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Nghiên cứu này khám phá mối quan hệ giữa lãnh đạo trao 

quyền (EL), gắn kết công việc (WE), chia sẻ kiến thức (KS), hành 

vi làm việc tự chủ (AB) đến sự sáng tạo (EC) dưới tác nhân cảm 

nhận sự hỗ trợ từ tổ chức (POS) của viên chức các trường đại học 

công lập Việt Nam (VPU). Sử dụng phương pháp định lượng 

CFA/SEM, mẫu chọn theo kỹ thuật phân tầng. Kết quả cho thấy EL 

và EC có tác động tích cực  đến WE, KS, AB. Tương tự WE, KS 

và AB quan hệ thuận chiều với EC. WE, KS, AB vai trò trung gian 

tác động đến EL lên EC, và POS có ý nghĩa điều tiết giữa WE, KS, 

AB và EC. Từ kết quả nghiên cứu đề xuất các hàm ý quản trị vai trò 

của EL trong việc dẫn dắt các hành vi WE, KS, AB đóng góp vào sự 

sáng tạo của viên chức tại VPU. Ngoài ra, giúp nhận thức về tầm 

quan trọng của EL trong bối cảnh rất cần sự sáng tạo, đổi mới của 

viên chức để nâng cao hiệu suất và năng lực chuyển giao tri thức của 

các trường đại học. 

ABSTRACT 

The aim of this study is to discover relations between 

Empowering Leadership (EL), Work Engagement (WE), 

Knowledge Sharing (KS), Automatic Behavior (AB), and 

Employee Creativity (CR) under Perceived Organizational Support 

(POS), an examine case of officials at VPUs. By using quantitative 

research methods, the sample was collected using the stratification 

technique. Research results show that EL and CR have a positive 

relationship with WE, KS, AB, and WE, KS, AB have a positive 

relationship with CR. WE, KS, and AB are intermediate variables 

that affect the impact of EL on CR under the positive influence of 

the moderating variable POS. Therefore, it will help to propose 

implications for leaders to focus on the role of EL, which is the 

origin of the formation of WE, KS, and AB, to increase the 

creativity of officials at VPU. In addition, the research results also 

help realize the importance of EL in a context where creativity and 

innovation are needed to improve the performance and knowledge 

transfer capacity of universities.  
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1. Giới thiệu 

Sáng tạo là một trong những yếu tố tạo lợi thế cạnh tranh bền vững trong môi trường kinh 

doanh luôn thay đổi (Egan, 2005; Lin & Liu, 2012). Hầu hết sự sáng tạo trong tổ chức đều xuất 

phát từ hành vi tích cực của nhân viên như AB, KS, WE, trong đó lãnh đạo là tiền đề có tác động 

đáng kể (Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996; Nurrachman, Hermanto, & Chan, 

2019). Để gia tăng AB và EC thì EL đặt nền tảng thúc đẩy tính tự chịu trách nhiệm và tự chủ cao 

hơn, nâng cao ý thức, năng lực, quyền tự quyết (Ahearne, Mathieu, & Rapp, 2005; Spreitzer, 

1995). Nhân viên, vì vậy, được trao quyền có hành vi làm việc chủ động nhiều hơn để đổi mới và 

bày tỏ mong muốn nhiều hơn tham gia vào các hoạt động sáng tạo (Kundu & Vora, 2004; 

Kundu, Kumar, & Gahlaw, 2019). Các nghiên cứu trước đã chứng minh AB có liên quan đến 

sáng tạo và thực thi công việc (Chen & Hou, 2016; Weseler & Niessen, 2016), WE đến EC (Saks 

& Gruman, 2011; Stinglhamber & ctg., 2015). Bên cạnh đó, các nghiên cứu trước c ng đã ch  ra 

r ng AB và EC luôn cần sự ủng hộ, hỗ trợ và khuyến khích của lãnh đạo b i họ chính là người 

nắm r  nhất vị trí công việc nào đ i hỏi sự sáng tạo và họ c ng chính là những người có tầm ảnh 

hư ng đáng kể đến hành vi sáng tạo (Shalley &  ilson, 2004). Lãnh đạo c n có ảnh hư ng liên 

tục và dài hạn đến bối cảnh c ng như các đối tượng sáng tạo. Nhiều nghiên cứu đã được phát 

hiện ảnh hư ng của EL đối với hiệu suất làm việc của nhân viên, tuy nhiên, phần lớn tập trung 

vào vai trò hỗ trợ của lãnh đạo (Amabile, Schatzel, Moneta, & Kramer, 2004), trong khi EL tạo 

nền tảng thúc đẩy đồng thời AB, WE, KS đến EC thông qua cơ chế POS chưa được nhiều nghiên 

cứu đề cập đến. Lĩnh vực giáo dục đại học Việt Nam đang trong giai đoạn tập trung tái cơ cấu 

toàn ngành, đổi mới mô hình quản trị và hướng đến xây dựng môi trường làm việc số hóa cao, là 

ngành dịch vụ chất lượng theo xu hướng toàn cầu. Tuy vậy, vẫn c n nhiều khó khăn và thách 

thức như áp lực công việc, thu nhập, môi trường làm việc và điều kiện làm việc. Thực tế cho 

thấy viên chức vẫn c n bị hạn chế trong việc chủ động và sáng tạo trong cách tiếp xúc, quan tâm 

