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Tóm tắt: Nghiên cứu nhằm phân tích tác động của lãnh đạo phụng sự định 
hướng môi trường tới hiệu suất xanh của tổ chức. Nghiên cứu định lượng được 
thực hiện thông qua dữ liệu thu thập được từ 321 nhân viên từ các doanh 
nghiệp có quy mô vừa tại Việt Nam trong khoảng thời gian từ tháng 08/2024 
đến tháng 10/2024, sử dụng phương pháp khảo sát hỗn hợp giữa phát phiếu 
hỏi trực tiếp và phát bảng hỏi trực tuyến. Các thang đo trong nghiên cứu sử 
dụng thang đo Likert 5 cấp độ nhằm đảm bảo tính nhất quán và độ tin cậy. 

The relationship between environmentally oriented servant leadership, green innovation, and 
organizational performance: The moderating role of commitment capital

Abstract: This study aims to analyze the impact of environmentally oriented servant leadership on the 
green performance of organizations. This quantitative study employed a mixed-method survey (combining 
online questionnaires and face-to-face interviews) to collect data from 321 employees in medium-sized 
enterprises in Vietnam. All measures utilized a 5-point Likert scale to ensure consistency and reliability. The 
data were analyzed using Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), a method chosen 
for its robustness in handling complex models and non-normal data, to test the proposed hypotheses. 
The findings indicated that commitment capital plays a moderating role in the relationship between 
environmentally oriented servant leadership and employees' green innovation, which has positive effects 
on the green performance of the organization. Based on the findings, recommendations are provided to 
help motivate and enhance green performance, assisting businesses and organizations in accomplishing 
sustainable development goals.
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Dữ liệu sau đó được phân tích bằng mô hình PLS- SEM (phương trình cấu trúc 
bình phương tối thiểu riêng phần) nhằm kiểm định các giả thuyết nghiên cứu. 
Kết quả thu được đã chỉ ra rằng vốn cam kết đóng vai trò điều tiết mối quan 
hệ giữa lãnh đạo phụng sự định hướng môi trường và sáng tạo xanh của nhân 
viên, điều này có tác động tích cực đến hiệu suất xanh của tổ chức. Trên cơ sở 
kết quả đã được tìm ra, các giải pháp nhằm khuyến khích và cải thiện hiệu 
suất xanh cũng được đề xuất cho các doanh nghiệp và tổ chức có định hướng 
phát triển bền vững.

Từ khóa: Lãnh đạo phụng sự, Sáng tạo xanh của nhân viên, Lãnh đạo ngầm, Hiệu 
suất xanh của tổ chức, Vốn cam kết

1.	 Giới thiệu 

Hiện nay, nhiều quốc gia đang phải đối 
mặt với những vấn đề cấp bách liên quan 
đến môi trường và xu hướng phát triển 
bền vững ngày càng được các tổ chức và 
chính phủ quan tâm. Các tổ chức quốc tế 
và các quốc gia đã có những hành động cụ 
thể như việc ban hành Thỏa thuận Xanh 
châu Âu (Europe Green Deal) mục tiêu đưa 
lượng khí thải carbon về mức 0 vào năm 
2050, Đạo luật Giảm lạm phát năm 2022 
(Inflation Reduction Act) của Hoa Kỳ hay 
cam kết đạt mức phát thải ròng bằng 0 vào 
giữa thế kỷ này của khu vực châu Á, Nhật 
Bản và Hàn Quốc. Các tổ chức ngày càng 
phải chịu áp lực từ nhiều bên liên quan, bao 
gồm chính phủ, khách hàng và cộng đồng. 
Từ nghiên cứu của Farooqui và Nagendra 
(2016) đã cho thấy lãnh đạo luôn là một 
trong những yếu tố quan trọng quyết định 
đến sự thành công của một tổ chức. Tuy 
nhiên, để nhà lãnh đạo có thể góp phần đạt 
được mục tiêu hướng đến phát triển bền 
vững chung của cho tổ chức cũng cần điều 
kiện thuận lợi của các yếu tố khác trong 
nội bộ tổ chức. Cụ thể hơn, nghiên cứu của 
Zhou và cộng sự (2022) cho thấy phong 
cách lãnh đạo phụng sự (LĐPS) có thể ảnh 
hưởng tích cực đến sự tham gia của nhân 

viên bằng cách tạo dựng lòng tin, qua đó 
cải thiện hiệu suất công việc và sự cam kết 
với tổ chức.
Đến nay chưa có nhiều nghiên cứu, khảo sát 
tại châu Á nói chung và Việt Nam nói riêng 
để đưa ra các khuyến nghị, giải pháp về 
vai trò của LĐPS định hướng môi trường. 
Ngoài ra, các mối quan hệ giữa phong cách 
LĐPS nói chung và lãnh đạo phụng sự định 
hướng môi trường nói riêng, nhân viên, 
lãnh đạo ngầm (LĐN) cũng chưa được làm 
rõ ở các nghiên cứu hiện có. Đặc biệt, tác 
động của vốn cam kết (VCK) đối với các 
mối quan hệ này vẫn chưa được nghiên cứu 
một cách cụ thể và rõ ràng. Xuất phát từ 
vấn đề này, chúng tôi đã tiến hành nghiên 
cứu nhằm tìm hiểu cách thức LĐPS tác 
động đến hiệu suất xanh (HSX) của các tổ 
chức thông qua vai trò trung gian của sáng 
tạo xanh (STX) từ phía nhân viên và vai trò 
điều tiết của vốn cam kết (VCK). Để kiểm 
chứng mô hình đề xuất, chúng tôi đã sử 
dụng các phương pháp thống kê mô tả và 
kiểm tra độ tin cậy thang đo trên SPSS 27. 
SmartPLS 4.0 được sử dụng để kiểm định 
mô hình và giả thuyết nghiên cứu. Kết quả 
nghiên cứu góp phần hoàn thiện lý thuyết 
quản lý bằng cách làm rõ quá trình lan tỏa 
giá trị xanh từ lãnh đạo đến tổ chức, đồng 
thời đưa ra giải pháp để thực hiện các nỗ 
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lực tối ưu hóa HSX thông qua việc nâng 
cao năng lực trong nội bộ tổ chức. 

