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Ảnh hưởng của các hành vi lãnh đạo đối với sự sáng tạo của 

nhân viên được nhiều nghiên cứu xem xét đánh giá suốt thời gian qua. 

Nghiên cứu này tiếp tục mở rộng sự hiểu biết về chủ đề này thông qua 

việc điều tra tác động của chiến thuật ảnh hưởng của cấp quản lý trực 

tiếp, gồm: lấy lòng và truyền cảm hứng đến sự sáng tạo của nhân viên 

thông qua vai trò trung gian của chia sẻ tri thức ẩn. Mẫu nghiên cứu 

gồm 180 người đang làm việc tại doanh nghiệp, cơ quan nhà nước và 

trường đại học, tác giả sử dụng phương pháp cấu trúc tuyến tính riêng 

phần để kiểm định mô hình nghiên cứu. Kết quả nghiên cứu chính cho 

thấy chiến thuật truyền cảm hứng và chiến thuật lấy lòng có tác động 

tích cực và ý nghĩa thống kê đến sự sáng tạo của nhân viên qua trung 

gian là chia sẻ tri thức ẩn. Điều này khẳng định vai trò quan trọng của 

việc truyền động lực và thiết lập mối quan hệ tốt trong việc thúc đẩy 

sự sáng tạo của nhân viên.  

ABSTRACT 

The influence of leadership behaviors on employee creativity 

has been extensively examined and evaluated over time. This study 

further extends the understanding of this topic by investigating the 

effects of the influence tactics, including Inspirational appeals and 

Ingratiation, on employee creativity through the mediating role of tacit 

knowledge sharing. The study sample consists of 180 employees 

working in businesses, government agencies, and a university. The 

author employs Partial Least Squares Structural Equation Modeling 

(PLS-SEM) to test hypotheses. The main research findings 

demonstrate that both tactics of inspirational appeals and ingratiation 

have significant and statistically positive impacts on employee 

creativity through the mediation of tacit knowledge sharing. This 

underscores the crucial role of enhancing motivation and establishing 

good relationships in fostering employee creativity. 

1. Giới thiệu 

Sự sáng tạo của nhân viên đóng vai trò quan trọng đối với sự phát triển và xây dựng năng 

lực cạnh tranh cho mọi tổ chức, bởi vì sự sáng tạo của nhân viên thường cung cấp những ý tưởng 

có tính mới mẻ và hữu ích cho việc cải tiến và phát triển những sản phẩm và dịch vụ mới, từ đó 

đem lại giá trị mới cho tổ chức doanh nghiệp (Bai, Lin, & Li, 2016). 
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Trong bối cảnh tổ chức, sự sáng tạo của nhân viên thường chịu ảnh hưởng bởi nhiều yếu 

tố khác nhau, như môi trường làm việc, chính sách quản lý, hệ thống quy trình và các yếu tố cá 

nhân của nhân viên (Zhou & George, 2003). Hơn thế nữa, các cấp lãnh đạo quản lý cũng có thể 

ảnh hưởng đến sự sáng tạo của nhân viên bởi lãnh đạo và nhân viên thường phải tiếp xúc và tương 

tác trong công việc thường ngày (Zhou & George, 2003). Các nghiên cứu trước đây nghiên cứu 

về sự ảnh hưởng của lãnh đạo lên sự sáng tạo của nhân viên, nhưng chủ yếu tập trung vào phong 

cách lãnh đạo, như lãnh đạo chuyển đổi, lãnh đạo nhân từ hay lãnh đạo phụng sự (Jaiswal & Dhar, 

2017; Zeb, Abdullah, Hussain, & Safi, 2020; Zhou & George, 2003). Tuy vậy, phong cách lãnh 

đạo thường chỉ phản ánh những đặc điểm và tính cách của lãnh đạo trong khi hành vi của họ 

thường tác động trực tiếp đến nhận thức, cảm xúc và hành vi của nhân viên (Hughes, Lee, Tian, 

Newman, & Legood, 2018; Zhou & George, 2003). Chiến thuật gây ảnh hưởng (Influence Tactics) 

mà các cấp lãnh đạo quản lý sử dụng thường là một phần vô cùng quan trọng trong hành vi tương 

tác giữa lãnh đạo và nhân viên trong công việc hàng ngày (Yulk, 2013).  

Tuỳ thuộc vào từng tình huống khác nhau, người lãnh đạo quản lý sẽ sử dụng các chiến 

thuật khác nhau để gây ảnh hưởng lên nhân viên của mình từ đó đạt được một mục đích nào đó 

(Kipnis, Schmidt, & Wilkinson, 1980). Shin và Hyun (2019) cho rằng chiến thuật của các cấp lãnh 

đạo quản lý cũng có tác động đến sự sáng tạo của nhân viên. Tuy vậy, sự tác động của các loại 

hình chiến thuật ảnh hưởng khác nhau của lãnh đạo quản lý lên sự sáng tạo của nhân viên vẫn 

chưa được làm rõ trong các nghiên cứu trước đây. Đặc biệt là cơ chế trung gian/điều tiết trong 

mối quan hệ giữa chiến thuật ảnh hưởng và sự sáng tạo của nhân viên vẫn còn là một khoảng 

trống trong các nghiên cứu hiện nay (Chaturvedi, Rizvi, & Pasipanodya, 2019; Sankaran, 

Vaagaasar, & Bekker, 2020). Do vậy, cần có thêm các nghiên cứu để kiểm nghiệm và làm rõ vấn 

đề này, từ đó cung cấp cơ sở khoa học cho các nhà nghiên cứu và quản lý tổ chức doanh nghiệp 

trong việc xây dựng chính sách và huấn luyện hành vi cho cấp lãnh đạo quản lý để nâng cao sự 

sáng tạo của nhân viên.  

