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Môi trường làm việc ảnh hưởng đến sự sáng tạo của nhân viên đã được 

các nhà nghiên cứu trước đây nhấn mạnh. Tuy nhiên, nghiên cứu về tác 

động của môi trường đa dạng đến sự sáng tạo của nhân viên còn hạn 

chế. Nghiên cứu này vận dụng lý thuyết trao đổi xã hội và mô hình khả 

năng - sự sẵn sàng - cơ hội để kiểm tra tác động của môi trường đa 

dạng đến sự sáng tạo của nhân viên, kiểm định vai trò của các cơ chế 

trung gian kỹ năng sáng tạo cũng như vai trò của các yếu tố điều tiết 

định hướng học tập tác động lên mối quan hệ này. Phân tích mô hình 

cấu trúc tuyến tính (SEM) được sử dụng để kiểm định các giả thuyết 

nghiên cứu. Kết quả nghiên cứu cho thấy kỹ năng sáng tạo là trung 

gian liên kết môi trường đa dạng và sự sáng tạo của nhân viên. Hơn 

nữa, định hướng học tập điều tiết mối quan hệ này. Từ đó, nghiên cứu 

này có các đóng góp mới về mặt lý thuyết cũng như đưa ra các hàm ý 

quản trị nhằm nâng cao sự sáng tạo của nhân viên. 

Abstract 

The influence of working climate on employee creativity has been 

emphasized by previous researchers. However, research on the impact 

of diversity climate on employee creativity is limited. This study applied 

the social exchange theory and the Ability-Motivation-Opportunity 

(AMO) framework to test the impact of diversity climate on employee 

creativity, examine the mediating mechanism of creativity-relevant 

skills as well as the moderating role of learning orientation in this 
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relationship. Structural equation modeling (SEM) was used to test the 

research hypotheses. The research results show that creativity-relevant 

skills mediate the relationship between diversity climate and employee 

creativity. Furthermore, learning orientation moderates this 

relationship. Therefore, this study offers new theoretical contributions 

and provides managerial implications for enhancing employee 

creativity. 

 

1. Giới thiệu 

Nền kinh tế Việt Nam đang chuyển từ “kinh tế kế hoạch hóa tập trung” sang “kinh tế thị trường 

định hướng xã hội chủ nghĩa”, việc này thúc ép các công ty phải phát triển và đưa ra các sản phẩm, 

dịch vụ tốt hơn để cạnh tranh với đối thủ (Thuan, 2020b). Đối với ngành du lịch, khách du lịch luôn 

tìm kiếm những trải nghiệm mới và độc đáo, điều này buộc ngành du lịch và khách sạn phải nghiên 

cứu những cách mới để thu hút và giữ chân khách hàng (Hu và cộng sự, 2009). Sự sáng tạo của nhân 

viên (SSTCNV) giúp tổ chức giải quyết vấn đề này vì SSTCNV đề cập đến “việc phát triển các sản 

phẩm, dịch vụ và quy trình làm việc vừa mới vừa hữu ích” (Anderson và cộng sự, 2014, tr. 1298). 

SSTCNV giữ vai trò then chốt trong việc nâng cao năng lực cạnh tranh, qua đó tạo nền tảng vững 

chắc để tổ chức không chỉ tồn tại mà còn phát triển bền vững trong bối cảnh môi trường kinh doanh 

đầy biến động và cạnh tranh khốc liệt hiện nay (Thuan, 2020b). Đặc biệt, nhân viên làm việc trong 

ngành du lịch và khách sạn luôn được khuyến khích đưa ra những ý tưởng mới và có giá trị để cải 

thiện dịch vụ và quy trình của công ty để cạnh tranh với các đối thủ trong ngành (Dhar, 2016). Các 

yếu tố ảnh hưởng đến SSTCNV có thể chia thành ba nhóm chính: cá nhân, công việc và môi trường 

(Anderson và cộng sự, 2014). 

Trong các yếu tố trên, các nghiên cứu trước đây đã nhấn mạnh vai trò của môi trường làm việc 

đến SSTCNV (Anderson và cộng sự, 2014). Theo Le và cộng sự (2025), các nghiên cứu trước đây đã 

nghiên cứu tác động của các tiền tố môi trường làm việc đến SSTCNV như: môi trường đổi mới, môi 

trường hướng đến sự thành thạo, môi trường hướng đến hiệu suất, môi trường không hỗ trợ, môi 

trường chính trị, môi trường cộng tác trong nhóm, môi trường cạnh tranh trong nhóm, môi trường 

khai thác, môi trường khám phá, môi trường khởi nghiệp và môi trường phát triển tài năng. Tuy nhiên, 

các nghiên cứu về tác động của môi trường đa dạng đến SSTCNV còn hạn chế (Hundschell và cộng 

sự, 2022; Le và cộng sự, 2025), nhất là trong ngành du lịch (Yang và cộng sự, 2022). Le và cộng sự 

(2025) kêu gọi nghiên cứu các cơ chế trung gian và các yếu tố điều tiết trong việc củng cố tác động 

của môi trường đa dạng đến SSTCNV vì nghiên cứu cơ chế trung gian và các yếu tố điều tiết giúp 

hiểu sâu sắc mối quan hệ giữa hai khái niệm (Koseoglu và cộng sự, 2017). Các nghiên cứu trước đây 

tập trung phân tích vai trò của chia sẻ kiến thức và kỹ năng chuyên môn liên kết mối quan hệ giữa 

môi trường đa dạng và kết quả sáng tạo của nhân viên (Le và cộng sự, 2025; Phan và cộng sự, 2025). 