đến người sử dụng dịch vụ, cải tiến phương thức làm việc hiện tại b i những ràng buộc b i quy 

trình, quy định của nội bộ của ngành. Song với đó là nội dung về sự sáng tạo, đổi mới vẫn chưa 

được ứng dụng, vận động phổ biến và r  ràng. Điều này làm cho một bộ phận viên chức bị thụ 

động và ch  hành động khi có yêu cầu từ cấp trên và ch  làm theo trách nhiệm của mình, không 

cải thiện hiệu quả công việc. Điều này đã đặt ra những thách thức cho nhà quản trị làm cách nào 

để thúc đẩy hành vi làm việc chủ động và nâng cao năng lực sáng tạo của viên chức khối hành 

chính trong ngành. Chính vì vậy, phong cách lãnh đạo trao quyền được xem là đóng vai tr  quan 

trọng trong việc ảnh hư ng đến hành vi làm việc chủ động và sự sáng tạo của viên chức. 

2. Cơ sở lý thuyết và khung phân tích 

2.1. Cơ sở lý thuyết 

Lý thuyết trao đổi xã hội (Social Exchange Theory - SET), cho r ng khi lãnh đạo quan 

tâm đến nhân viên, công việc trao đổi thuận lợi và công b ng giữa các mối quan hệ tạo nên động 

lực làm việc, sự sáng tạo của họ (Blau, 1968). SET là tập hợp các mô hình khái niệm các mối 

quan hệ tại nơi làm việc (Cropanzano & Mitchell, 2005; Cropanzano, Anthony, Daniels, & Hall, 

2017; Shore & ctg., 2004). Theo đó, các tiền đề tại nơi làm việc sẽ dẫn đến mối quan hệ giữa các 

cá nhân được gọi là trao đổi xã hội (Cropanzano, Rupp, Mohler, & Schminke, 2001; Cropanzano 

& ctg., 2017; Mitchell, Cropanzano, & Quisenberry, 2012). Trao đổi các nguồn lực xã hội, trong 

đó các bên có xu hướng phản hồi lại những việc tốt hay xấu của bên kia (Eisenberger, Cotterell, 

& Marvel, 1987). Tiến trình này sẽ kh i đầu khi lãnh đạo hoặc đồng nghiệp đối xử với nhau một 

cách tích cực hoặc ngược lại (Eisenberger, Lynch, Aselage, & Rohdieck, 2004). Kết quả là, trao 

đổi tích cực có thể là cung cấp sự hỗ trợ của tổ chức hoặc công b ng từ phía lãnh đạo (Riggle, 
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Edmondson, & Hansen, 2009), hành động tiêu cực liên quan đến việc lạm dụng quyền giám sát 

hoặc sự bắt nạt (Andersson & Pearson, 1999).  

Lý thuyết tự quyết (Self-Determination Theory - SDT), theo SDT, mức độ mà các cá 

nhân phát triển hết tiềm năng và hoạt động một cách tối ưu phụ thuộc vào khả năng thỏa mãn các 

nhu cầu tâm lý của họ (Deci & Ryan, 1985). Ba nhu cầu cơ bản cần thiết cho hoạt động tối ưu 

gồm nhu cầu tự chủ gồm tâm lý, liên quan và ảnh hư ng. Việc thỏa mãn nhu cầu tâm lý này có 

liên quan đến những kết quả thuận lợi. Vì thế, SDT hỗ trợ các mối quan hệ nhu cầu tâm lý về 

quyền tự chủ, năng lực và mối liên hệ với các kết quả tích cực theo thời gian với văn hóa doanh 

nghiệp. Để thỏa mãn nhu cầu tâm lý, phần lớn nghiên cứu của SDT tập trung vào các yếu tố của 

bối cảnh xã hội tạo điều kiện hoặc cản tr  sự thỏa mãn của họ trong đó KS tác động trực tiếp đến 

hoạt động sáng tạo. 

Lý thuyết các thành phần của sự sáng tạo (The Componential Theory of Creativity -

CCT), theo Amabile (1983, 1997), mô hình này để thúc đẩy các cá nhân nỗ lực tham gia vào quá 

trình sáng tạo b i họ cảm thấy thích thú khi làm việc, có ba thành tố chính đóng góp gồm chuyên 

môn, kỹ năng sáng tạo và động lực nội tại. Trong đó, sáng tạo được tiếp cận là quá trình hoạt 

động của con người, hoặc dưới góc độ nhân cách và được hiểu là tìm ra cái mới, cách giải quyết 

mới, có giá trị. Cái mới, có giá trị được thể hiện trong ý tư ng, cách thức giải quyết vấn đề, sản 

phẩm diễn ra   cấp độ cá nhân hoặc xã hội, dựa trên sự độc lập trong tư duy và hoạt động của cá 

nhân (Anderson, Potočnik, & Zhou, 2014; Shalley & Gilson, 2004). 