Chiến thuật truyền cảm hứng (Inspirational Appeals) và chiến thuật lấy lòng (Ingratiation) 

là hai loại hình chiến thuật gây ảnh hưởng thường được dùng phổ biến trong mối quan hệ giữa cấp 

lãnh đạo quản lý và nhân viên (Liao & Chen, 2018). Chiến thuật truyền cảm hứng thường nhắm 

đến cảm xúc của nhân viên để khơi gợi lòng nhiệt tình và cảm xúc tích cực, khiến họ có tâm trạng 

thoải mái và suy nghĩ tích cực về công việc (Yukl & Tracey, 1992). Việc có được cảm xúc tích 

cực không chỉ khơi dậy động lực mà còn làm cho nhân viên có tư duy linh hoạt để tạo cơ sở cho 

sự sáng tạo trong công việc (Hennessey & Amabile, 2010; Liu, 2016). Ngoài ra khi lãnh đạo quản 

lý sử dụng chiến thuật lấy lòng, nhân viên thường sẽ có cảm giác được coi trọng và thấy được vai 

trò quan trọng của mình trong công việc. Điều này cũng có thể tạo động lực cho nhân viên cam 

kết và theo đuổi hành vi sáng tạo trong công việc (Falbe & Yukl, 1992). Trong bối cảnh văn hóa 

Việt Nam mang nét đặc trưng của văn hoá tập thể, con người Việt Nam có xu hướng sống thiên 

về tình cảm. Các chiến thuật kể trên có thể gây ảnh hưởng mạnh mẽ đến cảm xúc và hành vi của 

nhân viên. Do vậy, mục tiêu thứ nhất của bài nghiên cứu này là kiểm chứng sự ảnh hưởng của 

chiến thuật truyền cảm hứng và chiến thuật lấy lòng của cấp lãnh đạo quản lý lên sự sáng tạo của 

nhân viên trong bối cảnh các tổ chức ở Việt Nam.  

Ngoài ra, Huang, Hsieh, và He (2014) cho rằng việc chia sẻ tri thức ẩn (bí quyết, kinh 

nghiệm chuyên môn) giữa các các nhân viên trong một tổ chức sẽ hỗ trợ họ tạo ra các giải pháp 

sáng tạo. Sự sáng tạo của nhân viên thường đòi hỏi họ có được kiến thức, kinh nghiệm và kỹ năng 

phong phú, đặc biệt là những thứ liên quan đến chuyên môn của họ. Tuy vậy, nhân viên thường 

không dễ dàng để chia sẻ những tri thức ẩn của mình (Liao & Wu, 2009). Thông qua các chiến 

thuật gây ảnh hưởng, cấp lãnh đạo quản lý có thể tác động lên cảm xúc và tình cảm của nhân viên, 
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từ đó động viên và khuyến khích họ chia sẻ tri thức ẩn góp phần vào việc đổi mới sáng tạo để nâng 

cao hiệu quả công việc (Ahmad & Karim, 2019). Do vậy, mục đích thứ hai của bài nghiên cứu này 

là kiểm chứng vai trò trung gian của việc chia sẻ tri thức ẩn (Tacit knowledge sharing) trong mối 

quan hệ giữa chiến thuật truyền cảm hứng, chiến thuật lấy lòng và sự sáng tạo của nhân viên. Kết 

quả của nghiên cứu này được kỳ vọng sẽ giúp cho các nhà nghiên cứu và nhà lãnh đạo quản lý 

hiểu rõ hơn vai trò của các chiến thuật ảnh hưởng của cấp lãnh đạo quản lý đến tình cảm và hành 

vi của nhân viên trong việc theo đuổi sự đổi mới sáng tạo trong các tổ chức tại Việt Nam. 

2. Cơ sở lý thuyết 

2.1. Khái niệm 

2.1.1. Sự sáng tạo của nhân viên 

Sự sáng tạo của nhân viên được nhiều nghiên cứu thống nhất định nghĩa là sự tạo ra những 

ý tưởng hay các giải pháp mới lạ và có tính hữu dụng (Zhou & George, 2003). Sự sáng tạo ngày 

càng trở thiết yếu và quan trọng đối với mọi công việc và các tổ chức. Để tồn tại và gia tăng năng 

lực cạnh tranh trong môi trường đầy biến động và cạnh tranh khốc liệt như hiện nay, các tổ chức, 

đặc biệt là các doanh nghiệp đều cố gắng vận dụng và phát triển tiềm năng sáng tạo của nhân viên 

(Bai & ctg., 2016). Nhiều nghiên cứu trước đây đã tìm được nhiều nhân tố tác động đến sự sáng 

tạo của nhân viên ở cấp độ tổ chức và cá nhân. Andriopoulos (2001) tổng hợp được năm nhân tố, 

gồm không khí của tổ chức, phong cách lãnh đạo, nguồn lực và kỹ năng, văn hoá tổ chức và cơ 

cấu tổ chức, có tác dụng kích thích sự sáng tạo của nhân viên ở cấp độ nhóm và tổ chức. Ngoài 

các nhân tố này, Sự trao quyền mang tính tâm lý (Yang, Gu, & Liu, 2019), Đặc điểm cá nhân (Yao 

& Li, 2021), Sự cạnh tranh giữa các nhóm (Baer, Leenders, Oldham, & Vadera, 2010), Động lực 

bên trong và Sự tham gia vào quá trình sáng tạo (Tan, Lau, Kung, & Kailsan, 2019) cũng được 

xem là những nguồn khơi gợi sự sáng tạo của nhân viên.  

2.1.2. Chiến thuật ảnh hưởng 

Gây ảnh hưởng là một phần cơ bản trong các hoạt động của lãnh đạo. Để lãnh đạo hiệu 

quả, các cấp quản lý trong tổ chức cần thiết phải gây ảnh hưởng đến nhân viên để họ thực thi các 

nhiệm vụ, hỗ trợ các đề xuất, và cụ thể hoá các quyết định (Yulk, 2013). Tuỳ thuộc vào bối cảnh 

hoặc tình huống cụ thể mà cấp lãnh đạo quản lý sẽ sử dụng những chiến thuật ảnh hưởng khác 

nhau (Liao & Chen, 2018). Chiến thuật ảnh hưởng là hành vi gây ảnh hưởng có chủ đích đến nhận 

thức, cảm xúc, thái độ và hành vi của người khác và được sử dụng cho nhiều hơn một mục đích 

(Yulk, 2013). Tuy vậy, hiệu quả của các chiến thuật ảnh hưởng có thể khác nhau tùy vào ý đồ của 

chủ thể tác động (Yulk, 2013).  