Tuy nhiên, các cơ chế này mới phản ánh quá trình trao đổi và tích luỹ tri thức chung mà chưa giải 

thích rõ cách nhân viên chuyển hóa môi trường đa dạng thành năng lực sáng tạo cá nhân. Theo lý 

thuyết các thành phần sáng tạo của Amabile (1997), bên cạnh kỹ năng chuyên môn và động lực nội 

tại, kỹ năng sáng tạo (KNST) là yếu tố trung tâm quyết định khả năng biến tri thức thành ý tưởng 

mới. Việc bỏ qua yếu tố này khiến mối liên hệ giữa môi trường đa dạng và sự sáng tạo của nhân viên 
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chưa được hiểu trọn vẹn ở cấp độ cá nhân. Ngoài ra, các bài báo trước chủ yếu phân tích ảnh hưởng 

điều tiết của yếu tố tính cách ổn định như: tính cởi mở, trải nghiệm và bản sắc vai trò sáng tạo (Le và 

cộng sự, 2025; Phan và cộng sự, 2025). Trong khi định hướng học tập là một đặc điểm có thể phát 

triển và quản trị được trong tổ chức lại chưa được khám phá và kiểm định trong bối cảnh này. 

Vì vậy, nghiên cứu này vận dụng lý thuyết trao đổi xã hội (Blau, 1964) và mô hình khả năng - sự 

sẵn sàng - cơ hội (Blumberg & Pringle, 1982) để khám phá và kiểm định tác động của môi trường đa 

dạng đến SSTCNV, đồng thời kiểm định vai trò trung gian của KNST và vai trò điều tiết của định 

hướng học tập. Trên cơ sở đó, nghiên cứu này đưa ra hai đóng góp mới đáng chú ý. Thứ nhất, đây là 

một trong những công trình đầu tiên khám phá và kiểm định vai trò trung gian của KNST trong mối 

quan hệ giữa môi trường đa dạng và SSTCNV nhằm đáp lại lời kêu gọi nghiên cứu của các công trình 

gần đây (Hundschell và cộng sự, 2022; Le và cộng sự, 2025; Yang và cộng sự, 2022). Thứ hai, nghiên 

cứu này mở rộng lời kêu gọi của Le và cộng sự (2025) về việc kiểm tra các yếu tố điều tiết trong mối 

quan hệ giữa môi trường đa dạng và SSTCNV. Cụ thể, nghiên cứu đã kiểm định định hướng học tập 

như một yếu tố điều tiết quan trọng, khẳng định vai trò của việc sẵn sàng học hỏi và phát triển năng 

lực cá nhân trong việc tận dụng tối đa cơ hội sáng tạo từ môi trường làm việc đa dạng. 

2. Cơ sở lý thuyết và các giả thuyết 

2.1. Lý thuyết trao đổi xã hội 

Lý thuyết trao đổi xã hội đại diện cho hành vi trao đổi giữa hai bên (Blau, 1964). Lý thuyết trao đổi 

xã hội là một lý thuyết xã hội học và tâm lý học giải thích sự thay đổi và ổn định xã hội như một quá 

trình trao đổi được đàm phán giữa các bên (Blau, 1964). Theo lý thuyết này, các cá nhân cân nhắc chi 

phí và lợi ích của các mối quan hệ và tương tác và đưa ra quyết định dựa trên việc tối đa lợi ích và giảm 

thiểu chi phí (Blau, 1964; Smyth & Zimba, 2019). Theo Huang và cộng sự (2016), nhận thức của nhân 

viên về sự an toàn trong tổ chức của họ ảnh hưởng đến hành vi làm việc của họ. Lý thuyết này thường 

được áp dụng cho nhiều mối quan hệ xã hội khác nhau, chẳng hạn như tình bạn và mối quan hệ đồng 

nghiệp. Nhiều nghiên cứu xem xét mối quan hệ trong công việc giữa các đồng nghiệp với nhau đã sử 

dụng lý thuyết này để lập luận các giả thuyết nghiên cứu (Aman-Ullah và cộng sự, 2022). 

2.2. Mô hình khả năng - sự sẵn sàng - cơ hội 

Mô hình khả năng - sự sẵn sàng - cơ hội cho rằng khả năng, sự sẵn sàng và cơ hội sẽ quyết định 

kết quả làm việc của nhân viên (Blumberg & Pringle, 1982). Khả năng đề cập đến các năng lực sinh 

lý và nhận thức giúp cá nhân thực hiện công việc một cách hiệu quả bao gồm kiến thức, kinh nghiệm, 

kỹ năng cần thiết để thực hiện một công việc cụ thể (Blumberg & Pringle, 1982; Chang và cộng sự, 

2012). Sự sẵn sàng đề cập đến các đặc điểm tâm lý và cảm xúc thôi thúc và định hướng nhân viên 

thực hiện các nhiệm vụ được giao (Blumberg & Pringle, 1982; Chang và cộng sự, 2012). Cơ hội là 

các nguồn lực từ môi trường vượt qua sự kiểm soát trực tiếp của nhân viên, chúng có thể thúc đẩy 

hoặc kìm hãm kết quả làm việc của nhân viên (Blumberg & Pringle, 1982). Các nhà nghiên cứu đã 

vận dụng mô hình khả năng - sự sẵn sàng - cơ hội để lập luận các giả thuyết nghiên cứu của họ trong 

các lĩnh vực khác nhau như chuyển giao tri thức (Chang và cộng sự, 2012) cũng như SSTCNV và đổi 

mới (Le và cộng sự, 2025). 
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2.3. Tác động của môi trường đa dạng lên SSTCNV 