2.2. Khung phân tích 

Lãnh đạo trao quyền (Empowering Leadership - EL) và Sáng tạo của nhân viên 

(Employee’s Creativity - EC). EC liên quan đến việc tạo ra những ý tư ng mới lạ và hữu ích, là 

một quá trình liên tục mà không phải là một kết quả (Amabile, 1988; Drazin, Glynn, & 

Kazanjian, 1999). EL là quá trình nhân viên được cung cấp quyền lực và quyền tự chủ cần thiết 

cho ph p nhân viên kiểm soát các quyết định tại nơi làm việc và trách nhiệm hơn trong việc tự 

định hướng (Amundsen & Martinsen, 2014; Conger & Kanungo, 1988; Keller & Dansereau, 

1995; Srivastava, Bartol, & Locke, 2006). Trong khi EC tạo ra các ý tư ng, sản phẩm, quy trình 

hoặc thủ tục vừa có tính mới vừa có tính hữu ích (Oldham & Cummings, 1996). Việc ứng dụng 

thành công các ý tư ng sáng tạo là sự đổi mới của tổ chức (Amabile & ctg., 1996; Zhou & 

 eorge, 2001). Sự sáng tạo có thể được tạo ra b i nhân viên trong bất kỳ công việc nào   bất kỳ 

cấp độ nào của bất kỳ tổ chức nào (Madjar, Oldham, & Pratt, 2002). Chia sẻ và cung cấp quyền 

tự chủ sẽ kích hoạt động lực nội tại của cấp dưới, thúc đẩy họ nỗ lực nhiều hơn để đổi mới và 

tham gia vào các hành vi sáng tạo những ý tư ng mới hữu ích hơn các đồng nghiệp không được 

trao quyền (Wang, Zhang, & Chen, 2008; Zhang & Bartol, 2010; Zhang & Zhou, 2014). Để đạt 

được sáng tạo, cơ chế của EL thúc đẩy động lực nội tại để kích thích sự gắn kết với công việc, 

cung cấp cho nhân viên một mức độ tự chủ hợp lý, điều này khiến nhân viên có trách nhiệm và 

có động lực để đạt được mục tiêu của họ (Vecchio, Justin, & Pearce, 2010). Cụ thể, được trao 

quyền và tham gia vào quá trình ra quyết định cải thiện r  năng lực tự quyết và cảm giác làm 

chủ, điều này gia tăng động lực gắn kết với công việc (Deci, Olafsen, & Ryan, 2017; Stone, 

Deci, & Ryan, 2009; Zhang & Bartol, 2010). Mặt khác, trao quyền có thể cung cấp cho nhân 

viên đủ nguồn lực cho ph p họ tham gia vào công việc (Bakker, Albrecht, & Leiter, 2011). Rõ 

ràng, trao quyền tạo cơ hội nhân viên đáp ứng nhu cầu cơ bản về năng lực và hoàn thành mục 

tiêu công việc của họ (Ryan & Deci, 2000; Tuckey, Bakker, & Dollard, 2012). Nhờ vậy, nhân 

viên có thể tạo ra đủ nguồn lực để đáp ứng nhu cầu công việc và cảm thấy ý nghĩa hơn, tác động 

đáng kể đến sự gắn kết công việc (Tuckey & ctg., 2012).  
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Một số nghiên cứu thực nghiệm đã tìm thấy mối quan hệ tích cực giữa EL và WE 

(Albrecht & Andreetta, 2011; Greco, Laschinger, & Wong, 2006; Mendes & Stander, 2011; 

Tuckey & ctg., 2012). Tương tự, EL có ảnh hư ng mạnh đến KS (Arnold, Arad, Rhoads, & 

Drasgow, 2000; Bhatti, Ahmad, Akram, & Ahmad, 2021; Chiang & Chen, 2021; Gao, Janssen, 

& Shi, 2011; Goswami & Agrawal, 2023; Lee, Lee, & Park, 2014; Srivastava & ctg., 2006; Tung 

& Chang, 2011). Đồng thời, EL c ng có tác động đáng kể đến AB (Li, Liu, Han, & Zhang, 2016; 

Martin, Liao, & Campbell, 2013; Yun, Cox, & Sims; 2006). Hơn nữa, các phong cách lãnh đạo 

có liên quan chặt chẽ  với sáng tạo (Amabile & ctg., 2004; George & Zhou, 2007; Shalley & 

Gilson, 2004; Shin & Zhou, 2003, 2007; Tierney, Farmer, & Graen, 1999). Một số học giả về 

sáng tạo đã tranh luận về việc xem x t kỹ hơn các hành vi hoặc phong cách lãnh đạo có thể giải 

quyết cơ bản bản chất của công việc sáng tạo (Mumford, Scott, Gaddis, & Strange, 2002; 

Tierney, 2008). Ahearne và cộng sự (2005) kết luận EL truyền đạt niềm tin r ng hiệu suất sẽ cao 

và loại bỏ các ràng buộc quan liêu, đây là những hành vi có liên quan cao về mặt khái niệm đối 

với sáng tạo. Việc tham gia vào quá trình ra quyết định và nhận thức về quyền tự chủ là những 

điều kiện tiên quyết quan trọng cho các kết quả sáng tạo (Amabile, 1988; Amabile & ctg., 2004). 