Kipnis và cộng sự (1980) nhận diện các chiến thuật ảnh hưởng và phát triển công cụ khảo 

sát có tên “Hồ sơ chiến lược ảnh hưởng tổ chức (POIS)”. Trên cơ sở này, Schriesheim và Hinkin 

(1990) dùng phân tích nhân tố xác nhận sáu chiến thuật ảnh hưởng của cấp lãnh đạo quản lý, bao 

gồm: Thuyết phục, Trao đổi, Lấy lòng, Quyết đoán, Liên minh và Tham khảo cấp trên. Tuy nhiên, 

POIS bị phê phán rằng chỉ tập trung vào chiều ảnh hưởng từ cấp quản lý dưới lên trên và bỏ qua 

tác động ảnh hưởng của các cá nhân cùng cấp và của nhà lãnh đạo cấp trên với nhân viên cấp dưới. 

Yukl và Falbe (1990), Yukl, Lepsinger, và Lucia (1992), Yulk (2013) dựa trên nền tảng của POIS 

để bổ sung thêm các thang đo cho các chiến thuật ảnh hưởng của các cá nhân cùng cấp và của nhà 

lãnh đạo với người dưới quyền. Sau một chuỗi các nghiên cứu, Yulk và cộng sự (Yukl, Lepsinger, 

& Lucia, 1992; Yukl, Chavez, & Seifert, 2005; Yukl, Seifert, & Chavez, 2008) tổng hợp được 11 

chiến thuật ảnh hưởng, bao gồm: Thuyết phục, Truyền cảm hứng, Tư vấn, Lấy lòng, Hấp dẫn cá 

nhân, Trao đổi, Liên minh, Hợp pháp hoá, Gây áp lực, Hướng dẫn, và Hợp tác. Trong các loại hình 
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chiến thuật này, Truyền cảm hứng và Lấy lòng là hai loại hình chiến thuật thường dùng và thích 

hợp hơn với môi trường văn hóa phương Đông (Liao & Chen, 2018). Truyền cảm hứng là một 

trong những đặc điểm nổi bật ở các nhà lãnh đạo hiệu quả. Chiến thuật truyền cảm hứng là hành 

vi mà nhà lãnh đạo kêu gọi các giá trị và lý tưởng hoặc tìm cách khơi dậy cảm xúc của cấp dưới 

để đạt được cam kết cho một yêu cầu hoặc đề xuất thực hiện nhiệm vụ (Yukl & Tracey, 1992). 

Còn chiến thuật lấy lòng, người lãnh đạo dùng lời khen ngợi, đồng tình, hoặc bày tỏ sự tin tưởng 

và hài lòng vào khả năng làm việc của nhân viên (Yulk, 2013) hoặc tìm cách khiến nhân viên trở 

nên vui vẻ hay nghĩ tốt về mình trước khi yêu cầu họ làm điều gì đó (Yukl & Tracey, 1992). Có 

thể thấy, hai chiến thuật này đều có chủ đích tác động đến cảm xúc của đối tượng bị ảnh hưởng, 

khiến họ trở nên tích cực hơn khi thực hiện nhiệm vụ. 

2.1.3. Chia sẻ tri thức ẩn 

Tri thức là cơ sở quan trọng để tạo dựng lên sự sáng tạo mới và giá trị vượt trội (Liao & 

Wu, 2009). Tri thức được phân loại thành Tri thức hiện (explicit knowledge) và Tri thức ẩn (tacit 

knowledge) (Nonaka, 1994). Tri thức hiện đề cập đến loại tri thức khách quan có thể trình bày, mã 

hoá, diễn giải bằng ngôn ngữ chính thức và có hệ thống như các tài liệu, báo cáo hay mô hình. 

Ngược lại, tri thức ẩn là các tri thức mang tính chủ quan, gắn với cá nhân cụ thể, thường không 

mang hình thái biểu hiện cụ thể, và khó có thể chuẩn hoá, chuyển tải rộng rãi như kinh nghiệm, kỹ 

năng cá nhân hay bí quyết nghề nghiệp (Nonaka, 1994). Chia sẻ tri thức là một trong các hoạt động 

cơ bản nhất của tổ chức (Ahmad & Karim, 2019). Ahmad (2018) định nghĩa Chia sẻ tri thức là sự 

trao đổi thông tin nhiệm vụ, lời khuyên, chuyên môn để giúp hoặc hợp tác với người khác thực 

hiện các nhiệm vụ hàng ngày, giải quyết vấn đề và phát triển những ý tưởng mới. Nhiều nhà nghiên 

cứu tin rằng mặc dù chia sẻ tri thức ẩn khó có thể chuẩn hoá và truyền thụ như tri thức hiện nhưng 

các cá nhân có thể chia sẻ loại tri thức này thông qua các hoạt động tương tác xã hội hay làm việc 

dưới sự hướng dẫn của những người có kinh nghiệm (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000; Nonaka 

& Von Krogh, 2009). 

2.2. Mô hình nghiên cứu và giả thuyết  

Nghiên cứu này dựa trên nền tảng lý thuyết Trao đổi Lãnh đạo - Nhân viên (Leaders - 

Followers Exchange - LMX). Lý thuyết LMX cho rằng lãnh đạo là một quá trình tương tác qua lại 

giữa nhà lãnh đạo và người dưới quyền và tập trung vào mối quan hệ trao đổi hai chiều giữa hai 

bên (Northouse, 2013). Mối quan hệ giữa Lãnh đạo - Nhân viên trong các nhóm làm việc được 

chia nhỏ thành một tập hợp các mối quan hệ giữa một lãnh đạo và những thành viên trong nhóm 

với giả định rằng các mối quan hệ khác nhau giữa người lãnh đạo và từng nhân viên sẽ phát triển 

qua thời gian (Yulk, 2013). Do vậy, người lãnh đạo có lẽ cần những hình thức trao đổi khác nhau 

với những nhân viên khác nhau. Ngoài ra, LMX còn giả định nhà lãnh đạo và nhân viên cùng 

tham gia vào những mối quan hệ trao đổi (Winkler & Winkler, 2009). Nhân viên dưới quyền đi 

theo nhà lãnh đạo vì tin rằng sẽ nhận được lợi ích từ cấp lãnh đạo của họ. Ở chiều ngược lại, 

người lãnh đạo dẫn dắt, lãnh đạo bởi họ tin rằng sẽ nhận lại được những giá trị từ mối quan hệ 

này (Messick, 2004). 