Môi trường đa dạng đề cập đến bầu không khí làm việc hoặc môi trường làm việc mà các thành 

viên trong nhóm nhận thức, đối xử công bằng, không thiên vị, khuyến khích, tôn trọng sự khác biệt 

và hỗ trợ các thành viên bất kể xuất thân đa dạng hoặc khác nhau (Luu, 2019). Trong môi trường 

khuyến khích sự đa dạng, nhân viên sẽ được đối xử công bằng và hỗ trợ bình đẳng bất kể xuất thân 

của họ (Singh và cộng sự, 2013). Một môi trường như vậy làm giảm sự thiên vị và rào cản, đảm bảo 

rằng tất cả nhân viên đều có quyền ra quyết định, đào tạo, cố vấn và phản hồi mang tính xây dựng, 

giúp tăng cường sự gắn kết và sự hài lòng chung của họ (Le và cộng sự, 2025). Theo lý thuyết trao 

đổi xã hội (Blau, 1964), môi trường đa dạng chính là điểm khởi đầu của quá trình trao đổi xã hội tích 

cực giữa nhân viên và tổ chức. Môi trường làm việc mà các thành viên trong nhóm được đối xử công 

bằng, không thiên vị, khuyến khích, tôn trọng sự khác biệt cá nhân, điều này làm gia tăng cảm nhận 

về an toàn tâm lý, sự tin tưởng và giá trị bản thân, khiến nhân viên có xu hướng đáp lại lợi ích nhận 

được bằng các hành vi có lợi cho tổ chức (Shore và cộng sự, 2011), đặc biệt là các hành vi vượt vai 

trò như đề xuất ý tưởng mới, cải tiến quy trình và chia sẻ tri thức sáng tạo (Le và cộng sự, 2025; Luu, 

2019; Phan và cộng sự, 2025). Bên cạnh đó, khi nhân viên nhận thấy tổ chức của họ ủng hộ sự đa 

dạng, họ có nhiều khả năng hiểu được các vấn đề cơ bản tại nơi làm việc, tham gia vào các chiến lược 

sáng tạo để giải quyết hiệu quả các vấn đề đó cũng như chấp nhận rủi ro để tạo ra các cách tiếp cận 

sáng tạo (Nishii, 2013). Các tổ chức tích hợp định hướng đa dạng vào chiến lược nguồn nhân lực của 

mình và xây dựng môi trường đa dạng có khả năng nâng cao năng lực sáng tạo của lực lượng lao 

động, đây là một trong những chỉ số chính đánh giá hiệu suất sáng tạo của nhân viên (Le và cộng sự, 

2025). Các nghiên cứu trước đây chỉ ra rằng môi trường đa dạng thúc đẩy sự an toàn về mặt tâm lý, 

cho phép nhân viên chia sẻ quan điểm độc đáo mà không sợ hậu quả tiêu cực, do đó thúc đẩy giao 

tiếp cởi mở, hợp tác và sáng tạo đồng thời giảm thiểu các xung đột tiềm ẩn có thể phát sinh từ sự đa 

dạng (Hundschell và cộng sự, 2022). Hơn nữa, việc tiếp thu nhiều quan điểm khác nhau trong một 

môi trường đa dạng hỗ trợ có thể thúc đẩy đáng kể sự sáng tạo, vì nó tạo điều kiện thuận lợi cho việc 

tích hợp các ý tưởng và quan điểm mới bằng cách cung cấp nhiều thông tin và giải pháp thay thế hơn 

(Kadam và cộng sự, 2020). Các nghiên cứu gần đây kết luận rằng môi trường đa dạng ảnh hưởng tích 

cực đến kết quả sáng tạo của nhân viên trực tiếp hoặc gián tiếp thông qua chia sẻ kiến thức và kỹ năng 

chuyên môn (Le và cộng sự, 2025; Phan và cộng sự, 2025). Do đó, môi trường đa dạng có thể nâng 

cao hiệu suất sáng tạo của nhân viên như được mô hình khả năng - sự sẵn sàng - cơ hội đã đề cập 

(Blumberg & Pringle, 1982). 

Giả thuyết H1: Môi trường đa dạng ảnh hưởng dương đến SSTCNV. 