Với bản chất của sự sáng tạo, sự tham gia như vậy giúp thiết lập bối cảnh công việc trong đó 

nhân viên được khuyến khích và trao quyền để khám phá các lựa chọn thay thế sáng tạo đa dạng 

trước khi đặt ra một giải pháp sáng tạo khả thi (Amabile & ctg., 1996). Trên cơ s  đó, các giả 

thuyết H1 - 4 được phát biểu như sau:  

H1: Lãnh đạo trao quyền có tác động tích cực đến gắn kết công việc 

H2: Lãnh đạo trao quyền có tác động tích cực đến chia sẻ tri thức 

H3: Lãnh đạo trao quyền có tác động tích cực đến hành vi làm việc tự chủ 

H4: Lãnh đạo trao quyền có tác động tích cực đến sáng tạo của viên chức 

Gắn kết công việc (Work Engagement - WE), theo Kahn (1990) gắn kết là dành hết cả 

tâm trí, hiểu biết và thể chất để thực hiện công việc. Theo Britt (2003), WE là việc chịu trách 

nhiệm cá nhân và cam kết thực hiện công việc. Schaufeli, Salanova, González-Romá, và Bakker 

(2002) cho r ng WE liên quan đến hoàn thành công việc được đặc trưng b i sự hăng hái, sự cống 

hiến, và sự say mê. Alfes, Truss, Soane, Rees, và Gatenby (2010) đề xuất WE là phản ứng tích 

cực của nhân viên trong quá trình thực hiện công việc của họ, chẳng hạn, sẵn sàng đóng góp 

công sức trí tuệ của họ, trải nghiệm những cảm xúc tích cực và những kết nối có ý nghĩa với 

những người khác. Như vậy, WE là một cấu trúc tương đối mới đã được nhiều học giả khái niệm 

hóa (Wefald, Reichard, & Serrano, 2011). Nhân viên gắn kết s  hữu năng lượng cần thiết cao 

hơn để theo đuổi con đường sáng tạo so với những người không gắn kết (Atwater & Carmeli, 

2009). Demerouti, Bakker, và Gevers (2015); Bakker và Xanthopoulou (2013) đã chứng minh 

mối liên hệ tích cực giữa WE và EC, cụ thể lao động tri thức gắn kết có xu hướng thể hiện nhiều 

hành vi sáng tạo hơn (Bakker, 2017; Chaudhary & Akhouri, 2018; Li, Wang, Gao, & You, 

2017); Joo, Yim, Jin, và Han (2022) mô tả tác động tích cực của hệ thống làm việc có tính cam 

kết cao và sự trao đổi giữa lãnh đạo và thành viên đối với sự sáng tạo, nhận thấy r ng sự gắn kết 

làm trung gian từng phần cho các mối quan hệ này. Choi, Tran, và Park (2015) cho r ng EC ảnh 

hư ng tích cực đến WE vì nhân viên sáng tạo có thể chịu đựng được sự lo lắng và suy nghĩ thấu 

đáo, điều này giúp họ tập trung hơn vào công việc và do đó, tr  nên gắn kết hơn. Khi thể hiện sự 

sáng tạo trong công việc, họ nhận được lời khen ngợi và sự tôn trọng từ cấp trên, đồng nghiệp và 

thậm chí cả khách hàng (Amabile, Barsade, Mueller, & Staw, 2005). Kết quả là, nhân viên có 

trải nghiệm tâm trạng tích cực, giúp họ nhiệt tình hơn và sáng tạo để tham gia vào công việc 

(Avery, McKay, & Wilson, 2007). Do vậy, giả thuyết H5 được phát biểu như sau: 
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H5: Gắn kết công việc có tác động tích cực đến sáng tạo 

Chia sẻ kiến thức (Knowledge Sharing - KS), theo Teece và Al‐ Aali (2012), kiến thức 

là nguồn lực quan trọng chiến lược tạo ra giá trị và lợi thế cạnh tranh cho tổ chức. Các cá nhân 

trao đổi chuyên môn, kỹ năng và thông tin trong quá trình làm việc được xem là KS (Bukowitz 

& Williams, 1999; Kumari & Takahashi, 2014; Serban, 2002). Việc chuyển giao kỹ năng, trí tuệ 

và công nghệ và niềm tin giữa các nhóm c ng được xem là KS (Lin, 2015; Wang, Hult, Ketchen, 

& Ahmed, 2009). Riege (2005), KS có mục đích và hữu ích sẽ chuyển thành việc học tập và đổi 

mới của cá nhân và tổ chức thông qua việc phát triển các sản phẩm tiếp cận nhanh thị trường 

mục tiêu, giúp nâng cao hiệu quả hoạt động của tổ chức nhờ KS. Nhờ sự phát triển công nghệ, 

KS tr  nên dễ dàng hơn, trong đó sự khuyến khích của lãnh đạo có ảnh hư ng đáng kể đến KS 

(Cabrera & Cabrera, 2002). Trên cơ s  đó, giả thuyết H6 được phát biểu như sau: 

H6: Chia sẻ tri thức có tác động tích cực đến sáng tạo 

Hành vi làm việc tự chủ (Autonomy work Behavior - AB), biểu hiện của tự kh i động, 

cách tiếp cận chủ động, kiên trì vượt qua các tr  ngại để theo đuổi mục tiêu, đồng thời nắm bắt 

cơ hội và lường trước, ngăn chặn các bất cập (Bateman & Crant, 1993; Frese, Kring, Soose, & 

Zempel, 1996; Frese, Fay, Hilburger, Leng, & Tag, 1997; Maden, 2015; Parker, Bindl, & 

Strauss, 2010). Theo Unsworth và Parker (2003), AB là hành động tự định hướng và tập trung 

vào tương lai của một tổ chức, trong đó, các cá nhân thực hiện hành vi tự chủ, có mục đích và 

hướng đến sự thay đổi (Crant, 2000;  rant & Ashford, 2008; Wu & Parker, 2011). Mức độ hấp 

dẫn của thành quả là động lực để nhân viên nỗ lực chủ động làm việc (Robbins & Judge, 2017). 