2.	 Cơ sở lý thuyết, giả thuyết và mô hình 
nghiên cứu

2.1. Một số khái niệm

Lãnh đạo ngầm (LĐN) là những cá nhân 
không nắm giữ chức danh hay quyền lực 
chính thức nhưng lại có ảnh hưởng lớn 
trong việc thúc đẩy sự đóng góp của bản 
thân và những người khác thông qua việc 
xây dựng mối quan hệ, chia sẻ kiến thức 
và phát huy chuyên môn (Smart, 2010). Sự 
hình thành của LĐN xảy ra khi một thành 
viên trong nhóm giành được sự tôn trọng 
và ảnh hưởng đối với các thành viên khác 
trong nhóm. Từ đó, LĐN có thể định hướng, 
thúc đẩy và điều chỉnh hành vi trong công 
việc mà không cần có vị trí quyền lực chính 
thức (Schneier & Janet, 1983).
Hiệu suất xanh (HSX) được hiểu là kết quả 
thực tiễn của các nỗ lực bảo vệ môi trường. 
HSX của tổ chức phản ánh một quan điểm 
dài hạn, tập trung vào việc cải thiện hiệu 
quả một cách liên tục và thúc đẩy đổi mới 
sáng tạo không ngừng (De Burgos‐Jiménez 
và cộng sự, 2013). Trong bối cảnh nhu cầu 
ngày càng tăng về trách nhiệm môi trường 
từ phía xã hội, HSX đã trở thành một chỉ số 
quan trọng, phản ánh cam kết bảo vệ môi 
trường và là yếu tố quyết định triển vọng 
tăng trưởng bền vững của doanh nghiệp 
(Feng & Wang, 2016).

2.2. Các lý thuyết nền tảng

Lý thuyết học tập xã hội của Bandura 
(1977) nhấn mạnh rằng con người học hỏi 
thông qua quan sát và sao chép hành vi 
của những người xung quanh, đặc biệt là 
những người được coi là hình mẫu trong 
môi trường xã hội. Trong tổ chức, LĐPS 

đóng vai trò quan trọng trong việc thúc 
đẩy STX của nhân viên thông qua việc làm 
gương và tạo điều kiện hỗ trợ (Luu, 2018; 
Tuan, 2020). Bằng cách khuyến khích chia 
sẻ kiến thức và trao quyền thử nghiệm ý 
tưởng, lãnh đạo tạo nên văn hóa đổi mới, 
từ đó thúc đẩy HSX của tổ chức (Zada và 
cộng sự, 2022; Popescu & Popescu, 2019). 
Khi nhân viên quan sát được hành vi tích 
cực từ lãnh đạo, họ sẽ có động lực học hỏi 
và đề xuất các ý tưởng sáng tạo ra các giải 
pháp thân thiện môi trường, góp phần giảm 
phát thải, tiết kiệm tài nguyên và nâng cao 
lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp (Chen 
& Chang, 2013; Alt & Spitzeck, 2016; 
Song & Yu, 2018).
Lý thuyết bất cân xứng nhận thức về khoảng 
cách quyền lực giữa lãnh đạo và nhân viên 
nhấn mạnh rằng trong tổ chức, sự bất cân 
xứng nhận thức về khoảng cách quyền lực 
xảy ra khi lãnh đạo cho rằng họ đã cung cấp 
đủ điều kiện hỗ trợ cho sự sáng tạo, nhưng 
nhân viên lại không cảm nhận được điều đó 
(Hackman & Oldham, 1976; Jung, 2001). 
Lãnh đạo phụng sự thường chủ động tạo 
môi trường khuyến khích sáng tạo thông 
qua hỗ trợ tài nguyên, học tập và cởi mở 
(Greenleaf, 1970; Amabile, 1996), song 
khoảng cách trong nhận thức có thể khiến 
nỗ lực này không phát huy hiệu quả. Nhân 
viên có thể cảm thấy thiếu công nhận hoặc 
không đủ động lực, dẫn đến khoảng cách 
giữa kỳ vọng lãnh đạo và trải nghiệm thực 
tế (Amabile, 1996). 
Lý thuyết về vốn cam kết cho rằng trong 
bối cảnh tổ chức hiện đại, việc xây dựng 
niềm tin và sự cam kết giữa lãnh đạo và 
nhân viên là yếu tố then chốt trong việc 
duy trì hiệu quả và phát triển bền vững của 
tổ chức. Đặc biệt, khi có sự bất cân xứng 
về nhận thức giữa lãnh đạo và nhân viên, 
lãnh đạo cần thể hiện phong cách lãnh 
đạo hỗ trợ, thúc đẩy giao tiếp cởi mở và 
sự tham gia của nhân viên. Điều này giúp 
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giảm thiểu xung đột, tăng cường hợp tác 
và tạo ra một môi trường làm việc tích cực 
(Huang và cộng sự, 2010). Vốn cam kết 
không chỉ có vai trò điều tiết mối quan hệ 
giữa lãnh đạo và nhân viên, mà còn thúc 
đẩy sáng tạo xanh và cam kết môi trường 
trong tổ chức (Cheng và cộng sự, 2022).

