tap thé va khodng cach
quyeén luc cao chi phéi sau sdc hanh vi té chiic, ddng luc lam viéc ctia ngudi lao dong c6 nhiing ngudn
g6c khac biét. Su gén két tap thé, nghia vu gia dinh va thé dién ca nhan déi khi vuot |én trén nhu ciu tu
chli ca nhan trong viéc thic ddy né luc lam viéc (Hofstede, 2011). Hién nay, c6 rat it cong trinh nghién
clu xay dung hodc diéu chinh cac thang do dong luc lam viéc dé tich hgp cac gia tri van hoa ban dia
nay, dan dén viéc 4p dung may méc cac cong cu phuong Tay doi khi chua phan anh didng thuc té tam
ly clla nguai lao dong ban xu.

2.3.4. Sukhdc biét vé tinh chdt cdng viéc cta ngudi lao déng

Dong luc lam viée clia cac doi tugng ngudi lao dong & cac linh vuc khac nhau, c6 dong luc lam viéc khac nhau.

Khoang tréng: Bong luc lam viéc ctia ngudi lao déng trong cac doanh nghiép, khac véi ngudi lao
dong trong linh vuc gido duc dac biét nhu gido duc mam non hoac ngudi lao dong trong linh vuc
nganh y c6 tinh chat cong viéc ddc thi va ap luc cong viéc rat cao. Nhung trong céc thang do vé dong
luc lam viéc cla ngudi lao dong va cac yéu té anh hudng dén dong luc lam viéc trong cac cong trinh
nghién clu & nudc ngoai chua dap Ung dugc yéu cau clia cac nghién ctiu vé déng luc lam viéc cho cac
doi tugng ngudi lao dong lam viéc trong céc linh vuc trén.

3. Két luan

Bai viét da thuc hién tdng quan hé théng cac cong trinh nghién ctu khoa hoc tiéu biéu & nuéc
ngoai vé déng luc lam viéc ctia ngudi lao dong thong qua hai khia canh: céng cu do ludng va cac nhom
yéu t8 anh hudng. K&t qua téng hap khang dinh xu huéng dich chuyén ré rét tir cdc mé hinh quan tri
hanh vi tuyén tinh sang cach tiép can da chiéu, tich hop cac yéu té tam ly xa hdi trong b8i cdnh chuyén
déi s6 hién dai. Nghién ctu da lam rd uu - nhugc diém cla cac thang do tir kinh dién dén hién dai (nhu
JDI, WPI, R-MAWS, MWMS), dong thdi chi ra ca ché tac dong dan xen clia cdc nhém yéu t6 thudc vé
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dac diém cong viéc, bdi canh t6 chiic va dac diém ca nhan ngudi lao ddng. Dac biét, bai viét da chira
4 khoang tréng ly thuyét quan trong can tiép tuc giai quyét trong tuang lai: (1) anh hudng clia cong
nghé va tri tué nhan tao (Al); (2) su giao thoa gia tri gitta cac thé hé lao ddong méi (nhu Gen 2); (3) su
khac biét vé bi cdnh van hoéa va thé ché APong; va (4) tinh chat dac thu cia mét s6 nganh nghé cé ap
lyc rat cao nhu'y té hay gido duc dac biét. Nhitng phat hién nay khong chi déng vai tro hé théng héa
nén tang hoc thuat gitup cac nha nghién ctu dinh hinh hudng di ding dan, ma con la co sé thuc tién
giup cac nha quan tri xay dung giai phap nhan su phu hgp nham t6i uu héa hiéu suét té chirc va thuc
ddy su gan két bén viing clia ngudi lao déng trong ky nguyén sé.
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