Hơn thế nữa, việc nhân viên nhận thức mức độ ảnh hư ng của hành vi hiện tại đối với tương lai 

có tác động đến tự chủ (Parker & ctg., 2010). AB được thể hiện qua nhiều khía cạnh, gồm tính 

chủ động (Bateman & Crant, 1993; Mohammadi, Beshlideh, Shaikhshabani, & Naami, 2013), 

sáng kiến cá nhân ( rant & Ashford 2008; Wu & Parker, 2011), khả năng ngăn ngừa vấn đề và 

đổi mới cá nhân (Parker & Collins, 2010), trách nhiệm và chủ động phát biểu ý kiến (Crant, 

2000; Parker & Collins, 2010). Trong điều kiện tự chủ cao, nhân viên có thể lựa chọn những 

cách thay thế để tiếp cận nhiệm vụ của họ, trải nghiệm nhiều quyền s  hữu hơn (Den Hartog & 

Belschak, 2012). AB mang lại cho nhân viên nhiều tự do, sự kiểm soát và tùy ý; điều này giúp 

họ phát triển một cảm giác làm chủ trong việc theo đuổi mục tiêu nghề nghiệp của họ (Cai, 

Lysova, Khapova, & Bossink, 2018; Goulet & Singh, 2002; Li, Makhdoom, & Asim, 2020; 

Slåtten & Mehmetoglu, 2011). Quyền tự chủ trong công việc củng cố ảnh hư ng của niềm tin 

của nhân viên, từ đó góp phần gia cố quan hệ trung gian giữa EL và EC (Gao & Jiang, 2019; Li 

& ctg., 2016). Các phát hiện này nhấn mạnh sự cần thiết phải xem x t các điều kiện biên để đạt 

được những tác động tích cực của quyền tự chủ nhiệm vụ đối với sự sáng tạo của cá nhân 

(Chang, Huang, & Choi, 2012). Trên cơ s  đó, giả thuyết H7 được phát biểu như sau:  

H7: Hành vi làm việc tự chủ có tác động tích cực đến sáng tạo 

Cảm nhận sự hỗ trợ của tổ chức (Perceived Organizational Support - POS), POS là 

niềm tin của nhân viên cảm nhận được tổ chức đánh giá cao sự đóng góp và quan tâm đến hạnh 

phúc của họ (Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986). Nhân viên nhận thức POS 

cao sẽ gắn kết hơn với tổ chức, có xu hướng nhìn nhận công việc tốt hơn khi được tôn trọng, 

công nhận (Chen, Eisenberger, Johnson, Sucharski, & Aselage, 2009; Hobfoll, Johnson, Ennis, 

& Jackson, 2003; Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001). POS là phương thức nh m giảm căng 

thẳng và kiệt sức trong công việc (Bobbio, Bellan, & Manganelli, 2012), vì được phát triển thông 

qua tương tác với các tác nhân của tổ chức gồm thực hành công việc, chính sách và thủ tục, văn 

hóa chia sẻ và giám sát hỗ trợ (Adil, Hamid, & Waqas, 2020). Tác động của POS đối với KS 

được điều tiết b i các mức độ cam kết của cá nhân đối với tổ chức (Jeung, Yoon, & Choi, 2017). 
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Là một trong những tính năng thiết kế công việc nổi bật nhất do sự gia tăng các tổ chức dựa trên 

tri thức, AB được coi là một yếu tố dự báo quan trọng về EC (Theurer, Tumasjan, & Welpe, 

2018). POS khuyến khích nhân viên chấp nhận rủi ro b ng cách khiến họ cảm thấy r ng ý kiến 

đóng góp của họ được tổ chức đánh giá cao. Hơn nữa, khi nhân viên nhận thức r ng tổ chức của 

họ coi trọng và quan tâm đến họ, thì nhiều khả năng họ sẽ cảm thấy được kết nối với tổ chức của 

mình (Ibrahim, Isa, & Shahbudin, 2016) và cảm thấy bắt buộc phải tham gia vào các hành vi 

sáng tạo có lợi cho tổ chức. Kết quả ch  ra r ng khi nhân viên nhận thức được POS, họ sẽ cảm 

thấy có nghĩa vụ phải đáp lại tổ chức b ng chính sự đối xử đã dành cho họ. Đến lượt sẽ thúc đẩy 

họ tham gia vào công việc với sự cống hiến và động lực cao. Ngoài ra, POS sẽ dẫn đến EC thông 

qua WE (Hidayat & ctg., 2023). Trên cơ s  đó, giả thuyết H8a H8b H8c phát biểu như sau:  

H8a: POS điều tiết mối quan hệ giữa WE và EC, theo đó củng cố hoặc kìm hãm mối 

quan hệ này  

H8b: POS điều tiết mối quan hệ giữa AB và EC, theo đó củng cố hoặc kìm hãm quan hệ này 

H8c: POS mối quan hệ giữa KS và EC, theo đó sẽ giúp củng cố hoặc kìm hãm mối quan 

hệ này 

Trên cơ s  tổng hợp các giả thuyết kết hợp với kết quả nghiên cứu định tính, mô hình 

nghiên cứu được đề xuất như sau: 

 

Hình 1. Mô hình lý thuyết đề xuất 

3. Phương pháp nghiên cứu 

Mẫu được chọn theo kỹ thuật phân tầng đảm bảo đại diện được tổng thể nghiên cứu. Đối 

tượng được khảo sát là các viên chức đang công tác tại các trường Đại học công lập Việt Nam. 