2.3. Giả thuyết và mô hình nghiên cứu

2.3.1. Mối quan hệ giữa lãnh đạo phụng sự 
định hướng môi trường và sáng tạo xanh 
của nhân viên
LĐPS có thể tác động đáng kể đến STX 
của nhân viên. Theo Bandura (1986), hành 
vi quan sát được có xu hướng tạo cảm hứng 
cho người quan sát khi hành vi đó được liên 
kết với các giá trị và mục tiêu cụ thể. LĐPS 
thông qua các hành động như phát triển 
chính sách bảo vệ môi trường, sử dụng 
nguồn lực bền vững, tiết kiệm nước, tiết 
kiệm điện hoặc khuyến khích các sáng kiến 
xanh sẽ cung cấp một hình mẫu hành vi cụ 
thể cho nhân viên. Nhân viên khi quan sát 
các hành vi này, có thể phát triển nhận thức 
và động lực sáng tạo liên quan đến hành vi 
bảo vệ môi trường. Bên cạnh đó, lý thuyết 
học tập xã hội còn nhấn mạnh vai trò của 
các yếu tố củng cố. LĐPS thường thúc đẩy 
sự tham gia của nhân viên thông qua việc 
tạo cơ hội, khuyến khích thử nghiệm và 
công nhận các nỗ lực đổi mới theo hướng 
thân thiện với môi trường hơn. Hơn nữa, 
LĐPS sẽ giúp tạo ra môi trường tổ chức 
có bầu không khí khuyến khích STX. Môi 
trường này làm tăng sự kết nối giữa giá 
trị cá nhân của nhân viên với mục tiêu tổ 
chức, từ đó thúc đẩy tinh thần trách nhiệm 
và ý thức đóng góp. Theo lý thuyết học tập 
xã hội, sự nhận thức về giá trị chung này 
là tiền đề để nhân viên tích cực tìm kiếm 
các giải pháp STX nhằm giải quyết thách 
thức môi trường (Wang, 2020). Từ cơ sở 
lý thuyết trên, nhóm nghiên cứu đưa ra giả 

thuyết sau:
Giả thuyết H1: Lãnh đạo phụng sự định 
hướng môi trường có ảnh hưởng tích cực 
đến sáng tạo xanh của nhân viên.

2.3.2. Mối quan hệ giữa sáng tạo xanh của 
nhân viên và hiệu suất xanh của tổ chức 
Các sáng kiến bảo vệ môi trường từ nhân 
viên là một yếu tố đóng góp quan trọng 
vào HSX của tổ chức vì sáng tạo cá nhân 
là yếu tố tiên quyết trong quá trình đổi mới 
và phát triển bền vững (Bidault & Castello, 
2009). Nhân viên, với khả năng sáng tạo 
cá nhân và tinh thần đổi mới, có thể đưa ra 
những giải pháp sáng tạo giúp tổ chức của 
mình phát triển các sản phẩm và dịch vụ 
mới có lợi hơn cho môi trường, đồng thời 
cải thiện hiệu quả sản xuất và giảm thiểu 
các tác động tiêu cực đến môi trường. Khi 
mức độ STX của nhân viên trong tổ chức 
đạt mức cao, tổ chức có thể sản xuất ra các 
sản phẩm và dịch vụ xanh với chất lượng 
vượt trội và với chi phí thấp hơn, đồng thời 
nâng cao uy tín và năng lực cạnh tranh 
trong thị trường trong nước và quốc tế. 
Điều này không chỉ giúp tổ chức đạt được 
HSX mà còn tạo ra cơ hội phát triển bền 
vững trong dài hạn. Do đó, chúng tôi đề 
xuất giả thuyết sau:

Giả thuyết H2: Sáng tạo xanh của nhân 
viên có ảnh hưởng tích cực tới hiệu suất 
xanh của tổ chức.

