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TÓM TẮT LUẬN ÁN 

Luận án nhằm khám phá mối quan hệ giữa môi trường đa văn hóa, môi 

trường làm việc tác động đến hiệu quả công việc của nhân viên các công ty đa 

quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh. Bên cạnh đó, luận án còn kiểm định vai trò trung 

gian của tính gắn kết và tính sáng tạo trong mối quan hệ với môi trường đa văn 

hóa, môi trường làm việc và hiệu quả công việc. Nhằm đạt được mục tiêu trên, 

luận án này sử dụng đồng thời phương pháp nghiên cứu định tính và nghiên cứu 

định lượng. 

Kết quả nghiên cứu chính thức từ 500 nhân viên đang làm việc tại các công 

ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh, phát hiện môi trường đa văn hóa có mối quan 

hệ cùng chiều với hiệu quả công việc của nhân viên, các nhóm không tương đồng 

văn hóa có thể nâng cao hiệu quả trong quá trình chủ yếu do khả năng sáng tạo và 

học hỏi. Đồng thời nghiên cứu ảnh hưởng của từng nhân tố trong môi trường làm 

việc, kết quả cho thấy: Tổ chức và nội dung công việc, sức khỏe và an toàn, mối 

tương quan giữa lãnh đạo và các cá nhân tác động cùng chiều đến hiệu quả công 

việc của nhân viên, thiết kế môi trường làm việc ảnh hưởng tiêu cực đến hiệu quả 

công việc của nhân viên. Kết quả nghiên cứu nhân tố tổng thể còn phát hiện môi 

trường vật chất và môi trường tâm lý xã hội có tác động cùng chiều đến hiệu quả 

công việc của nhân viên. Bên cạnh đó, tính gắn kết, sáng tạo được xem là biến 

trung gian có vai trò quan trọng trong việc làm tăng hiệu quả công việc của nhân 

viên. Ngoài ra, qua phân tích cấu trúc đa nhóm cho thấy, có sự khác biệt giữa các 

nhóm giới tính và nhóm trình độ học vấn trong việc ảnh hưởng của các nhân tố 

đến hiệu quả công việc. Tuy nhiên, các biến giới tính, độ tuổi và trình độ học vấn 

chưa làm vai trò biến kiểm soát vì mối tương quan tác động trực tiếp của độ tuổi, 

giới tính và trình độ học vấn với hiệu quả công việc không có ý nghĩa thống kê. 

Trên cơ sở kết quả nghiên cứu, luận án đề xuất một số đóng góp về phương 

diện lý thuyết và đề xuất một số hàm ý trong quản trị giúp các công ty đa quốc 

gia tại TP. Hồ Chí Minh tăng hiệu quả làm việc và thực hiện các giải pháp nhằm 

nâng cao hiệu quả hoạt động của công ty. 

Từ khoá: Môi trường đa văn hóa, môi trường làm việc, hiệu quả công việc, 

công ty đa quốc gia. 
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ABSTRACT  

 The dissertation aims to explore the relationship between multicultural 

environments, work environments, and control variables affecting the work 

performance of employees in multinational companies in Ho Chi Minh City. In 

addition, the dissertation also tests the moderating role of cohesion and creativity 

in the relationship between multicultural environments, work environments, and 

work performance. To achieve this objective, the study employs both qualitative 

and quantitative research methods. 

The official research results from 500 employees working in multinational 

companies in Ho Chi Minh City reveal that multicultural environments positively 

relate to employees' work performance; culturally heterogeneous groups can 

enhance outcomes primarily due to their potential for learning and creativity. 

Furthermore, examining the impact of each factor in the work environment shows 

that work organization and job contents, health and safety, and interpersonal 

relations and leadership positively affect employees' work performance, while 

environment design negatively impacts work performance. The overall factor 

analysis also finds that physical and psychosocial environments positively 

influence employees' work performance. Additionally, collaboration and 

creativity are considered moderating variables that play an important role in 

increasing employees' work performance. In addition, through multigroup 

analysis, it shows that there are differences between gender groups and 

educational level groups in the impact of factors on work performance. However, 

the variables of gender, age, and educational level did not serve as control 

variables because the direct relationships of gender, age, and educational level 

with work performance are not statistically significant.  