Dữ liệu được thu thập thông qua 500 bảng khảo sát được g i đi, 369 được phản hồi (tỷ lệ phản 

hồi là 73.8%). Dữ liệu thu thập được xử lý b ng phần mềm SPSS 20.0 và AMOS 24.0. Trong 

369 bảng câu hỏi thu về, giới tính nam chiếm 60%, giới tính nữ là 40%. Trình độ cử nhân 

chiếm đa số với tỷ lệ 55%, thạc sĩ là 35%, khác là 10%.  ần 78% có độ tuổi từ 26 - 44, 86% đã 

làm viên chức trên 05 năm. Tất cả biến quan sát (items) được đo b ng thang đo Likert 5 mức 

độ (five-point Likert scales) (1 = hoàn toàn không đồng ý và 5 = hoàn toàn đồng ý). Đối tượng 

được yêu cầu cho biết mức độ ý kiến của họ về các phát biểu trong bảng câu hỏi. EL được đo 

lường b ng 07 biến quan sát, được kế thừa từ thang đo của Amundsen và Martinsen (2014) dựa 

trên thang đo gốc của Ahearne và cộng sự (2005). WE được đo lường b ng 06 biến quan sát, 

được kế thừa từ thang đo của Amundsen và Martinsen (2014) dựa trên thang đo gốc của 

Ahearne và cộng sự (2005); Schaufeli và cộng sự (2002). KS đo lường b ng 05 biến quan sát, 
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được kế thừa từ thang đo của Bock, Zmud, Kim, và Lee (2005). AB đo lường b ng 05 biến 

quan sát, được kế thừa từ thang đo của Morgeson và Humphrey (2006) dựa trên thang đo gốc 

của Hackman (1980). POS được đo lường b ng 08 biến quan sát, được kế thừa từ thang đo của 

Akgunduz, Alkan, và  ök (2018). EC được đo lường b ng 08 biến quan sát, được kế thừa từ 

thang đo của Carmeli và Schaubroeck (2007). 

4. Kết quả nghiên cứu 

Kiểm tra độ tin cậy của thang đo, từ 39 biến quan sát ban đầu thuộc 06 nhóm nhân tố, 

nhóm tác giả đã loại 09 biến quan sát là: EL2, EL3, WE5, KS4, AB3, POS5, POS7, EC4, EC7 

do có hệ số tương quan biến tổng (corrected item-total correlation) nhỏ hơn 0.3; hệ số 

Cronbach’s Alpha của các nhân tố EL, WE, KS, AB, POS và EC sau khi loại các biến lần lượt 

là: 0.865, 0.916, 0.882, 0.891, 0.907, 0.899. Như vậy, các thang đo đều có hệ số Cronbach’s 

Alpha đạt yêu cầu, 30 biến còn lại có hệ số tương quan biến tổng (corrected item-total 

correlation) lớn hơn 0.3, các thang đo này đáp ứng về tính nhất quán và đồng nhất nội tại 

(Nunnally & Bernstein, 1994). Kết quả EFA, sử dụng phương pháp principal axis factoring với 

phép quay promax cho thấy hệ số Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0.945, kiểm định Bartlett có 

mức ý nghĩa Sig. = 0.000; 30 biến quan sát của các thang đo được rút trích thành 06 nhân tố tại 

Eigenvalue = 1.303 với tổng phương sai trích là 70.314%. Tất cả các hệ số tải nhân tố đều lớn 

hơn 0.5. Do đó, các thang đo đạt giá trị hội tụ và giá trị phân biệt (Anderson & Gerbing, 1988). 

Mô hình tới hạn có giá trị Chi-squared = 550.033; Chi-squared/df = 1.313 < 2; p = 0.000; GFI = 

0.913; CFI = 0.982; TLI = 0.980; RMSEA = 0.029. Kết quả CFA cho thấy mô hình đạt được độ 

tương thích với dữ liệu của thị trường (Bentler & Bonett, 1980). Không có tương quan giữa sai 

số của các biến quan sát nên tập biến quan sát đạt được tính đơn hướng (Steenkamp & Van Trijp, 

1991). Các trọng số chuẩn hóa đều lớn hơn 0.5 và có ý nghĩa thống kê (Sig. = 0.000) nên khẳng 

định được giá trị hội tụ của các thang đo sử dụng trong mô hình nghiên cứu (Anderson & 

Gerbing, 1988). Hệ số tương quan giữa các khái niệm cho thấy các hệ số này nhỏ hơn 1 và có ý 

nghĩa thống kê. Vì vậy, các khái niệm trong mô hình đạt giá trị phân biệt (Steenkamp & Van 