2.4. Vai trò trung gian của kỹ năng sáng tạo 

KNST là một loại nhận thức thể hiện thông qua khả năng hiểu được các vấn đề phức tạp và khả 

năng phá vỡ các khuôn mẫu để giải quyết các vấn đề (Amabile, 1983). Theo mô hình khả năng - sự 

sẵn sàng - cơ hội, kỹ năng làm việc đóng vai trò là cơ chế trung gian kết nối ảnh hưởng của các yếu 

tố môi trường đến kết quả làm việc của nhân viên (Blumberg & Pringle, 1982; Fischer và cộng sự, 

2017). Trong trường hợp của nghiên cứu này, KNST liên kết ảnh hưởng của môi trường đa dạng đến 

SSTCNV. Hơn nữa, môi trường đa dạng có tác động tích cực đến việc phát triển các kỹ năng của nhân 

viên khi nhân viên có tư duy tích cực (Tang & Naumann, 2017). Môi trường đa dạng khuyến khích 

sự trao đổi kiến thức và kỹ năng giữa các thành viên để tối đa hóa tiềm năng của nhân viên 
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(Dwertmann và cộng sự, 2016). Nhân viên làm việc trong môi trường đa dạng có thể học hỏi từ nhiều 

kinh nghiệm trước đó và phát triển kỹ năng bằng cách cộng tác và trao đổi kiến thức đã thu được với 

các thành viên khác (Somech & Drach-Zahavy, 2013). Khi nhân viên trong môi trường đa dạng được 

đối xử công bằng và bình đẳng cũng như quyền tiếp cận công bằng với đào tạo thì các kỹ năng của 

họ sẽ cải thiện trong đó có KNST (Luu, 2019).  

KNST bao gồm cả khả năng tư duy phân kỳ và hội tụ cần thiết để phát triển những ý tưởng mới 

lạ và có giá trị (Birdi và cộng sự, 2016). Khả năng tư duy phân kỳ giúp nhân viên làm mọi việc theo 

cách khác biệt và đưa ra giải pháp dựa trên các quan điểm đa dạng (de Stobbeleir và cộng sự, 2011). 

Khả năng tư duy hội tụ giúp nhân viên đánh giá giá trị của những ý tưởng mới hoặc xác định nguyên 

nhân gốc rễ của một vấn đề (Grohman và cộng sự, 2006). Bằng cách nâng cao các KNST, nhân viên 

có thể khám phá và khai thác các cơ hội cho phép họ sáng tạo nhiều hơn (Gundry và cộng sự, 2014). 

Nhân viên sở hữu KNST cao thường có các phương pháp khác nhau để tiếp cận và tạo ra các ý tưởng 

và giải pháp mới (Gong và cộng sự, 2012). Hơn nữa, những nhân viên có KNST cao sẵn sàng chấp 

nhận rủi ro và xử lý vấn đề một cách hiệu quả (Gundry và cộng sự, 2014). Họ chủ động tiếp thu những 

góc nhìn mới về các vấn đề, họ có phong cách làm việc chuyên nghiệp, họ theo đuổi công việc một 

cách bền bỉ, năng nổ và họ có kiến thức và chiến lược để tạo ra những ý tưởng mới lạ và hữu ích 

(Hirudayaraj & Matić, 2021). 

Giả thuyết H2: KNST là trung gian liên kết môi trường đa dạng và SSTCNV. 

2.5. Vai trò điều tiết của định hướng học tập 

Định hướng học tập đề cập đến việc cá nhân tập trung vào học tập, cải thiện liên tục cũng như các 

mối quan tâm và sự tận tâm để phát triển các năng lực của bản thân (Gong và cộng sự, 2009). Theo 

mô hình khả năng - sự sẵn sàng - cơ hội, sự tương tác giữa cơ hội và sự sẵn sàng làm tăng kết quả làm 

việc của cá nhân (Blumberg & Pringle, 1982). Trong trường hợp của nghiên cứu này, sự kết hợp giữa 

môi trường đa dạng và định hướng học tập làm tăng SSTCNV vì môi trường đa dạng là cơ hội của 

nhân viên khi họ được đối xử công bằng, không thiên vị, khuyến khích, tôn trọng sự khác biệt bất kể 

xuất thân khác nhau (Le và cộng sự, 2025) và định hướng học tập là một loại định hướng giúp nhân 

viên sẵn sàng nỗ lực làm việc nhiều hơn (Blumberg & Pringle, 1982). Trong quá trình sáng tạo, định 

hướng học tập của nhân viên đóng vai trò như yếu tố thúc đẩy (Cai và cộng sự, 2020) cũng như tương 

tác với các cơ hội từ môi trường làm việc (Thuan, 2020b). Những nhân viên có định hướng học tập 

cao, họ sẽ tự tìm kiếm và nắm bắt các cơ hội từ môi trường làm việc (Coad & Berry, 1998), nhất là 

môi trường làm việc mà các thành viên trong nhóm nhận thức, đối xử công bằng, không thiên vị, 

khuyến khích, tôn trọng sự khác biệt và hỗ trợ các thành viên bất kể xuất thân đa dạng hoặc khác nhau 

(Luu, 2019). Kết quả, những nhân viên này có xu hướng phát triển và nâng cao khả năng thử nghiệm 

các ý tưởng sáng tạo của họ (Coad & Berry, 1998), từ đó nâng cao kết quả sáng tạo của họ (Gong và 

cộng sự, 2009). Ngược lại, những nhân viên có định hướng học tập thấp thường thiếu động lực cần 

thiết để giải quyết các vấn đề khó khăn (Zhou, 2021) cũng như không muốn tìm kiếm cơ hội từ môi 

trường làm việc (Button và cộng sự, 1996). Kết quả, những nhân viên có định hướng học tập thấp 

thường không tận dụng được cơ hội từ môi trường làm việc để nâng cao hiệu suất sáng tạo của họ 

(Zhou, 2021). 