Based on the research results, the dissertation proposes some theoretical 

contributions and suggests some managerial implications to help multinational 

companies in Ho Chi Minh City increase work efficiency and engage in behaviors 

aimed at achieving company effectiveness.  

Keywords: Multicultural environment, work performance, work 

environment, multinational companies.
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CHƯƠNG 1. GIỚI THIỆU 

1.1. Tính cấp thiết của đề tài 

1.1.1. Xuất phát từ thực tiễn 

Trong những năm trở lại đây, nền kinh tế của nước ta đã và đang đạt được 

tốc độ phát triển nhanh chóng. Theo số liệu từ Worldbank, GDP bình quân đầu 

người của Việt Nam tăng khoảng 2,7 lần trong khoảng thời gian chưa đến 20 năm 

(từ năm 2002 đến năm 2020), năm 2024 đạt khoảng 4.700 USD. Hơn nữa, Việt 

Nam đã đạt được tốc độ tăng trưởng GDP đáng kinh ngạc, cao nhất từ trước đến 

nay với năm 2018 là 7,08% và năm 2019 là 7,02% (Tổng Cục Thống Kê, 2024). 

Trong năm 2020, mặc dù cả thế giới và Việt Nam đều phải đối diện dù đang phải 

đối diện với ảnh hưởng nghiêm trọng của Covid-19, nước ta vẫn đạt được mức 

tăng trưởng khoảng 2,91% về GDP (Tổng cục Thống kê, 2024). Tăng trưởng GDP 

được dự báo tăng mạnh từ 2,6% trong năm 2021 lên 7,5% trong năm 2022 

(Worldbank, 2024) và tiếp tục mục tiêu phấn đấu tăng trưởng hai con số cho 

những năm tiếp theo. Sự phát triển nhanh chóng này là lý do khiến nước ta thu 

hút sự quan tâm mạnh mẽ từ các nhà đầu tư nước ngoài. Theo số liệu thống kê 

mới nhất từ Cục Đầu tư nước ngoài, tính đến tháng 12 năm 2024, Việt Nam có 

hơn 35.000 dự án đang còn hiệu lực với tổng vốn đầu tư khoảng trên 400 tỷ USD, 

trải rộng trên 20 ngành nghề khác nhau. Báo cáo của UNFPA (2023) cũng chỉ ra 

rằng lao động giá rẻ và cơ cấu dân số vàng là hai lợi thế lớn nhất giúp Việt Nam 

thu hút đầu tư nước ngoài. Tuy nhiên, sự tăng trưởng nhanh của khu vực doanh 

nghiệp có vốn đầu tư nước ngoài cũng đặt ra yêu cầu ngày càng cao đối với chất 

lượng nguồn nhân lực. Báo cáo của Bộ Lao động – Thương binh và Xã hội cho 

thấy năng suất lao động và khả năng đáp ứng yêu cầu làm việc trong môi trường 

đa văn hóa của lao động Việt Nam còn hạn chế, đặc biệt trong các vị trí đòi hỏi 

kỹ năng hợp tác quốc tế và năng lực ngôn ngữ (Người Lao Động, 2024). Điều này 

cho thấy nhu cầu cấp thiết về nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả công 

việc (HQCV) của nhân viên trong các công ty đa quốc gia (MNCs), trong đó môi 

trường đa văn hóa (MTĐVH) là một biến số quan trọng. 