Trijp, 1991). Hệ số tin cậy tổng hợp (CR - Composite Reliability), tổng phương sai trích được 

(VE - Variance Extracted), và hệ số Cronbach’s Anpha lớn hơn 0.5. Vì vậy, các thang đo các 

khái niệm nghiên cứu đạt yêu cầu về độ tin cậy và tổng phương sai trích được. Các giả thuyết 

nghiên cứu được kiểm định b ng mô hình cấu trúc tuyến tính. Mô hình lý thuyết có giá trị Chi-

squared = 387.974; Chi-squared/df = 1.448 < 2; p = 0.000; GFI = 0.923; CFI = 0.979; TLI = 

0.977; RMSEA = 0.035. Kết quả SEM cho thấy mô hình này đạt được độ tương thích với dữ liệu 

thị trường (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010).  

Bảng 1 

Hệ số hồi quy của các mối quan hệ 

Mối quan hệ Ước lượng S.E. C.R. P-value Kết quả 

WE <--- EL 0.636 0.058 10.910 *** H1 được chấp nhận 

KS <--- EL 0.588 0.054 10.941 *** H2 được chấp nhận 

AB <--- EL 0.663 0.066 9.991 *** H3 được chấp nhận 

EC <--- WE 0.270 0.072 3.734 *** H5 được chấp nhận 

EC <--- KS 0.330 0.086 3.813 *** H6 được chấp nhận 

EC <--- AB 0.379 0.063 5.978 *** H7 được chấp nhận 

EC <--- EL 0.223 0.107 2.084 0.037 H4 được chấp nhận 

Nguồn: Tổng hợp và kết quả xử lý dữ liệu của nhóm nghiên cứu (2023) 
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Bảng 1 trình bày ước lượng của các tham số c n lại và Hình 2 trình bày các ước lượng đã 

chuẩn hóa, kết quả này cho thấy 07 mối quan hệ có ý nghĩa thống kê (p < 0.001). Nghĩa là các 

giả thuyết từ H1 đến H7 về mối quan hệ giữa các khái niệm đề ra trong mô hình lý thuyết đều 

được chấp nhận như kỳ vọng. Kết quả kiểm định tại Bảng 1 c ng cho thấy WE, KS và AB đóng 

vai tr  là biến trung gian giữa EL và EC. 

Hình 2. Kết quả SEM của mô hình lý thuyết đề xuất (chuẩn hóa) 

Nguồn: Tổng hợp và kết quả xử lý dữ liệu của nhóm nghiên cứu (2023) 

Kết quả phân tích đường dẫn cho thấy mối quan hệ từ WE.POS lên EC có ý nghĩa thống 

kê do P = 0.000 < 0.05 (*** là 0.000 trong AMOS), như vậy, POS có vai tr  điều tiết giữa WE 

lên EC. Hệ số hồi quy b ng 0.104 mang dấu dương, điều này cho thấy khi POS tăng thì sẽ làm 

tăng sự tác động từ WE lên EC. Tương tự, vai tr  điều tiết của POS quan hệ giữa KS và EC, AB 

và EC c ng được chấp thuận (Bảng 2). 

Bảng 2 

Kết quả phân tích ảnh hư ng biến điều tiết 

Mối quan hệ WE => EC Ước lượng S.E. C.R. P Kết quả 

EC <--- POS 0.491 0.044 11.211 *** 

EC <--- WE 0.421 0.050 8.393 *** 

EC <--- WE.POS 0.104 0.028 3.783 *** H8a được chấp nhận 

Mối quan hệ KS => EC Ước lượng S.E. C.R. P Kết quả 

EC <--- POS 0.504 0.042 11.971 *** 

EC <--- KS 0.400 0.045 8.954 *** 

EC <--- KS.POS 0.089 0.027 3.358 *** H8b được chấp nhận 

Mối quan hệ AB => EC Ước lượng S.E. C.R. P Kết quả 

EC <--- POS 0.475 0.045 10.579 *** 

EC <--- AB 0.387 0.046 8.474 *** 

EC <--- AB.POS 0.097 0.028 3.459 *** H8c được chấp nhận 

Ghi chú: *** p < 0.001; ** p < 0.010 

Nguồn: Tổng hợp và kết quả xử lý dữ liệu của nhóm nghiên cứu (2023) 
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Kết quả nghiên cứu khẳng định lại vai tr  trung gian của WE, KS, AB giữa EL và EC tại 

các VPU. Kết quả này đồng thuận với rất nhiều nghiên cứu trước đây như: Albrecht và 

Andreetta (2011);  reco và cộng sự (2006); Mendes và Stander (2011); Tuckey và cộng sự 

(2012); Bhatti và cộng sự (2021); Lee và cộng sự (2014); Srivastava và cộng sự (2006); Yun và 

cộng sự (2006); Martin và cộng sự (2013); Li và cộng sự (2016); Bass (1985); Amabile và cộng 

sự (1996); Jung, Chow, và Wu (2003); Bakker và Xanthopoulou (2013); Demerouti và cộng sự 

(2015); Li, Wang, Gao, và You (2017); Chaudhary và Akhouri (2018); Joo và cộng sự (2022); 

Zhang và Bartol (2010); Gong, Cheung, Wang, và Huang (2012); Ullah, Ullah, và Jan (2022); 

Chang và cộng sự (2012); Li và cộng sự (2016);  ao và Jiang (2019). Hơn thế nữa, kết quả 

nghiên cứu cho thấy khi POS nhân viên càng tăng thì sẽ làm tăng tác động từ WE, KS và AB 

lên EC. Điều này có ý nghĩa rất quan trọng vì EL, WE, KS và AB và POS là các yếu tố mà Ban 

lãnh đạo VSU nên xem x t, đánh giá tổng thể. Kết quả này tương đồng với những nghiên cứu 

trước đây như: Ibrahim và cộng sự (2016); Jeung và cộng sự (2017); Theurer và cộng sự (2018); 

Hidayat và cộng sự (2023). 