Giả thuyết H3: Định hướng học tập củng cố tích cực mối quan hệ giữa môi trường đa dạng và 

SSTCNV. 
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Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Quy trình nghiên cứu 

Nghiên cứu này gồm hai giai đoạn chính. Giai đoạn 1: định vị khoảng trống nghiên cứu và xây 

dựng mô hình nghiên cứu. Tiếp đến, bảng câu hỏi được chuẩn bị bằng tiếng Anh và sau đó được dịch 

sang tiếng Việt theo quy trình dịch ngược được mô tả bởi Brislin (1986). Cụ thể hơn, một nghiên cứu 

sinh ngành quản trị giỏi tiếng Anh dịch thang đo từ tiếng Anh sang tiếng Việt. Sau đó, một nghiên 

cứu sinh khác giỏi tiếng Anh dịch ngược bảng câu hỏi từ tiếng Việt sang tiếng Anh. Tiếp theo, các 

câu hỏi tiếng Việt được điều chỉnh dựa trên hai phiên bản tiếng Anh. Sau đó, phỏng vấn sâu được tiến 

hành với 12 nhân viên trong ngành du lịch và khách sạn tại TP.HCM theo hướng dẫn của Coyne 

(1997). Mục đích của bước này là hiệu chỉnh ngôn ngữ và tính rõ ràng của các biến quan sát, không 

phải là áp dụng phương pháp nghiên cứu định tính chính thức. Dựa trên nhận xét của 12 chuyên gia, 

bảng câu hỏi tiếng Việt được điều chỉnh để đảm bảo ngôn ngữ được sử dụng phù hợp với nhân viên 

làm việc tại các công ty kinh doanh du lịch và khách sạn ở Việt Nam. 

Giai đoạn hai, nghiên cứu định lượng chính thức được thực hiện bằng việc khảo sát các nhân viên 

đang làm việc tại các công ty kinh doanh du lịch và khách sạn ở TP.HCM, Đồng Nai và Tây Ninh. 

Các địa phương này được lựa chọn vì đây là trung tâm du lịch năng động và trọng điểm của Việt 

Nam. Khảo sát được thực hiện thông qua bảng câu hỏi xây dựng ở giai đoạn một. Khảo sát chính 

được thực hiện bằng phương pháp lấy mẫu thuận tiện để thu thập dữ liệu vì đây là phương pháp phổ 

biến nhất để thu thập dữ liệu trong nghiên cứu khoa học xã hội (Le và cộng sự, 2025). Để tiến hành 

thu thập dữ liệu, nhóm tác giả liên hệ với các công ty du lịch và khách sạn cũng như bạn bè, đồng 

nghiệp, học trò có mối quan hệ trong ngành du lịch để giải thích mục đích nghiên cứu, sự bảo mật 

thông tin khi thu thập dữ liệu và ý nghĩa của nghiên cứu đối với ngành kinh doanh du lịch và khách 

sạn ở Việt Nam. Nhóm tác giả sử dụng Google Form để tạo bảng câu hỏi và thu thập dữ liệu từ các 

ứng viên. Sau đó, nhóm tác giả tổng hợp các bảng câu hỏi đã được đánh giá về nhập liệu và xử lý. 

Theo khuyến nghị của Hoelter (1983), kích thước mẫu tối thiểu trong các nghiên cứu khoa học xã hội 

nên đạt từ 200 đáp viên trở lên nhằm đảm bảo độ tin cậy thống kê. Tương tự, Hair và cộng sự (2013) 

Kỹ năng sáng tạo 

Sự sáng tạo của 

nhân viên 

Định hướng học tập 

Môi trường đa dạng 
H1+ 

H2+ 

H3+ 
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cũng đề xuất rằng cỡ mẫu cần đạt tối thiểu 200 quan sát để đảm bảo độ mạnh phân tích và tính tổng 

quát hóa khi chạy mô hình cấu trúc tuyến tính SEM. 

3.2. Thang đo 

Các biến tiềm ẩn trong nghiên cứu này được đo lường bằng cách sử dụng các thang đo được phát 

triển và sử dụng trong các nghiên cứu trước đây để đảm bảo độ tin cậy và giá trị của thang đo. Các 

biến tiềm ẩn được lượng hóa bằng thang đo Likert 7 điểm, dao động từ 1 (Hoàn toàn phản đối) đến 7 

(Hoàn toàn đồng ý). Thang đo môi trường đa dạng gồm bốn biến quan sát, được xây dựng dựa trên 

công trình của Le và cộng sự (2025). Một ví dụ là: “Nhóm của tôi tạo điều kiện thuận lợi để mọi 

người có đặc điểm khác nhau dễ dàng hòa nhập và được chấp nhận”. Thang đo KNST gồm bảy biến 

quan sát, được xây dựng dựa trên công trình của Thuan (2020a). Một ví dụ là: “Tôi có khả năng chọn 

giải pháp tốt nhất từ một số phương án để giải quyết vấn đề”. Thang đo định hướng học tập gồm sáu 

biến quan sát, được xây dựng dựa trên công trình của Gong và cộng sự (2009). Một ví dụ là: “Tôi 

muốn học hỏi càng nhiều càng tốt từ công việc này”. Thang đo SSTCNV gồm bốn biến quan sát, 

được xây dựng dựa trên công trình của Thuan (2020b). Một ví dụ là: “Tôi đưa ra ý tưởng mới để cải 

thiện hiệu suất của phòng ban”. Dựa vào các nghiên cứu trước đây (Le và cộng sự, 2025; Thuan, 

2020b), nghiên cứu này thu thập thông tin của một số biến kiểm soát như tuổi tác, giới tính, trình độ 

học vấn và kinh nghiệm làm việc. 