Sự mở rộng hoạt động toàn cầu của MNCs khiến môi trường làm việc ngày 

càng trở nên đa dạng hơn về văn hóa, giá trị và phong cách làm việc (Nolan, 

2012). Các nghiên cứu trước đây đã chứng minh MTĐVH có thể vừa mang lại lợi 

ích về sáng tạo, đổi mới và hiệu suất, vừa tạo ra thách thức liên quan đến xung 

đột, khác biệt ngôn ngữ và sự thiếu thấu hiểu trong giao tiếp (Cox, 1993; Adler, 

2002; Page, 2007). Sự đa dạng này nếu không được quản trị hiệu quả sẽ tác động 
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tiêu cực đến tinh thần, động lực và HQCV của nhân viên (Richard & Johnson, 

2001; Schaufeli & Taris, 2014). 

Trong giai đoạn hậu Covid-19, cơ chế vận hành của các doanh nghiệp tại 

Việt Nam—đặc biệt là các công ty đa quốc gia—đã có sự chuyển đổi đáng kể. 

Việc áp dụng hình thức làm việc trực tuyến trong thời kỳ dịch bệnh vốn chỉ mang 

tính tạm thời, nhưng đến khi nền kinh tế chuyển sang trạng thái “bình thường 

mới”, nhiều doanh nghiệp vẫn tiếp tục duy trì hoặc kết hợp mô hình làm việc linh 

hoạt (hybrid) như một chiến lược thích ứng dài hạn (Nguyen & Le, 2023). Các 

chính sách và quy trình làm việc mới được triển khai, cùng với việc tăng cường 

ứng dụng công nghệ vào quản lý và đánh giá hiệu suất, đã tác động trực tiếp đến 

hiệu quả công việc của nhân viên. Điều này cho thấy môi trường làm việc đóng 

vai trò then chốt đối với hiệu suất, động lực và mức độ gắn kết của người lao 

động, qua đó ảnh hưởng sâu sắc đến hiệu quả chung của tổ chức (Bakker & 

Demerouti, 2007). 

Song song với đó, Việt Nam tiếp tục khẳng định vị thế là điểm đến hấp dẫn 

của các công ty đa quốc gia nhờ lợi thế về lực lượng lao động trẻ, năng động và 

chi phí nhân công cạnh tranh. Số liệu cho thấy số lượng doanh nghiệp FDI gia 

nhập thị trường Việt Nam tăng trung bình khoảng 20% mỗi năm, phản ánh mức 

độ quan tâm mạnh mẽ từ các nhà đầu tư nước ngoài (IPISC, 2025). TP. Hồ Chí 

Minh, trung tâm kinh tế lớn nhất cả nước, hiện có hơn 7.000 công ty đa quốc gia 

đang hoạt động trong các lĩnh vực chủ chốt như sản xuất, công nghệ thông tin, tài 

chính và dịch vụ, tạo ra hơn 700.000 việc làm cho người lao động địa phương (Sở 

Kế hoạch và Đầu tư thành phố Hồ Chí Minh, 2025). 

Các công ty đa quốc gia không chỉ đóng góp vào tăng trưởng kinh tế mà còn 

giữ vai trò quan trọng trong quá trình chuyển giao công nghệ, nâng cao kỹ năng 

và chuyên môn cho lực lượng lao động Việt Nam. Sự hiện diện của các doanh 

nghiệp này tạo điều kiện để các công ty trong nước tiếp cận quy trình vận hành 

hiện đại, mô hình quản trị tiên tiến và văn hóa làm việc chuyên nghiệp, từ đó cải 

thiện năng suất và năng lực cạnh tranh trong chuỗi giá trị toàn cầu (UNFPA, 

2023). 

Tuy nhiên, sự tăng trưởng mạnh mẽ của các tập đoàn đa quốc gia (MNCs) 

cũng đặt ra yêu cầu ngày càng cao đối với chất lượng nguồn nhân lực. Dù lực 

lượng lao động Việt Nam trẻ và dồi dào, khả năng làm việc trong môi trường đa 

văn hóa, trình độ ngoại ngữ và kỹ năng hợp tác quốc tế vẫn còn hạn chế so với 

yêu cầu thực tiễn (Người Lao Động, 2024). Điều này tạo ra nhu cầu cấp thiết đối 

với việc nghiên cứu những yếu tố tác động đến hiệu quả công việc (HQCV) của 
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nhân viên trong các doanh nghiệp đa quốc gia, trong đó môi trường đa văn hóa 

(MTĐVH) là một yếu tố trọng tâm. 