Dựa trên nội dung của lý thuyết LMX, có thể thấy rằng sự tương tác giữa chiến thuật ảnh 

hưởng của cấp quản lý trực tiếp và sự sáng tạo của nhân viên là một quá trình hai chiều tương 

quan. Ở chiều thứ nhất, cấp quản lý trực tiếp thông qua việc truyền đạt nguồn cảm hứng và làm 

hài lòng nhân viên để gây lên tác động đối với họ. Ở chiều ngược lại, cấp nhân viên khi chịu sự 

tác động tích cực từ cấp lãnh đạo trực tiếp sẽ hình thành động cơ và cảm xúc tích cực, từ đó họ sẽ 

tham gia vào hành vi tương tác, trao đổi và chia sẻ kiến thức ẩn để tạo tiền đề cho việc đổi mới 

sáng tạo trong công việc. Như vậy, trong mối quan hệ LMX, chiến thuật ảnh hưởng được coi là 
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yếu tố gây tác động từ cấp lãnh đạo trực tiếp đến nhân viên, còn chia sẻ tri thức ẩn và sự sáng tạo 

của nhân viên có thể được xem là cách phản hồi của các nhân viên đối với cấp quản lý trực tiếp. 

Do vậy, bài nghiên cứu này đưa ra mô hình nghiên cứu như sau (Hình 1).  

 
Hình 1. Mô hình nghiên cứu lý thuyết 

2.2.1. Chiến thuật ảnh hưởng của cấp quản lý trực tiếp và sự sáng tạo của nhân viên 

Chiến lược lấy lòng nhằm mục đích xây dựng mối quan hệ tốt với nhân viên bằng cách ghi 

nhận và thể hiện sự đánh giá tích cực về khả năng và thành tích trong quá khứ của họ. Đây là một 

hình thức gắn kết giữa cấp quản lý trực tiếp và nhân viên, nhằm tạo nên một tâm trạng thiện cảm. 

Liu (2016) nghiên cứu cho thấy tâm trạng tích cực (positive mood) có mối quan hệ dương với sự 

sáng tạo của nhân viên ở nơi làm việc. Khi nhân viên cảm nhận được giá trị cá nhân và sự đánh 

giá tích cực về khả năng của mình, họ có xu hướng thể hiện tính cởi mở cao hơn, tạo ra một tâm 

trạng thoải mái hơn, và do đó, có thể tự tin đề xuất những sáng kiến hoặc giải pháp sáng tạo đối 

với công việc. Dựa trên lập luận này, giả thuyết sau được đưa ra: 

H1: Chiến thuật lấy lòng có tác động tích cực đến Sự sáng tạo của nhân viên 

Chiến thuật truyền cảm hứng có tác dụng thúc đẩy động lực và tinh thần làm việc cho nhân 

viên thông qua việc thiết lập một liên kết thường xuyên với tầm nhìn tổng thể, triết lý cốt lõi và 

mục tiêu dài hạn, đồng thời gắn kết chúng với các giá trị và niềm tin cá nhân. Cheung và Wong 

(2011) lập luận thông qua việc kích thích động lực có tính cảm hứng, người lãnh đạo sử dụng biểu 

tượng và yếu tố thu hút về mặt cảm xúc để hướng tất cả nỗ lực của các thành viên trong nhóm, 

khuyến khích họ vượt xa hơn so với kỳ vọng cá nhân, tạo môi trường tập trung vào thành công 

chung và khả năng đạt được kết quả ưu việt. Nghiên cứu của Shin và Hyun (2019) tìm thấy mối 

liên hệ tích cực giữa chiến thuật truyền cảm hứng và khả năng sáng tạo của nhân viên trong ngành 

hàng không tại Hàn Quốc, thể hiện việc thúc đẩy tinh thần sáng tạo thông qua truyền cảm hứng từ 

cấp quản lý có thể nâng cao khả năng sáng tạo của nhân viên trong môi trường làm việc. Từ lập 

luận này, giả thuyết tiếp theo được đưa ra như sau: 

H2: Chiến thuật truyền cảm hứng có tác động tích cực đến Sự sáng tạo của nhân viên 

2.2.2. Vai trò trung gian của Chia sẻ tri thức ẩn  

Vai trò của chia sẻ tri thức trong hoạt động của tổ chức đã được khẳng định trong các 

nghiên cứu trước đây đến khả năng học tập của tổ chức và sự sáng tạo của các thành viên trong tổ 

chức (Ahmad & Karim, 2019). Một cá nhân có khả năng đưa ra những ý tưởng sáng tạo nếu người 

đó tiếp cận được nguồn thông tin và tri thức đa dạng thông qua việc tương tác với những thành 

viên có những chuyên môn khác nhau (Gibson & Gibbs, 2006; Sosa, 2011) hoặc được những thành 

viên có kinh nghiệm hướng dẫn (Nonaka, 1994; Nonaka & Von Krogh, 2009). Do vậy, chia sẻ tri 

thức được xem là một quá trình quan trọng, cho phép những kiến thức chuyên môn được chuyển 

giao giữa những cá nhân, đặc biệt trong cùng nhóm hay một tổ chức (Nonaka, 1994; Tiwana & 

McLean, 2005). 
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Tran, Nguyen, Mai, Nguyen, và Ly (2020) cho rằng bối cảnh của văn hoá tập thể của Việt 

Nam có thể là điều kiện thuận lợi cho chia sẻ tri thức ẩn được diễn ra hiệu quả hơn. Ngoài ra, kết 

quả nghiên cứu gần đây của Mohammed và Kamalanabhan (2022) cung cấp bằng chứng cho thấy 

các thành phần của Chia sẻ tri thức ẩn có ảnh hưởng tích cực đến hiệu quả sáng tạo của nhân viên. 