2.3.3. Mối quan hệ giữa lãnh đạo phụng sự 
định hướng môi trường và vai trò của lãnh 
đạo ngầm
LĐPS và vai trò của LĐN có mối quan hệ 
chặt chẽ vừa thúc đẩy, củng cố lẫn nhau 
góp phần cải thiện HSX của tổ chức. Theo 
Ardoin và cộng sự (2015), LĐPS bao gồm 
cả việc cam kết cá nhân đối với các vấn đề 
liên quan đến công tác bảo vệ môi trường và 
sự phát triển bền vững đồng thời đóng vai 
trò nâng cao tinh thần STX trong tổ chức. 
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Nhờ có sự trách nhiệm cũng như có sự cam 
kết đầy đủ đối với định hướng môi trường 
và STX của lãnh đạo phụng sự, những cơ 
hội và điều kiện được mở ra cho các LĐN 
thể hiện vai trò lãnh đạo và dẫn dắt tổ chức 
tới những sự thay đổi tích cực trong chiến 
dịch phát triển bền vững (Bruyere, 2015; 
Wang và cộng sự, 2023). Bên cạnh đó, 
LĐPS luôn hướng tới sự thấu cảm với nhân 
viên và tập trung vào sự phát triển chung 
của tổ chức. Họ có xu hướng truyền cảm 
hứng tích cực cho sự xuất hiện của LĐN 
cũng như tạo động lực cho sự phát triển của 
hành vi LĐN trong tổ chức (Wang và cộng 
sự, 2023). Nhờ vậy, các LĐN có cơ hội 
được đóng góp và hỗ trợ nhiều hơn về mặt 
tinh thần. Do đó, HSX của tổ chức được 
nâng cao và cải thiện một cách tích cực. 
Hơn nữa, vai trò của LĐN dưới sự tác động 
mang tính tích cực từ LĐPS cũng đóng vai 
trò hỗ trợ, củng cố và nâng cao hiệu suất 
của LĐPS nhờ vào ảnh hưởng của họ đến 
sáng kiến xanh của nhân viên và nguồn 
lực trong tổ chức (Bruyere, 2015). Do đó, 
chúng tôi đề xuất giả thuyết sau:

Giả thuyết H3: Lãnh đạo phụng sự định 
hướng môi trường có ảnh hưởng tích cực 
đến vai trò của lãnh đạo ngầm 

2.3.4. Mối quan hệ giữa vai trò của lãnh 
đạo ngầm và hiệu suất xanh của tổ chức 
LĐN là những cá nhân không được trao 
quyền hành và vị trí lãnh đạo một cách 
chính thức nhưng vẫn được coi là một lãnh 
đạo. Những người này không nắm quyền 
lực thực sự, thay vào đó họ sử dụng các 
chiến thuật lãnh đạo một cách hiệu quả 
hơn là thể hiện uy quyền (Pielstick, 2003). 
LĐN với năng lực và kiến thức xanh của 
mình, có thể nâng cao nhận thức và hiểu 
biết của các nhân viên khác từ đó thúc 
đẩy hành vi và các sáng kiến STX trong 
tổ chức (Mughal và cộng sự, 2022). Khi 
LĐN thể hiện những hành vi thân thiện với 

môi trường và STX một cách tự nguyện, họ 
cũng sẽ đóng vai trò như một khuôn mẫu 
và có ảnh hưởng tích cực đến nhận thức và 
duy trì hành động xanh của nhân viên một 
cách tự nhiên, thúc đẩy định hướng phát 
triển bền vững trong tổ chức (Cai và cộng 
sự, 2020). Từ đó, nhóm nghiên cứu đưa ra 
giả thuyết:

Giả thuyết H4: Vai trò của lãnh đạo 
ngầm có ảnh hưởng tích cực tới hiệu suất 
xanh của tổ chức

2.3.5. Vốn cam kết với vai trò điều tiết 
Vai trò điều tiết của VCK trong mối quan 
hệ giữa LĐPS, STX của nhân viên, vai trò 
của LĐN và HSX của tổ chức đã được xem 
xét trong bối cảnh có sự bất cân xứng nhận 
thức khoảng cách quyền lực giữa lãnh đạo 
và nhân viên. LĐPS tập trung vào việc 
phục vụ lợi ích chung và khuyến khích 
trách nhiệm môi trường, tạo điều kiện để 
thúc đẩy STX (Eva và cộng sự, 2019). Tuy 
nhiên, sự chênh lệch quyền lực lớn có thể 
làm giảm khả năng tương tác và sự tham 
gia của nhân viên trong các sáng kiến sáng 
tạo (Zhang và cộng sự , 2012). Sự kết hợp 
giữa LĐPS, vai trò trung gian của LĐN 
và VCK không chỉ thúc đẩy STX mà còn 
giúp tổ chức duy trì hiệu suất cao, ngay cả 
trong bối cảnh có sự bất cân xứng nhận 
thức khoảng cách quyền lực. Do đó, nhóm 
nghiên cứu đưa ra giả thuyết:  

Giả thuyết H5: Vốn cam kết điều tiết 
mối quan hệ giữa phong cách lãnh đạo 
phụng sự định hướng về môi trường và 
sáng tạo xanh của nhân viên.
Giả thuyết H6: Vốn cam kết điều tiết 
mối quan hệ giữa phong cách lãnh đạo 
phụng sự định hướng về môi trường và 
vai trò của lãnh đạo ngầm.

Trên cơ sở các giả thuyết trên, nhóm tác giả 
đề xuất mô hình nghiên cứu được trình bày 
trong Hình 1.
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3.	 Phương pháp nghiên cứu

3.1. Thang đo

Các thang đo của các nhân tố trong nghiên 
cứu này được sử dụng từ các nghiên cứu 
trước đây. Thang đo LĐPS được lấy từ 
thang đo trong nghiên cứu của Liden và 
cộng sự (2008), và Norton và cộng sự 
(2015), thang đo HSX của tổ chức được  
sử dụng từ nghiên cứu của tác giả Zhu và 
cộng sự (2008), thang đo STX của nhân 
viên được lấy từ nghiên cứu của Chen và 
cộng sự (2014). Thang đo VCK được  sử 
dụng từ thang đo của Li và cộng sự (2024). 
Cuối cùng, thang đo vai trò của LĐN được 
lấy từ thang đo gốc trong nghiên cứu của 
Srivastava và Gupta (2022). Chi tiết được 
tổng hợp tại Phụ lục 1.
Bảng hỏi được thể hiện bằng 02 ngôn ngữ 
(Tiếng Việt và Tiếng Anh) để phục vụ mục 
đích khảo sát các doanh nghiệp có vốn 
trong nước và có vốn nước ngoài. Bảng 
hỏi tiếng Việt được một giảng viên chuyên 
ngành Tiếng Anh thương mại dịch từ tiếng 
Anh sang tiếng Việt, sau đó được một 

giảng viên khác dịch ngược lại sang tiếng 
Anh nhằm đảm bảo tính dễ hiểu và sự nhất 
quán ngôn ngữ giữa hai phiên bản.