5. Kết luận và hàm ý quản trị  

Để viên chức nâng cao tính sáng tạo của họ cần phải thay đổi từ những yếu tố như EL 

hay các hoạt động làm tăng WE, KS và AB. Tất cả các yếu tố trên đều có sự tác động mạnh mẽ 

và ảnh hư ng sâu rộng đến EC của viên chức. Hiểu r  tác động của từng yếu tố, lãnh đạo tại 

VSUs cần xây dựng các chính sách ưu tiên có liên quan. Cụ thể: (i)  ia tăng sự WE thông qua 

vai tr  của EL, nên tích cực trao quyền cho viên chức cấp dưới được tích cực tham gia vào quá 

trình giải quyết các vấn đề phát sinh trong công tác đào tạo và quản lý vận hành, bên cạnh đó 

lãnh đạo cần động viên chuyên viên linh hoạt xử lý các vấn đề phát sinh trong quá trình công tác 

tại đơn vị. Điều này đ i hỏi cần chú trọng xây dựng văn hóa môi trường làm việc tích cực, trong 

đó đề cao văn hóa trao quyền, chia sẻ tri thức, chủ động, khuyến khích đề xuất ý tư ng và đưa ra 

các quyết định sáng kiến tức thời. (ii) Thúc đẩy sự KS thông qua vai tr  của EL, cần cung cấp 

thông tin, tạo điều kiện làm việc thuận lợi cho viên chức, tin tư ng và giúp đỡ tạo điều kiện cho 

các cá nhân được trao quyền cảm nhận được trách nhiệm trong công việc, thường xuyên trao đổi 

kiến thức kinh nghiệm với các thành viên trong nhóm để học hỏi và đổi mới. Vì bản chất của 

việc trao quyền là cách truyền cảm hứng đổi mới sáng tạo trong quy trình làm việc, xây dựng 

được một môi trường văn hóa làm việc tập trung, sẵn sàng học hỏi từ những sai lầm và cải tiến 

liên tục. (iii) Thúc đẩy AB thông qua vai tr  của EL, cần tích cực tạo lập một môi trường làm 

việc mà trong đó, trao quyền thúc đẩy viên chức tham gia vào các hoạt động có nhu cầu tự chủ 

cao hơn. (iv) Nâng cao vai tr  của EL hướng đến EC, nghiên cứu đã ch  ra r ng các nhà lãnh đạo 

tại các VPU đóng vai tr  quan trọng trong việc thúc đẩy nhân viên tích cực tham gia đổi mới 

sáng tạo. Việc vận dụng và ứng dụng vai tr  của EL vào thực tiễn trong quá trình thực hiện 

nhiệm vụ công tác, quản lý nh m tạo điều kiện, khơi gợi, thúc đẩy và trao quyền cho viên chức 

tích cực chủ động tham gia vào công việc, có thêm sự gắn kết trong công việc c ng như gắn kết 

với tổ chức, từ đó thúc đẩy họ tự tin độc lập hơn, làm việc tự chủ hơn, giao tiếp tốt hơn trong 

công việc và sẵn sàng chia sẻ kinh nghiệm nền tảng kiến thức của cá nhân góp phần thúc đẩy 

hoạt động sáng tạo của mỗi cá nhân c ng như của cả tổ chức, góp phần cải thiện chất lượng 

trong công tác đào tạo quản lý và vận hành tại các VPU. (v) Kịp thời quan tâm hỗ trợ viên chức 

nh m gia tăng nhận thức sự hỗ trợ từ tổ chức. Từ đó làm gia tăng các mối quan hệ từ WE, KS, 

AB đến EC. VPU cần quan tâm hỗ trợ kịp thời về các vấn đề như giải quyết những nhu cầu về 

thu nhập, điều kiện cơ s  vật chất làm việc, sự an toàn - ổn định, cơ hội cống hiến và thăng tiến, 

được đánh giá và ghi nhận đúng thành quả công việc, sự tôn trọng và cơ chế bảo đảm khi gặp rủi 

ro. Điều kiện làm việc tốt sẽ giúp nhận thức được hỗ trợ tốt nhất từ tổ chức, tích cực cống hiến 
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được hết năng lượng, năng lực cho mục tiêu làm việc. Vì thông qua sự hỗ trợ kịp thời từ lãnh 

đạo, viên chức càng gắn kết với công việc, tích cực làm việc chủ động, tham gia vào công việc, 

chia sẻ kiến thức kinh nghiệm, điều này giúp nâng cao tính sáng tạo trong thế giới phẳng về giáo 

dục đại học hiện nay. 
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