Dựa trên những cơ sở này, giả thuyết H3 được đưa ra như sau: 

H3: Chia sẻ tri thức ẩn tác động tích cực đến Sự sáng tạo của nhân viên 

Các nghiên cứu gần đây cho thấy hành vi lãnh đạo ảnh hưởng đến sự chia sẻ kiến thức ẩn 

và thúc đẩy khả năng sáng tạo của nhân viên (Joo, Yim, Jin, & Han, 2022; Ma, Cheng, Ribbens, 

& Zhou, 2013; Zeb & ctg., 2020). Theo Tran và cộng sự (2020), khi mối quan hệ giữa lãnh đạo - 

nhân viên đạt chất lượng cao, nhà lãnh đạo không chỉ có được niềm tin từ nhân viên mà họ còn 

mong muốn nhân viên của mình quan tâm đến lợi ích tập thể hơn là lợi ích cá nhân. Ở chiều ngược 

lại, để có được sự tin tưởng và hỗ trợ từ cấp lãnh đạo của mình, nhân viên sẽ nỗ lực và thực hành 

hành vi công dân tổ chức, trong đó có sự chia sẻ tri thức. Tuy nhiên, để nhân viên tích cực chia sẻ 

tri thức ẩn thì dựa trên sự tự nguyện là chưa đủ mà phải có sự tác động của cấp lãnh đạo quản lý, 

bởi vì mối quan hệ giữa lãnh đạo và nhân viên thường là yếu tố quan trọng chi phối nhân viên 

trong môi trường làm việc.  

Chiến thuật lấy lòng có thể góp phần giúp cấp lãnh đạo quản lý trực tiếp xây dựng niềm 

tin và tăng cường mối quan hệ với các nhân viên của mình bằng việc ghi nhận, đánh giá và tôn 

vinh năng lực của họ (Joo & ctg., 2022). Trên cơ sở của sự tin tưởng và làm hài lòng từ cấp lãnh 

đạo, nhân viên thường sẽ có tâm lý thoải mái, tự tin và có cảm giác được trọng dụng, từ đó họ sẽ 

có động lực để chia sẻ kiến thức mà không còn tâm lý bảo lưu vì họ cảm thấy sự đóng góp của 

mình sẽ được ghi nhận và đánh giá cao (Zeb & ctg., 2020). Hơn nữa, từ góc độ của lý thuyết LMX, 

ta có thể thấy rằng khi cấp quản lý trực tiếp trao niềm tin, người nhân viên sẽ cảm thấy năng động 

hơn và đáp lại sự tin tưởng ấy bằng việc chia sẻ tri thức ẩn như là cách mà họ phản hồi cho sự đối 

xử tích cực từ người quản lý trực tiếp của mình (Schriesheim, Castro, & Cogliser, 1999). Do vậy, 

giả thuyết sau được đưa ra: 

H4: Chiến thuật lấy lòng có tác động tích cực đến Chia sẻ tri thức ẩn của nhân viên 

Ngoài ra, chiến thuật truyền cảm hứng của cấp quản lý trực tiếp có thể tác động đến hành 

vi chia sẻ tri thức ẩn của các nhân viên trong tổ chức. Cụ thể, cấp lãnh đạo quản lý có thể sử dụng 

những kỹ thuật giao tiếp có tính thuyết phục nhằm khơi gợi động lực và tạo sự hấp dẫn cho nhân 

viên dưới quyền bằng sự gắn kết cảm xúc, giá trị và nguyện vọng cá nhân với sự phát triển và 

thành quả của tổ chức (Khassawneh, Mohammad, & Ben-Abdallah, 2022). Khi được áp dụng hiệu 

quả, chiến thuật này sẽ chạm được vào cảm xúc và giá trị của nhân viên, khuyến khích và cổ vũ 

họ nỗ lực cống hiến. Điều này làm tăng khả năng nhân viên tích cực tương tác và sẵn sàng chia sẻ 

tri thức ẩn cho các đồng nghiệp để đạt được những mục tiêu kỳ vọng của cấp lãnh đạo quản lý. 

Trên cơ sở này, giả thuyết H5 được phát triển như sau:  

H5: Chiến thuật truyền cảm hứng có tác động tích cực đến Chia sẻ tri thức ẩn của nhân viên 

Việc sử dụng chiến thuật lấy lòng và chiến thuật truyền cảm hứng hiệu quả sẽ góp phần 

nâng cao chất lượng mối quan hệ giữa lãnh đạo và nhân viên. Trong mối quan hệ LMX chất lượng 

cao, để đáp lại sự đối xử tích cực từ cấp lãnh đạo quản lý, người nhân viên nhận thức bản thân cần 

có trách nhiệm nhiều hơn với tổ chức, khuyến khích họ không chỉ thể hiện tính tích cực và cam 

kết trong việc thực hiện nhiệm vụ mà còn tăng cường hành vi chia sẻ tri thức ẩn trong quá trình 

tương tác với đồng nghiệp (Kim, Han, Son, & Yun, 2017) nhằm đạt được các mục tiêu như cấp 
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lãnh đạo quản lý mong muốn. Điều này tạo điều kiện cho tri thức ẩn của từng cá nhân được lan 

toả, hình thành nên môi trường làm việc đa dạng về thông tin và tri thức; từ đó thúc đẩy việc học 

hỏi liên tục và phát triển ý tưởng mới từ nguồn tri thức phong phú đến từ các đồng nghiệp. Từ lập 

luận này, giả thuyết H6 và H7 được phát biểu như sau: 

H6: Chia sẻ tri thức ẩn đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa chiến thuật lấy 

lòng và Sự sáng tạo của nhân viên 

H7: Chia sẻ tri thức ẩn đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa chiến thuật truyền 

cảm hứng và Sự sáng tạo của nhân viên 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Dữ liệu 

3.1.1. Thang đo các biến 

Nghiên cứu này kế thừa các thang đo đã được kiểm chứng độ tin cậy từ các nghiên cứu 

trước đây để đo lường các biến trong mô hình nghiên cứu. Các câu hỏi được đo lường bằng thang 

đo Likert 5 điểm với “1 - Rất không đồng ý” tới “5 - Rất đồng ý”. Cụ thể, Chiến thuật lấy lòng và 

Chiến thuật truyền cảm hứng được lấy từ bộ thang đo IBQ của Yukl và cộng sự (1992); Chia sẻ 

tri thức ẩn dùng thang đo từ nghiên cứu của Lin (2007); và Sự sáng tạo của nhân viên dùng thang 

đo do Zhou và George (2003) phát triển và đã được Liao và Chen (2018) kiểm nghiệm với độ tin 

cậy và tính chính xác cao. 

Tiếp theo, để tránh sự khác biệt về ý nghĩa của các câu hỏi trong quá trình chuyển ngữ, ba 

thạc sĩ ngành Ngôn ngữ Anh được mời tham gia độc lập chuyển ngữ. Cụ thể, người thứ nhất dịch 

câu hỏi từ tiếng Anh sang tiếng Việt. Người thứ hai dịch ngược lại từ tiếng Việt qua tiếng Anh. 