3.2. Mẫu nghiên cứu

Đối tượng khảo sát là các doanh nghiệp tư 
nhân và các doanh nghiệp có vốn đầu tư 
nước ngoài. Các doanh nghiệp này đều có 
quy mô trên 100 nhân sự và có chi nhánh 
tại Việt Nam, thuộc các ngành như ngân 
hàng, xuất nhập khẩu, tài chính và một số 
ngành sản xuất công nghiệp. Theo Nghị 
định số 80/2021/NĐ-CP của Chính phủ 
(2021), doanh nghiệp có từ trên 100 đến 
200 lao động và đạt ngưỡng doanh thu hoặc 
tổng nguồn vốn theo quy định được xếp 
vào nhóm doanh nghiệp vừa. Đây là nhóm 
doanh nghiệp có quy mô tổ chức đủ lớn để 
hình thành các cấp quản trị rõ ràng, đồng 
thời có năng lực triển khai các chiến lược 
liên quan đến lãnh đạo, đổi mới sáng tạo 
và quản trị hiệu suất. Khảo sát được thực 
hiện dựa trên dữ liệu được cung cấp bởi 
Vietnam Expo 2023. Sau đó, Bảng hỏi vừa 
được gửi trực tuyến qua email vừa được 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất
Nguồn: Nhóm tác giả đề xuất
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phát trực tiếp tới người tham gia mục tiêu 
từ ngày 01/8/2024 đến ngày 15/10/2024. 
Có 180 phiếu gửi trực tiếp và phiếu online 
được gửi cho 1.500 người là nhân viên 
của 23 doanh nghiệp. Nghiên cứu thu về 
368 phiếu trả lời gồm 179 phiếu trực tiếp 
và 189 phiếu trực tuyến (tỷ lệ phản hồi lần 
lượt là 99,4% và 12,6%). Sau khi thực hiện 
sàng lọc, 321 phiếu có thể sử dụng để phân 
tích (tỷ lệ mẫu dùng được 86,96%).

3.3. Xử lý dữ liệu

Để kiểm chứng mô hình đề xuất, chúng tôi 
đã sử dụng thống kê mô tả và kiểm tra độ 
tin cậy thang đo trên SPSS 27. SmartPLS 
4,0 được sử dụng để kiểm định mô hình và 
giả thuyết nghiên cứu.

4.	 Kết quả nghiên cứu và thảo luận

4.1. Thống kê mô tả: xem Bảng 1

4.2. Đánh giá độ tin cậy của thang đo

Trong nghiên cứu này, kỹ thuật mô hình 
phương trình cấu trúc bình phương tối thiểu 
(PLS-SEM) đã được nhóm nghiên cứu sử 
dụng cho việc phân tích dữ liệu thu thập 
thông qua phần mềm Smart-PLS phiên bản 

4.0. Việc đánh giá thang đo của mô hình 
được tiến hành thông qua kiểm tra độ tin 
cậy và tính hợp lệ của các cấu trúc. Như 
thể hiện trong Bảng 2, các tải trọng nhân 
tố hầu hết đều đạt mức đáng kể, với đa số 
các giá trị trên 0,7, phù hợp với tiêu chí 
được đề xuất (Hair và cộng sự, 2019). Hệ 
số Cronbach’s Alpha của tất cả các cấu trúc 
đều vượt ngưỡng 0,7. Điều này cho thấy 
thang đo là đáng tin cậy với tất cả các yếu 
tố trong mô hình.

4.3. Kết quả phân tích mô hình đo lường 

Đánh giá mô hình đo lường cho biến tiềm ẩn 
bậc một, kết quả cho thấy hệ số tải nhân tố 
đơn lẻ (Outer loading) của các thang đo lớn 
hơn 0,5 (xem Bảng 3) và tổng phương sai 
trích (Average Variance Extracted- AVE) 
cũng đều lớn hơn ngưỡng khuyến khích là 
0,5… Ngoài ra, tất cả các giá trị độ tin cậy 
tổng hợp (Composite Reliability- CR) đều 
vượt mức 0,7. Do đó, độ tin cậy thang đo 
của các nhân tố cũng được thiết lập  theo 
các nghiên cứu trước đây (Nunnally & 
Bernstein, 1994; Hair và cộng sự, 2019) 
(xem Bảng 4).
Chỉ số tương quan Heterotrait- Monotrait 
Ratio of Correlations (HTMT) dùng để 
đánh giá giá trị phân biệt giữa các thang 

Bảng 1. Thống kê mô tả mẫu

Tiêu thức Thông tin Số lượng Tỷ lệ (%)

Giới tính Nam 165 51,4
Nữ 156 48,6

Quy mô (số lượng lao động)
Từ 100 đến <200 người 104 32,4
Từ 200 đến <300 người 131 40,8
Từ 300 đến <450 người    86 26,8