3.3. Đặc điểm của mẫu 

Sau hơn hai tháng triển khai khảo sát, nhóm nghiên cứu đã thu thập được 419 bản trả lời. Trong 

số này, có 25 bản bị loại do không hợp lệ, cụ thể là người tham gia chọn cùng một mức độ cho toàn 

bộ biến quan sát. Sau khi làm sạch dữ liệu, tổng cộng 394 bản khảo sát hợp lệ đã được giữ lại và đưa 

vào phân tích chính thức. Trong số đó, có 208 người là nữ (chiếm 52,8%) và 186 người là nam (chiếm 

47,2%). Về trình độ chuyên môn, 28 người có bằng tốt nghiệp trung học phổ thông (chiếm 7,1%), 

274 người có bằng cao đẳng hoặc đại học (chiếm 69,5%) và 92 người có bằng sau đại học (chiếm 

23,4%). Độ tuổi trung bình của mẫu là 29,09 tuổi, với độ lệch chuẩn là 7,908. Số năm kinh nghiệm 

trung bình là 7,90 năm với độ lệch chuẩn là 7,450. 

4. Kết quả nghiên cứu 

4.1. Kiểm định thang đo 

Đầu tiên, nhóm tác giả đã kiểm tra chỉ số Skewness và Kurtosis của các biến quan sát, kết quả chỉ 

ra rằng các chỉ số này có giá trị từ -0,515 đến +0,320. Kết quả cho thấy phân phối của biến quan sát 

có sự sai lệch nhẹ so với chuẩn phân phối. Nhưng chúng vẫn nằm trong khoảng từ -1 đến +1 nên 

phương pháp Maximum Likelihood phù hợp để phân tích CFA và SEM (Muthén & Kaplan, 1985). 

Tiếp đến, kết quả phân tích CFA cho thấy mô hình tới hạn này phù hợp với dữ liệu thu thập được từ 

các doanh nghiệp (GFI = 0,944; NFI = 0,950; CFI = 0,986; RMSEA = 0,030; CMIN/DF = 1,349). 

Nhân tố tải cho các biến quan sát của thang đo nằm trong khoảng từ 0,727 đến 0,862 và có ý nghĩa 

thống kê (p < 0,001). Thêm vào đó, phương sai trích của các biến tiềm ẩn dao động từ 0,576 đến 0,675 

và độ tin cậy tổng hợp của các biến tiềm ẩn dao động từ 0,846 đến 0,926. Do đó, các thang đo đạt 

được giá trị hội tụ (Steenkamp & van Trijp, 1991). Ngoài ra, mối tương quan giữa các biến này và 
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các biến tiềm ẩn khác nhỏ hơn căn bậc hai phương sai trích của các biến tiềm ẩn. Do đó, thang đo đạt 

được giá trị phân biệt (Fornell & Larcker, 1981). Kết quả phân tích CFA được trình bày trong  

Bảng 1. 

Bảng 1. 

Giá trị hội tụ và phân biệt của thang đo 

 CR AVE DC LO CS EC 

DC 0,868 0,621 0,788    

LO 0,926 0,675 0,300 0,822   

CS 0,905 0,576 0,315 0,274 0,759  

EC 0,846 0,579 0,435 0,393 0,467 0,761 

Ghi chú: DC: Môi trường đa dạng; CS: KNST; LO: Định hướng học tập; EC: SSTCNV; 

CR là độ tin cậy tổng hợp; AVE là phương sai trích; 

Các giá trị in đậm trên đường chéo là căn bậc hai phương sai trích của biến tiềm ẩn; 

Các giá trị bên dưới đường chéo là sự tương quan giữa các biến tiềm ẩn. 

4.2. Kiểm định các giả thuyết 

Bảng 2. 

Kết quả ảnh hưởng trực tiếp 

Tác động trực tiếp Ước 

lượng 

Sai số 

chuẩn 

Giá trị t Giá 

trị p 

Môi trường đa dạng → SSTCNV 0,182 0,043 4,206 0,000 

Môi trường đa dạng → KNST 0,279 0,049 5,724 0,000 

KNST → SSTCNV 0,228 0,047 4,791 0,000 

Định hướng học tập → SSTCNV 0,137 0,037 3,695 0,000 

Môi trường đa dạng x Định hướng học tập → SSTCNV 0,248 0,039 6,387 0,000 

Định hướng học tập đóng vai trò điều tiết mối liên hệ giữa môi trường đa dạng và SSTCNV. 

Nghiên cứu này xử lý một bước để xem xét các giả thuyết trong mô hình nghiên cứu theo hướng dẫn 

của Cortina và cộng sự (2001). Dựa vào công thức của Ping (1995), tương tác giữa môi trường đa 

dạng và định hướng học tập đã được tính toán. Để loại bỏ vấn đề đa cộng tuyến, nhóm tác giả tính 

toán biến tương tác này bằng cách sử dụng các biến có độ lệch trung bình (Cronbach, 1987). Ngoài 

ra, nghiên cứu này sử dụng phương pháp Bootstraps với N = 1.000 và khoảng tin cậy 95% để phân 

tích vai trò trung gian của KNST. Kết quả xử lý SEM được trình bày trong Bảng 2 và 3. 
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Bảng 3. 