Cuối cùng, người thứ ba đối chiếu kết quả từ hai người đầu và điều chỉnh cho phù hợp câu hỏi. 

3.1.2. Quá trình thu thập dữ liệu 

Nghiên cứu này tạo bảng câu hỏi khảo sát cấu trúc với 25 câu hỏi đo lường các biến trong 

mô hình nghiên cứu và một số câu hỏi về đặc điểm cá nhân của người trả lời khảo sát. Quá trình 

hoàn thiện bảng câu hỏi gồm hai bước. Bước đầu tiên, tác giả gửi bảng câu hỏi cho 10 giảng viên 

- nghiên cứu viên trong chuyên ngành quản trị kinh doanh để kiểm tra tính tường minh, lỗi chính 

tả và độ thuận tiện khi trả lời. Bước thứ hai, bảng câu hỏi được điều chỉnh dựa trên ý kiến phản 

hồi ở bước một và lấy thêm ý kiến từ ba nhà nghiên cứu kinh nghiệm để tạo ra bảng câu hỏi khảo 

sát chính thức. 

Về phương pháp lấy mẫu, bài nghiên cứu này áp dụng phương pháp lấy mẫu tiện ích. Dựa 

trên danh sách giảng viên và danh sách cựu người học đã tốt nghiệp từ một trường đại học ở khu 

vực phía nam, tác giả gửi thư mời khảo sát tới 300 người đang là giảng viên tại một trường đại 

học, chuyên viên ở các cơ quan nhà nước và nhân viên tại các doanh nghiệp trên địa bàn tỉnh Đồng 

Nai, Bình Dương và Thành phố Hồ Chí Minh (do có đến 99.18% người trong danh sách làm việc 

tại 03 địa phương này). Khảo sát được tiến hành thông qua hình thức trực tuyến bằng Google 

Forms gửi qua kênh Zalo từ tháng 02 đến tháng 04 năm 2023. Kết quả thu được 192 phiếu khảo 

sát, chiếm tỉ lệ trả lời là 64%. Tổng số mẫu được sử dụng sau khi làm sạch dữ liệu là 180. Các đặc 

điểm của mẫu nghiên cứu được mô tả trong Bảng 1. 
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Bảng 1 

Thống kê đặc điểm mẫu nghiên cứu 

Đặc điểm Tần suất Tỉ lệ % 

Giới tính   

Nam 85 47.22 

Nữ 95 52.78 

Tổng 180 100.00% 

Tuổi   

22 - 29 49 27.22 

30 - 34 42 23.33 

35 - 39 47 26.12 

> 40 42 23.33 

Tổng 180 100.00 

Số năm làm việc   

< 03 42 23.33 

< 03 - 05 25 13.89 

< 05 - 10 54 30.00 

> 10 59 32.78 

Tổng 180 100.00 

Trình độ học vấn   

Sau đại học 96 53.33 

Cao đẳng, Đại học 78 43.33 

Khác 6 3.33 

Tổng 180 100.00 

Địa điểm làm việc   

Đồng Nai 145 80.56 

Thành phố Hồ Chí Minh 26 14.44 

Bình Dương 9 5.00 

Tổng 180 100.00 

Loại hình tổ chức làm việc   

Doanh nghiệp 68 37.78 

Cơ quan Nhà nước 35 19.44 

Cơ sở giáo dục 77 42.78 

Tổng 180 100.00 

Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của nhóm nghiên cứu 
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3.2. Phương pháp kiểm định mô hình nghiên cứu 

Nghiên cứu này dùng phương pháp định lượng để kiểm định mô hình và các giả thuyết. Tác 

giả thực hiện phân tích bằng mô hình cấu trúc tuyến tính bình phương bé nhất riêng phần (PLS-

SEM). PLS-SEM phù hợp cho cả các nghiên cứu khám phá và nghiên cứu khẳng định, không thiên 

vị kích cỡ mẫu lớn và dữ liệu có phân phối chuẩn (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle, 2019). Nghiên 

cứu này sử dụng phần mềm SmartPLS 4 để ước lượng mô hình đo lường và mô hình cấu trúc. Kết 

quả phân tích trong nghiên cứu này được báo cáo theo khuyến nghị của Hair và cộng sự (2019). 

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

4.1. Kiểm định độ tin cậy và độ giá trị thang đo 

Kết quả kiểm định thang đo cho thấy các thang đo đều đạt độ nhất quán nội tại với 

Cronbach’s Alpha > 0.7 và độ tin cậy tổng hợp (CR) đều > 0.5. Đồng thời, các biến quan sát đều 

có hệ số tải nhân tố (factor loading) lớn hơn 0.7; phương sai trích trung bình (AVE) đều lớn 0.5; 

và hệ số HTMT < 0.85 nên có thể kết luận rằng các thang đo đạt độ giá trị hội tụ và phân biệt. 

Bảng 2 

Thang đo độ tin cậy và độ giá trị  

 Thang đo Hệ số tải nhân tố Cronbach’s Alpha CR AVE 

Chiến thuật lấy lòng 

ING1 0.792 

0.842 0.894 0.678 
ING2 0.841 

ING3 0.804 

ING4 0.832 

Chiến thuật truyền 

cảm hứng 

INS1 0.773 

0.852 0.9 0.693 
INS2 0.893 

INS3 0.812 

INS4 0.847 

Chia sẻ tri thức ấn 

TKS1 0.820 

0.937 0.946 0.614 
TKS2 0.843 

TKS3 0.833 

TKS4 0.796 

Sự sáng tạo của nhân 

viên (*) 

CRE1 0.805 

0.835 0.89 0.669 

CRE2 0.856 

CRE3 0.726 

CRE4 0.821 

CRE5 0.706 

CRE8 0.772 

CRE9 0.746 

CRE10 0.814 

CRE11 0.790 

CRE12 0.753 

CRE13 0.818 

Ghi chú: (*) - Biến CRE6 và CRE7 có hệ số tải nhân tố < 0.7 nên bị loại 
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4.2. Kiểm định mô hình đo lường 

Hair, Hult, Ringle, và Sarstedt (2016) cho rằng mô hình PLS-SEM không có sẵn một thước 

đo phù hợp hoàn toàn. Vì thế, mức độ phù hợp của mô hình được đánh giá bằng các giá trị sau: 

R2, Q2, VIF và Goodness-of-Fit. Cụ thể, giá trị R2 của biến Chia sẻ tri thức ẩn là 0.225 < 0.25 cho 

thấy mức độ giải thích của các biến tác động ở mức độ yếu. Tuy nhiên, mức độ giải thích của các 

biến độc lập đối với Sự sáng tạo của nhân viên được xem ở mức đáng kể (0.572 > 0.5) (Hair & 

ctg., 2019). Giá trị Q2 ở cho thấy mức độ dự báo chính xác của mô hình đường dẫn cho biến Chia 

sẻ tri thức ẩn và Sự sáng tạo của nhân viên lần lượt ở mức độ nhỏ và trung bình. 