Bên cạnh các thay đổi của thị trường lao động, đại dịch Covid-19 cũng tạo 

ra những chuyển biến đáng kể trong mô hình quản trị doanh nghiệp tại Việt Nam. 

Hình thức làm việc trực tuyến từng được xem là biện pháp ứng phó tạm thời, 

nhưng đến giai đoạn “bình thường mới”, nhiều MNCs vẫn duy trì mô hình làm 

việc linh hoạt (hybrid) nhằm gia tăng khả năng thích ứng và tối ưu chi phí vận 

hành (Nguyen & Le, 2023). Sự xuất hiện của các chính sách quản trị mới, quy 

trình đánh giá hiệu suất hiện đại và công nghệ quản lý từ xa đã tác động trực tiếp 

đến HQCV. Điều này khẳng định vai trò quan trọng của môi trường làm việc đối 

với năng suất, động lực, sức khỏe tinh thần và sự gắn kết của nhân viên (Bakker 

& Demerouti, 2007). 

Trong bối cảnh này, phân tích tác động của MTĐVH đối với HQCV của 

nhân viên trở thành yêu cầu chiến lược của tổ chức. MTĐVH không chỉ liên quan 

đến sự khác biệt về văn hóa, ngôn ngữ và phong cách làm việc, mà còn tác động 

đến mức độ sáng tạo, khả năng giải quyết vấn đề và năng lực hợp tác của nhân 

viên. Nghiên cứu cho thấy quản trị sự đa dạng hiệu quả giúp giảm xung đột, tăng 

sự thấu hiểu và tạo môi trường làm việc hòa hợp (Cox, 1993). Đồng thời, sự đa 

dạng văn hóa thúc đẩy động lực và hiệu suất làm việc khi nhân viên cảm thấy 

được ghi nhận và tôn trọng (Richard & Johnson, 2001). 

MTĐVH còn giúp phát triển kỹ năng mềm như giao tiếp xuyên văn hóa, khả 

năng thích ứng, hợp tác nhóm và giải quyết xung đột – những kỹ năng đặc biệt 

quan trọng trong bối cảnh kinh doanh toàn cầu (Adler, 2002). Ngoài ra, sự đa dạng 

về nền tảng văn hóa tạo điều kiện hình thành nhiều góc nhìn và ý tưởng mới, từ 

đó thúc đẩy sáng tạo và đổi mới trong tổ chức (Page, 2007). Doanh nghiệp vận 

hành hiệu quả trong MTĐVH thường sở hữu hình ảnh uy tín và chuyên nghiệp, 

có khả năng thu hút và giữ chân nhân tài quốc tế (Thomas & Ely, 1996). 

TP. Hồ Chí Minh—trung tâm kinh tế lớn nhất của Việt Nam—là nơi tập 

trung mật độ công ty đa quốc gia cao nhất cả nước, với hơn 7.000 MNCs hoạt 

động trong các lĩnh vực sản xuất, công nghệ thông tin, tài chính và dịch vụ, tạo ra 

hàng trăm nghìn việc làm cho người lao động (Sở KH&ĐT TP. Hồ Chí Minh, 

2024). Đây là môi trường có mức độ giao thoa văn hóa sâu sắc, nơi nhân viên 

thường xuyên phải tương tác với đồng nghiệp quốc tế và thích ứng với các chuẩn 

mực làm việc toàn cầu. Điều này khiến TP. Hồ Chí Minh trở thành bối cảnh 

nghiên cứu lý tưởng cho chủ đề MTĐVH và HQCV. 
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Thực tiễn từ nhiều công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh minh chứng rõ 

ràng cho tác động tích cực của MTĐVH. Chẳng hạn, Coca-Cola triển khai các 

chương trình hợp tác quốc tế giúp nhân viên nâng cao khả năng giao tiếp xuyên 

văn hóa, sáng tạo và làm việc nhóm, từ đó cải thiện HQCV (Pettigrew & Tropp, 

2008). Tương tự, Unilever chú trọng đào tạo lãnh đạo toàn cầu và tạo điều kiện 

cho nhân viên tham gia các dự án quốc tế, góp phần nâng cao năng lực chuyên 

môn và kỹ năng mềm, đồng thời thúc đẩy hiệu suất làm việc (Schaufeli & Taris, 

2014). 