Kinh nghiệm làm việc của nhân viên 

Dưới 2 năm 95 29,6
Từ 2 đến <5 năm 112 34,9
Từ 5 đến <10 năm 70 21,8
Từ 10 năm trở lên 44 7,8

Doanh nghiệp tư nhân/có vốn đầu tư nước ngoài Tư nhân 175 54,5
Vốn đầu tư nước ngoài 146 45,5

Nguồn: Tổng hợp của Tác giả
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đo trong mô hình. Khi hệ số HTMT nhỏ 
hơn 0,85, các biến được coi là có sự phân 
biệt rõ ràng với nhau (Henseler và cộng sự, 
2009). Các kết quả trong Bảng 5 cho thấy 
tất cả các hệ số HTMT đều nhỏ hơn 0,85 

do đó các nhân tố đều phân biệt với nhau 
(Henseler và cộng sự, 2015).
Đa cộng tuyến là một hiện tượng thường 
xảy ra khi có mối tương quan cao giữa hai 
hoặc nhiều biến độc lập trong mô hình. 

Bảng 2. Kết quả đánh giá sơ bộ thang đo

Nhân tố Hệ số Cronbach’s 
Alpha KMO Tương quan biến 

tổng nhỏ nhất Sig. Tổng phương 
sai trích (%)

Hệ số tải nhân 
tố nhỏ nhất

Vốn cam kết 0,881 0,832 0,714 0,000 73,763 0,840
Lãnh đạo 
phụng sự 0,829 0,821 0,550 0,000 54,035 0,691

Lãnh đạo ngầm 0,767 0,699 0,595 0,000 68,223 0,823

Sáng tạo xanh 0,790 0,683 0,564 0,000 70,464 0,791

Hiệu suất xanh 0,724 0,659 0,510 0,000 64,478 0,776

Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả

Bảng 3. Hệ số tải của mô hình đo lường (Outer loading)

HSX LĐN LĐPS STX VCK VCK x LĐPS

HSX1 0,854

HSX2 0,781

HSX3 0,772

LĐN1 0,789

LĐN2 0,811

LĐN3 0,869

LĐPS1 0,721

LĐPS2 0,745

LĐPS3 0,764

LĐPS4 0,662

LĐPS5 0,857

LĐPS6 0,575

STX1 0,858

STX2 0,851

STX3 0,807

VCK1 0,864

VCK2 0,829

VCK3 0,907

VCK4 0,822

VCK x LĐPS 1,000

Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả
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Đánh giá đa cộng tuyến đặc biệt quan trọng 
đối với các nghiên cứu vì khi có đa cộng 
tuyến, mối quan hệ giữa các biến độc lập 
và các biến phụ thuộc bị ảnh hưởng bởi các 
biến khác. Trong phần mềm Smart-PLS, sự 
tồn tại của đa cộng tuyến có thể được xác 
định thông qua bảng Kết quả chỉ số VIF. 
Tất cả các yếu tố trong mối quan hệ trong 
nghiên cứu này đều có hệ số VIF nhỏ hơn 
2, do đó không có đa cộng tuyến trong mô 
hình nghiên cứu (xem Bảng 6).

4.4. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc 

Các mối quan hệ giả định giữa các cấu trúc 
đề xuất được đánh giá bằng mô hình cấu 
trúc thông qua phân tích đường dẫn. Liên 
quan đến các phát hiện trong Bảng 7, trong 
số 6 mối quan hệ trực tiếp, chỉ có 01 mối 
quan hệ bị bác bỏ.
Giả thuyết H1, LĐPS→STX, có kết quả 
dương và có ý nghĩa. Điều này ngụ ý rằng 
H1 được chấp nhận (Hệ số đường dẫn bằng 
0,255, p < 0,001). H1 đưa ra giả thuyết là 
LĐPS có ảnh hưởng tích cực đến STX của 
nhân viên. 
Giả thuyết H2, LĐPS→LĐN, cũng cho kết 
quả có ý nghĩa và dương. Điều này ngụ ý 
rằng đã có sự chấp nhận giả thuyết H2 (Hệ 
số đường dẫn bằng 0,251, p < 0,001). Giả 
thuyết H2 là STX có ảnh hưởng tích cực tới 
HSX của tổ chức. 
Giả thuyết STX→HSX (giả thuyết H3) 

có kết quả dương và có giá trị cao hơn 2 
giả thuyết trên. Như vậy, giả thuyết H3 đã 
được chấp nhận với hệ số đường dẫn 0,352, 
p < 0,001. 
H4, giả thuyết LĐN→HSX, cũng có kết 
quả dương và có giá trị cao nhất. Như vậy, 
giả thuyết H4 đã được chấp nhận với hệ số 
đường dẫn 0,450, p < 0,001 (xem Bảng 7).
Đường dẫn LĐPS→STX→HSX có hệ 
số tác động gián tiếp là 0,090 nhỏ hơn 
hệ số tác động gián tiếp của đường dẫn 
LĐPS→LĐN→HSX là 0,113. Do đó, nhân 

Bảng 4. Hệ số Cronbach’s Alpha, hệ số độ tin cậy tổng hợp và hệ số phương sai 
trung bình trích của các nhân tố