Bảng 3 

Kiểm định độ phù hợp của mô hình đo lường 

  VIF R2 Q2 

Chiến thuật lấy lòng 1.764 - 2.033 - - 

Chiến thuật truyền cảm hứng 1.734 - 2.777 - - 

Chia sẻ tri thức ấn 1.561 - 2.111 0.225 0.125 

Sự sáng tạo của nhân viên 1.975 - 3.347 0.572 0.336 

Chiến thuật lấy long -> Sự sáng tạo của nhân viên 1.648 - - 

Chiến thuật lấy long -> Chia sẻ tri thức ẩn 1.496 - - 

Chiến thuật truyền cảm hứng -> Sự sáng tạo của nhân viên 1.540 - - 

Chiến thuật truyền cảm hứng -> Chia sẻ tri thức ẩn 1.496 - - 

Chia sẻ tri thức ẩn -> Sự sáng tạo của nhân viên 1.291 - - 

Hệ số VIF của các cấu trúc khái niệm đều nhỏ hơn 3 cho thấy không có hiện tượng đa cộng 

tuyến nghiêm trọng giữa các biến giải thích. Cuối cùng, để đánh giá mức độ phù hợp của mô hình 

và dữ liệu thực tế, chỉ số Goodness-of-Fit (GoF) được sử dụng để đánh giá. Trong nghiên cứu này, 

GoF = 0.514 > 0.36 được xem là lớn (Vinzi, Trinchera, & Amato, 2010), xác nhận mô hình cấu 

trúc phù hợp với độ mạnh dự báo tốt. 

4.3. Kiểm định giả thuyết nghiên cứu 

Bảng 4 thể hiện các mối quan hệ giữa các biến trong mô hình nghiên cứu. Kết quả kiểm 

định mô hình cấu trúc thấy rằng chiến thuật lấy lòng và chiến thuật truyền cảm hứng có ảnh hưởng 

tích cực đến sự sáng tạo của nhân viên, với cùng mức ý nghĩa p < 0.01. Do vậy, cả hai giả thuyết 

H1 và H2 cùng được chấp nhận. Ngoài ra, chia sẻ tri thức ẩn có tác động tích cực đến sự sáng tạo 

của nhân viên, với mức ý nghĩa p < 0.001. Vì thế, giả thuyết H3 được chấp nhận. Hơn nữa, chiến 

thuật lấy lòng (𝛽 = 0.344; p < 0.01) và chiến thuật truyền cảm hứng (𝛽 = 0.185; p < 0.05) cũng có 

tác động tích cực lên chia sẻ tri thức ẩn, tương ứng với giả thuyết H4 và H5. Kết quả kiểm định 

tác động gián tiếp ở Bảng 5 cho thấy sự tồn tại vai trò trung gian của chia sẻ tri thức ẩn, lần lượt 

trong mối quan hệ giữa chiến thuật lấy lòng (p < 0.01) và chiến thuật truyền cảm hứng (p < 0.1), 

đối với sự sáng tạo của nhân viên. Phát hiện này cung cấp bằng chứng ủng hộ cho giả thuyết H6 

và H7. 
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Bảng 4 

Kết quả kiểm định giả thuyết trong mô hình 

Sự tác động 𝛽 chuẩn hoá P 

Chiến thuật lấy lòng -> Sự sáng tạo của nhân viên 0.260*** 0.001 

Chiến thuật truyền cảm hứng -> Sự sáng tạo của nhân viên 0.251*** 0.001 

Chia sẻ tri thức ẩn -> Sự sáng tạo của nhân viên 0.429*** 0.000 

Chiến thuật lấy lòng -> Chia sẻ tri thức ẩn 0.344** 0.001 

Chiến thuật truyền cảm hứng -> Chia sẻ tri thức ẩn 0.185** 0.049 

Biến kiểm soát   

Giới tính -0.175* 0.072 

Độ tuổi -0.157** 0.017 

Số năm làm việc 0.193*** 0.002 

Trình độ học vấn 0.004ns 0.935 

Ghi chú: *** p < 0.01; ** p < 0.05; * p < 0.1; và ns - không có ý nghĩa 

Bảng 5 

Kiểm định tác động gián tiếp 

Mối quan hệ 𝛽 chuẩn hoá P 

Chiến thuật lấy lòng -> Chia sẻ tri thức ẩn -> Sự sáng tạo của nhân viên 0.147*** 0.001 

Chiến thuật truyền cảm hứng -> Chia sẻ tri thức ẩn -> Sự sáng tạo của 

nhân viên 
0.079* 0.054 

Ghi chú: *** p < 0.01; * p < 0.1 

4.4. Thảo luận 

Các kết quả kiểm định mô hình cấu trúc xác nhận rằng các giả thuyết nghiên cứu đều được 

ủng hộ. Chiến thuật lấy lòng và chiến thuật truyền cảm hứng của cấp quản lý trực tiếp ảnh hưởng 

tích cực đến sự sáng tạo của nhân viên, tương ứng với nghiên cứu của Shin và Hyun (2019). Nỗ lực 

ảnh hưởng của cấp lãnh đạo quản lý thông qua hai chiến thuật này đã tạo những cảm xúc tích cực và 

động lực cho nhân viên, từ đó khiến họ thoải mái, tự tin và thể hiện sự sáng tạo trong công việc.   