Kết quả ảnh hưởng gián tiếp 

Tác động gián tiếp Ước 

lượng 

Cận 

dưới 

Cận 

trên 

Giá trị 

p 

Môi trường đa dạng → KNST → SSTCNV 0,063 0,038 0,099 0,001 

Ghi chú: Bootstraps 1.000 với khoảng tin cậy 95%. 

Kết quả phân tích SEM cho thấy mô hình đưa ra trong nghiên cứu này phù hợp với dữ liệu khảo 

sát của các công ty (GFI = 0,934; NFI = 0,938; CFI = 0,977; RMSEA = 0,037; CMIN/DF = 1,540). 

Giả thuyết H1: Môi trường đa dạng ảnh hưởng dương đến SSTCNV. Tác động này là dương và có ý 

nghĩa thống kê (β = 0,182; p < 0,001). Giả thuyết H2: KNST là trung gian liên kết môi trường đa dạng 

và SSTCNV. Liên kết này là dương và có ý nghĩa thống kê (β = 0,063; p < 0,001) với khoảng tin cậy 

giữa 0,038 và 0,099. Giả thuyết H3: Định hướng học tập củng cố tích cực mối quan hệ giữa môi trường 

đa dạng và SSTCNV. Hay sự tương tác giữa môi trường đa dạng và định hướng học tập (môi trường 

đa dạng x định hướng học tập) tác động dương đến SSTCNV. Tác động này là dương và có ý nghĩa 

thống kê (β = 0,248; p < 0,001). Như vậy, ba giả thuyết nghiên cứu đều được ủng hộ. 

 

Hình 2. Mô hình kết quả 

Ghi chú: *,**,*** lần lượt tương ứng với các mức ý nghĩa thống kê 5%, 1% và 0,1%. 

 

5. Thảo luận và các hàm ý 

5.1. Hàm ý về mặt lý thuyết 

 Nghiên cứu này mang lại hai đóng góp lý thuyết quan trọng. Thứ nhất, nghiên cứu là một trong 

những công trình tiên phong kiểm định vai trò trung gian của KNST trong mối quan hệ giữa môi 

trường đa dạng và SSTCNV – một cơ chế trung gian thiết yếu (Amabile, 1983), nhưng vẫn chưa được 

Môi trường đa dạng 

Kỹ năng sáng tạo 

Sự sáng tạo của 

nhân viên 

Định hướng học tập 

0,182*** 

0,063*** 

0,248*** 

0,279*** 0,228*** 
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khám phá đầy đủ trong các nghiên cứu trước. Bằng cách làm rõ cách thức mà môi trường đa dạng 

thúc đẩy sự phát triển KNST và từ đó dẫn đến hành vi sáng tạo, nghiên cứu đã phản hồi trực tiếp lời 

kêu gọi từ các công trình gần đây về việc đào sâu vào các cơ chế trung gian trong lĩnh vực này 

(Hundschell và cộng sự, 2022; Le và cộng sự, 2025; Yang và cộng sự, 2022). Các nghiên cứu trước 

đây chủ yếu tập trung vai trò trung gian của chia sẻ kiến thức và kỹ năng chuyên môn trong mối quan 

hệ giữa môi trường đa dạng và kết quả sáng tạo của nhân viên (Le và cộng sự, 2025; Phan và cộng 

sự, 2025). Nghiên cứu này tập trung cơ chế nội tại, thông qua đó, môi trường đa dạng thúc đẩy năng 

lực sáng tạo cá nhân. Cụ thể, trong khi các cơ chế như chia sẻ tri thức phản ánh quá trình trao đổi 

thông tin ở cấp nhóm hay kỹ năng chuyên môn tập trung vào kiến thức, kỹ năng, kinh nghiệm cụ thể 

trong lĩnh vực, ngành nghề, còn KNST phản ánh năng lực của nhân viên trong việc chuyển hóa các 

kinh nghiệm và quan điểm đa dạng thành ý tưởng mới và hữu ích. 

Thứ hai, nghiên cứu mở rộng khung phân tích bằng cách kiểm định định hướng học tập như một 

yếu tố điều tiết quan trọng – bổ sung cho các đặc điểm cá nhân có thể ảnh hưởng đến mức độ nhân 

viên tận dụng các cơ hội sáng tạo từ môi trường đa dạng đáp lại lời kêu gọi của Le và cộng sự (2025). 

Kết quả này bổ sung cho các bằng chứng thực nghiệm trước đây về ảnh hưởng của các yếu tố cá nhân 

ổn định như tính cởi mở với trải nghiệm và bản sắc vai trò sáng tạo (Le và cộng sự, 2025; Phan và 

cộng sự, 2025). Trong khi các đặc điểm của các nghiên cứu trước đây khó thay đổi, định hướng học 

tập là đặc điểm có thể phát triển và quản trị được, qua đó mở ra hướng tiếp cận mới cho việc nâng 

cao SSTCNV thông qua việc bồi dưỡng động lực học hỏi. Việc phát hiện vai trò điều tiết của định 

hướng học tập không chỉ mở rộng các mô hình lý thuyết hiện hành mà còn nhấn mạnh tầm quan trọng 

của sự sẵn sàng phát triển như một điều kiện then chốt để kích hoạt và khuếch đại tác động tích cực 

của môi trường làm việc đa dạng đến SSTCNV. 