Cronbach’s Alpha Composite Reliability Average Variance Extracted

VCK 0,881 0,916 0,733

LĐPS 0,829 0,868 0,527

LĐN 0,767 0,863 0,678

STX 0,789 0,877 0,704

HSX 0,723 0,845 0,645

Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả

Bảng 5. Bảng hệ số Heterotrait-monotrait

HSX LĐN LĐPS STX VCK

HSX

LĐN 0,696

LĐPS 0,240 0,221

STX 0,598 0,295 0,250

VCK 0,118 0,140 0,063 0,062

VCK x LĐPS 0,324 0,266 0,163 0,332 0,044

Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả

Bảng 6. Kết quả chỉ số VIF

HSX LĐN LĐPS STX VCK

HSX

LĐN 1,058

LĐPS 1,015 1,015

STX 1,058

VCK 1,001 1,001

 Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả
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tố LĐN có vai trò trung gian lớn hơn so với 
nhân tố STX (xem Bảng 8).
Nhân tố VCK tác động tích cực và có ý 
nghĩa lên cả hai nhân tố STX và LĐN với 
các hệ số lần lượt là 0,306 và 0,245. Như 
vậy, tác động điều tiết của VCKxLĐPS 
lên LĐN và STX đều có ý nghĩa thống kê. 
Như vậy, giả thuyết H5 và H6 có đủ căn cứ 
về mặt thống kê để được chấp nhận (xem 
Bảng 7 và Hình 2).

5.	 Kết luận và hàm ý quản trị

Trong nghiên cứu này, nhóm tác giả đã đề 
xuất mô hình các yếu tố ảnh hưởng đến 
hiệu suất xanh của tổ chức, tập trung vào 
vai trò của lãnh đạo phụng sự định hướng 
môi trường, sự sáng tạo xanh của nhân 
viên và vai trò của lãnh đạo ngầm. Kết quả 
nghiên cứu cho thấy LĐPS định hướng môi 
trường có tác động tích cực đến sáng tạo 
xanh của cả nhân viên và vai trò của LĐN. 
Đồng thời, sự sáng tạo xanh của nhân viên và 
vai trò của lãnh đạo ngầm đều có ảnh hưởng 
tích cực đến hiệu suất xanh của tổ chức.
Kết quả của nghiên cứu này cho thấy giá 
trị tương đồng với các công trình trước của 
các tác giả như Chen và cộng sự (2014), 
Walls và Berrone (2017) và Liden và cộng 

sự (2008) khi nó tiếp tục khẳng định vai 
trò của phong cách LĐPS định hướng môi 
trường và sáng tạo xanh của nhân viên 
trong việc thúc đẩy phát triển bền vững. 
Tuy nhiên, nghiên cứu này đã góp phần 
gợi mở thêm về mặt lý thuyết khi cho thấy 
có sự ảnh hưởng nhất định đến đối tượng 
LĐN- một nhóm ít được chú ý trong các 
nghiên cứu trước.
Điểm khác biệt chính của nghiên cứu này 
là nhấn mạnh vai trò trung gian của STX 
của nhân viên và vai trò của LĐN trong 
mối quan hệ giữa lãnh đạo phụng sự định 
hướng môi trường và hiệu suất xanh của tổ 
chức. Sự khác biệt này có thể được lý giải 
bởi bối cảnh nghiên cứu tại Việt Nam- nơi 
văn hóa tổ chức có xu hướng đề cao tinh 
thần tập thể và vai trò không chính thức của 
cá nhân trong tổ chức.
Đặc biệt, nghiên cứu còn làm rõ vai trò 
điều tiết của vốn cam kết trong mối quan 
hệ giữa LĐPS định hướng môi trường và 
STX của nhân viên. Cụ thể, khi vốn cam 
kết ở mức cao, tác động tích cực của LĐPS 
định hướng môi trường đến STX càng trở 
nên rõ rệt, với giá trị p-value nhỏ hơn 0,05, 
củng cố giả thuyết H6. Phân tích đường 
dốc đơn giản cho thấy rằng VCK làm tăng 
cường tác động này ở các mức độ khác 

Bảng 7. Kết quả dự đoán mô hình cấu trúc

Giả thuyết Mối quan hệ Hệ số đường dẫn Giá trị t quan sát được P values Kết quả

H1 LĐPS→STX 0,255 4,198 0,000 Chấp nhận H1
H2 LĐPS→LĐN 0,251 4,765 0,000 Chấp nhận H2
H3 STX→HSX 0,352 7,214 0,000 Chấp nhận H3
H4 LĐN→HSX 0,450 8,578 0,000 Chấp nhận H4

VCK→LĐN -0,104 1,760 0,078 -

VCK→STX -0,012 0,163 0,871 -

H5 VCKxLĐPS→LĐN 0,245 4,256 0,000 Chấp nhận H5
H6 VCKxLĐPS→STX 0,306 4,842 0,000 Chấp nhận H6

Ghi chú: **** p <0,001, *** p <0,010, **p <0,050, *p <0,100 

Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả
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Đối với nhóm giải pháp thúc đẩy sáng tạo 
xanh của nhân viên, cần tập trung vào việc 
nâng cao nhận thức và đào tạo kỹ năng liên 
quan đến sáng tạo xanh; thiết lập cơ chế 
khuyến khích và tạo động lực phù hợp; xây 
dựng văn hóa tổ chức xanh, thúc đẩy sự 
hợp tác và chia sẻ tri thức giữa các bộ phận.
Đối với cơ quan quản lý Nhà nước, cần 
có các giải pháp nhằm thúc đẩy phát triển 
LĐPS và STX. Cụ thể, Nhà nước cần hoàn 
thiện hệ thống pháp luật, xây dựng chiến 
lược nâng cao nhận thức cộng đồng và tạo 
điều kiện cho khu vực tư nhân tham gia vào 
chuyển đổi xanh. 