Tiếp nối nghiên cứu của Mohammed và Kamalanabhan (2022), nghiên cứu này cũng tìm 

thấy bằng chứng thống kê cho thấy Chia sẻ tri thức ẩn ảnh hưởng đáng kể đến sự sáng tạo của 

nhân viên. Kết quả này làm nổi bật tầm quan trọng của việc thúc đẩy hành vi chia sẻ những bí 

quyết, kinh nghiệm giữa các cá nhân với nhau đối với khả năng sáng tạo của từng cá nhân trong 

tổ chức. Các nghiên cứu trước đây phần lớn xem xét tác động của chia sẻ tri thức nói chung đến 

hành vi sáng tạo, trong khi việc đánh giá riêng biệt ảnh hưởng của chia sẻ tri thức ẩn cũng rất cần 

thiết (Ahmad & Karim, 2019), giúp mở rộng sự hiểu biết về tác động của nhân tố này và vai trò 

không thể thiếu của nó trong định hình hành vi sáng tạo của nhân viên trong môi trường làm việc. 

Cuối cùng như mong đợi, chia sẻ tri thức ẩn đóng vai trò trung gian, làm tăng cường mối 

quan hệ giữa chiến thuật lấy lòng, chiến thuật truyền cảm hứng từ cấp quản lý trực tiếp và sự sáng 

tạo của nhân viên. Các nghiên cứu trước đây chỉ ra rằng chất lượng mối quan hệ LMX đóng góp 
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tích cực vào ảnh hưởng của chia sẻ tri thức đến sự sáng tạo của nhân viên (Liao, Chen, & Hu, 

2018; Liao & Chen, 2018). Trong bối cảnh của nghiên cứu này, hai chiến thuật gây ảnh hưởng có 

khả năng làm tăng chất lượng mối quan hệ giữa cấp lãnh đạo quản lý và nhân viên. Ở phía nhân 

viên, mong muốn được hồi đáp và nỗ lực duy trì mối quan hệ tích cực với cấp quản lý trực tiếp 

không chỉ làm cho họ trở nên linh hoạt và tương tác, mà còn thúc đẩy chia sẻ tri thức ẩn với đồng 

nghiệp, tạo ra một môi trường thuận lợi cho sự đa dạng hoá thông tin - tiền đề cho những ý tưởng 

sáng tạo được nảy sinh.  

5. Kết luận & hàm ý 

5.1. Kết luận 

Đứng trên quan điểm của lý thuyết Trao đổi Lãnh đạo - Nhân viên, nghiên cứu này điều 

tra tác động của chiến thuật ảnh hưởng của cấp lãnh đạo quản lý trực tiếp, gồm (i) Chiến thuật lấy 

lòng và (ii) Chiến thuật truyền cảm hứng lên sự sáng tạo của nhân viên, với vai trò trung gian của 

chia sẻ tri thức ẩn. Bằng phương pháp cấu trúc tuyến tính riêng phần, nghiên cứu này phân tích dữ 

liệu khảo sát từ 180 người đang làm việc tại khu vực doanh nghiệp, cơ quan nhà nước và trường 

đại học. Kết quả kiểm định mô hình cấu trúc xác nhận rằng chiến thuật lấy lòng và truyền cảm 

hứng đều tác động tích cực đến sự sáng tạo của nhân viên. Ngoài ra, chia sẻ tri thức ẩn được xác 

định có ảnh hưởng mạnh nhất đến khả năng sáng tạo của nhân viên, khẳng định việc tăng cường 

chia sẻ kinh nghiệm, chuyên môn giữa các cá nhân sẽ là điều kiện cho từng cá nhân trở nên sáng 

tạo hơn. Đáng chú ý, nghiên cứu này tìm thấy bằng chứng thống kê chỉ ra chia sẻ tri thức ẩn đóng 

vai trò trung gian trong mối liên kết giữa chiến thuật lấy lòng và truyền cảm hứng với sự sáng tạo 

của nhân viên. 

5.2. Hàm ý quản trị 

Dựa trên kết quả nghiệm chứng, một số hàm ý quản trị được đề xuất nhằm hỗ trợ cấp lãnh 

đạo quản lý trực tiếp thực thi chiến thuật lấy lòng và truyền cảm hứng, thúc đẩy hành vi chia sẻ tri 

thức ẩn và tăng khả năng sáng tạo của nhân viên trong môi trường làm việc.  

Bắt đầu từ kết quả nghiên cứu xác nhận chiến thuật lấy lòng và chiến thuật truyền cảm 

hứng ảnh hưởng tích cực và trực tiếp đến sự sáng tạo của nhân viên, cấp lãnh đạo quản lý được 

khuyến khích xây dựng và duy trì một văn hoá tổ chức tích cực, bao gồm việc tôn trọng và đánh 

giá cao thành tựu của nhân viên, tạo nên một môi trường khuyến khích sự sáng tạo và đóng góp 

tích cực. Ngoài ra, cần tăng cường tương tác giao tiếp và trao đổi giữa cấp quản lý và nhân viên, 

cùng việc truyền đạt cảm hứng và hỗ trợ tinh thần thông qua những thông điệp tích cực, để tạo ra 

một hiệu ứng cộng hưởng làm tăng chất lượng mối quan hệ giữa lãnh đạo và nhân viên. Những 

hoạt động này sẽ giúp nâng cao sự tự tin, khích lệ sự sáng tạovà hỗ trợ nhân viên vượt qua tâm lý 

lo sợ rủi ro.  

Tiếp theo, để phát huy vai trò của Chia sẻ tri thức ẩn trong mối quan hệ giữa hai chiến thuật 

ảnh hưởng và sự sáng tạo của nhân viên, cấp quản lãnh đạo quản lý không chỉ cần ghi nhận những 

thành tích, có những đánh giá tốt về nhân viên của mình, mà còn nên khuyến khích họ chia sẻ rộng 

rãi những trải nghiệm cá nhân với các thành viên khác trong tổ chức. Ngoài ra, các cuộc họp hay 

những buổi làm việc nhóm có thể là cơ hội để cấp quản lý tranh thủ truyền đi các thông điệp có 

tính cảm hứng và khuyến khích chia sẻ kinh nghiệm và hiểu biết giữa các thành viên. Từ đó, tạo 

điều kiện cho việc học hỏi liên tục và phát triển ý tưởng mới từ nguồn tri thức phong phú đến từ 

các đồng nghiệp trong cùng tổ chức. 
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