5.2. Hàm ý quản trị 

Nghiên cứu này có ý nghĩa về mặt quản trị trong việc khuyến khích nhân viên đưa ra nhiều ý 

tưởng và giải pháp mới hơn. Thứ nhất, kết quả nghiên cứu cho thấy môi trường đa dạng tác động 

dương đến SSTCNV. Do đó, các doanh nghiệp cần xây dựng một môi trường đa dạng bằng cách tạo 

ra môi trường làm việc công bằng, tôn trọng và khuyến khích sự khác biệt trong tư duy và trải nghiệm 

làm việc, chứ không chỉ dừng ở việc tuyển dụng đa dạng về giới hay độ tuổi. Trong phạm vi nghiên 

cứu này, “đa dạng” được hiểu ở khía cạnh nhận thức và hành vi công bằng trong nhóm làm việc, vì 

vậy các nhà quản trị cần tập trung vào việc xây dựng các chính sách bảo đảm nhân viên được tham 

gia, được lắng nghe và có quyền đóng góp ý kiến trong công việc. Điều này có thể thực hiện thông 

qua các chương trình trao đổi nội bộ hoặc các buổi thảo luận đa quan điểm, nơi nhân viên chia sẻ cách 

nhìn khác nhau về vấn đề chuyên môn hoặc dịch vụ khách hàng. Việc duy trì môi trường làm việc 

công bằng và khuyến khích sự khác biệt giúp nhân viên cảm nhận được sự hỗ trợ và an toàn tâm lý, 

từ đó chủ động hơn trong việc đề xuất ý tưởng mới. 

Thứ hai, kết quả nghiên cứu cho thấy KNST liên kết mối quan hệ giữa môi trường đa dạng và 

SSTCNV. Điều này cho thấy bản thân sự đa dạng trong môi trường làm việc chưa đủ để tạo ra sáng 

tạo mà tổ chức cần giúp nhân viên phát triển kỹ năng chuyển hóa sự khác biệt thành ý tưởng mới. Do 

đó, các nhà quản trị nên tập trung vào phát triển KNST thông qua các chương trình đào tạo và trải 

nghiệm thực tiễn có định hướng sáng tạo. Ví dụ, doanh nghiệp có thể tổ chức các workshop về kỹ 

thuật tư duy sáng tạo, đào tạo giải quyết vấn đề đa chiều hoặc huấn luyện kỹ năng kết hợp các quan 

điểm khác biệt để tạo ý tưởng. Bên cạnh đó, doanh nghiệp cần tạo các cơ chế phản hồi khuyến khích 
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nhân viên thử nghiệm ý tưởng mới thay vì chỉ khen thưởng kết quả cuối cùng. Điều này đặc biệt quan 

trọng trong môi trường đa dạng, vì KNST giúp nhân viên xử lý sự khác biệt về kinh nghiệm, giá trị 

và phong cách làm việc thành nguồn cảm hứng cho sáng tạo thay vì xung đột. 

Cuối cùng, từ kết quả nghiên cứu cho thấy định hướng học tập củng cố tích cực mối quan hệ giữa 

môi trường đa dạng và SSTCNV. Vì vậy, doanh nghiệp cần xây dựng văn hóa học tập và phát triển 

liên tục. Nhà quản trị có thể tạo cơ hội cho nhân viên chia sẻ kinh nghiệm làm việc, phản ánh sau dự 

án, hoặc học hỏi chéo giữa các bộ phận có chuyên môn khác nhau. Ngoài ra, tổ chức có thể lồng ghép 

yếu tố học tập vào hệ thống đánh giá hiệu quả công việc, chẳng hạn khuyến khích nhân viên thử 

nghiệm, học hỏi từ sai lầm và ghi nhận nỗ lực đổi mới, thay vì chỉ chú trọng kết quả ngắn hạn. Điều 

này giúp nhân viên phát triển tinh thần sẵn sàng học hỏi và dấn thân trong quá trình sáng tạo, qua đó 

khuếch đại tác động tích cực của môi trường đa dạng lên SSTCNV. 

5.3. Hạn chế và hướng nghiên cứu tiếp theo 

Bài báo có những hạn chế cần được cải thiện trong tương lai. Đầu tiên, nghiên cứu này sử dụng 

phương pháp lấy mẫu thuận tiện. Các nghiên cứu tiếp theo có thể sử dụng phương pháp lấy mẫu khác 

để kiểm định mô hình nghiên cứu được đề xuất trong bài báo này. Thứ hai, nghiên cứu này sử dụng 

bảng khảo sát để thu thập dữ liệu tại một thời điểm. Các phương pháp khác, chẳng hạn như phương 

pháp độ trễ thời gian giữa các lần thu thập dữ liệu, nên được sử dụng trong tương lai. Thứ ba, bài báo 

này chỉ tập trung vào KNST là trung gian liên kết giữa môi trường đa dạng và SSTCNV, nhưng có 

nhiều nhân tố có thể đóng vai trò trung gian liên kết mối quan hệ này. Các yếu tố trung gian khác nên 

được tìm hiểu trong các nghiên cứu trong tương lai để hiểu sâu hơn về mối quan hệ này. Cuối cùng, 

để hiểu rõ hơn về mối quan hệ giữa môi trường đa dạng và SSTCNV, nghiên cứu này tập trung vào 

việc khám phá và kiểm định vai trò điều tiết của định hướng học tập. Các nhà nghiên cứu nên khám 

phá và kiểm định các nhân tố điều tiết mới để hiểu sâu sắc hơn mối quan hệ giữa này trong tương lai. 
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