nhau (cao hơn, bằng hoặc thấp hơn một 
độ lệch chuẩn), cho thấy vai trò hỗ trợ của 
cam kết nội bộ đối với các nỗ lực lãnh đạo 
xanh và sáng tạo xanh trong tổ chức. Trên 
cơ sở kết quả nghiên cứu, nhóm tác giả đề 
xuất một số khuyến nghị nhằm thúc đẩy 
hiệu suất xanh trong tổ chức.
Để nâng cao sáng tạo xanh và hiệu suất 
xanh của tổ chức, lãnh đạo cần xây dựng 
hệ thống tiêu chí xanh cụ thể, khả thi và 
phù hợp với thực tiễn. Cần triển khai các 
chương trình đào tạo chuyên sâu về sáng 
kiến xanh, kết hợp với cơ chế giám sát, 
đánh giá định kỳ và điều chỉnh linh hoạt.

Bảng 8. Bảng mối quan hệ trung gian
Hệ số hồi quy 
chuẩn hoá (O)

Trung bình 
mẫu (M)

Độ lệch chuẩn          
( STDEV)

Kiểm định T-statistic 
(|O/STDEV|) P values 

LĐPS→STX→HSX 0,090 0,090 0,024 3,710 0

LĐPS→LĐN→HSX 0,113 0,115 0,028 3,985 0

Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả

Nguồn: Theo phân tích của nhóm tác giả

Hình 2. Kết quả nghiên cứu
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Ngoài những đóng góp nhất định về lý 
thuyết và thực tiễn, nghiên cứu vẫn còn 
tồn tại một vài hạn chế. Cụ thể: Thứ nhất, 
nghiên cứu chưa xem xét trong những 
bối cảnh đa dạng hơn như chưa khảo sát 
tại nhiều khu vực, quốc gia và vùng lãnh 
thổ với các đặc điểm khác nhau. Thứ hai, 
nghiên cứu còn thiếu sự tích hợp của các 

yếu tố bên ngoài như chính sách nhà nước, 
áp lực thị trường hoặc sự thay đổi công 
nghệ. Thứ ba, nghiên cứu chưa đi sâu vào 
một ngành hoặc phân khúc thị trường cụ 
thể dẫn đến hạn chế trong việc hiểu rõ hơn 
về mức độ ảnh hưởng của các biến đến 
từng nhóm đối tượng.■
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Phụ lục 1. Thang đo nghiên cứu

Mã Nội dung câu hỏi

Lãnh đạo phụng sự định hướng môi trường

LDPS 1 Nhà lãnh đạo của tôi khuyến khích sự phát triển cá nhân của nhân viên.

LDPS 2 Nhà lãnh đạo của tôi chú trọng đến việc phục vụ cộng đồng và tổ chức.

LDPS 3 Nhà lãnh đạo của tôi thường xuyên hỗ trợ và hướng dẫn nhân viên vượt qua khó khăn.

LDPS 4 Tổ chức của tôi tạo điều kiện để nhân viên đóng góp vào các hoạt động bảo vệ môi trường.

LDPS 5 Tổ chức của tôi có các chính sách khuyến khích sự phát triển bền vững.

LDPS 6 Đồng nghiệp và cấp trên luôn quan tâm đến các giải pháp thân thiện với môi trường.

Hiệu suất xanh của tổ chức

HSX 1 Tổ chức của tôi luôn đạt được các mục tiêu môi trường đã đề ra.

HSX 2 Tổ chức của tôi áp dụng các công nghệ thân thiện với môi trường.

HSX3 Tổ chức của tôi giảm thiểu được các tác động tiêu cực đến môi trường qua hoạt động sản 
xuất/kinh doanh.

Sáng tạo xanh của nhân viên

STX 1 Tôi thường đưa ra các ý tưởng mới giúp tổ chức giảm tác động tiêu cực đến môi trường.

STX 2 Tôi tích cực tham gia vào các dự án sáng tạo hướng tới bảo vệ môi trường tại nơi làm việc.

STX 3 Tôi tìm cách cải tiến các quy trình để tăng hiệu quả sử dụng tài nguyên.

Vốn cam kết

VCK 1 Tôi cảm thấy gắn bó với tổ chức hiện tại.

VCK 2 Tôi cảm thấy được công nhận và tôn trọng tại nơi làm việc.

VCK 3 Lãnh đạo luôn hỗ trợ tôi trong công việc và đưa ra định hướng rõ ràng.

VCK 4 Tôi cảm thấy sự cam kết của mình với tổ chức thay đổi tích cực sau khi nhận được hỗ trợ từ 
lãnh đạo hoặc đội nhóm.

Vai trò của lãnh đạo ngầm

LDN 1 Tôi cảm thấy các quyết định của lãnh đạo ngầm có ảnh hưởng đến tổ chức.

LDN 2 Tôi luôn được lãnh đạo ngầm thúc đẩy để đưa ra các ý tưởng mới trong công việc.

LDN 3 Tôi tin tưởng vào các quyết định của lãnh đạo ngầm.