Những minh chứng trên cho thấy MTĐVH vừa là thách thức vừa là cơ hội 

chiến lược giúp doanh nghiệp nâng cao HQCV, gia tăng năng lực cạnh tranh và 

phát triển bền vững trong bối cảnh toàn cầu hóa. Tuy nhiên, tại Việt Nam, đặc biệt 

là TP. Hồ Chí Minh, các nghiên cứu về mối quan hệ giữa MTĐVH và HQCV của 

nhân viên trong MNCs còn hạn chế. Khoảng trống này đặt ra nhu cầu cấp thiết 

phải tiến hành nghiên cứu một cách hệ thống, nhằm cung cấp cơ sở khoa học giúp 

doanh nghiệp xây dựng chính sách nhân sự phù hợp và tạo môi trường làm việc 

hỗ trợ tối đa cho nhân viên (Vũ, 2019). 

Thành phố Hồ Chí Minh, với vai trò là trung tâm kinh tế lớn nhất của Việt 

Nam, hiện đang là điểm đến lý tưởng cho các công ty đa quốc gia (MNCs). Thành 

phố này không chỉ thu hút số lượng lớn MNCs mà còn là nơi tạo ra sự giao thoa 

văn hóa giữa các quốc gia khác nhau. Các công ty đa quốc gia, nhờ vào nguồn lực 

nhân sự đa dạng về quốc tịch và nền tảng văn hóa, tạo nên một môi trường làm 

việc đa văn hóa đặc biệt, góp phần vào sự phát triển bền vững và nâng cao hiệu 

quả công việc. Như đã đề cập ở trên, Thành phố Hồ Chí Minh hiện có hơn 7.000 

công ty đa quốc gia đang hoạt động, với các ngành công nghiệp chủ yếu như sản 

xuất, công nghệ thông tin, tài chính, và dịch vụ, tạo ra hàng trăm nghìn việc làm 

cho người lao động tại địa phương. Các công ty này không chỉ đóng góp vào nền 

kinh tế mà còn thúc đẩy sự phát triển của thị trường lao động thông qua các 

chương trình đào tạo và phát triển nhân lực, đặc biệt là trong môi trường làm việc 

đa quốc gia. Một trong những ví dụ điển hình về việc áp dụng môi trường làm 

việc đa văn hóa thành công là Coca-Cola. Coca-Cola đã thiết kế nhiều chương 

trình giao lưu và hợp tác với các đồng nghiệp quốc tế thông qua các dự án toàn 

cầu. Các chương trình này không chỉ tạo cơ hội cho nhân viên chia sẻ ý tưởng và 

học hỏi từ các đồng nghiệp khác nhau mà còn giúp họ xây dựng một đội ngũ sáng 

tạo và đạt hiệu quả cao trong công việc. Theo nghiên cứu của Pettigrew & Tropp 

(2008) việc tham gia vào các dự án quốc tế giúp cải thiện sự hợp tác và hiểu biết 

giữa các nhân viên, qua đó thúc đẩy hiệu quả công việc và sự sáng tạo trong môi 

trường đa văn hóa. Coca-Cola cho rằng sự khác biệt trong văn hóa không chỉ giúp 
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nhân viên học hỏi lẫn nhau mà còn tăng cường sự tôn trọng và hiệu quả làm việc, 

đặc biệt là khi các nhân viên làm việc trong môi trường đa quốc gia. Theo báo cáo 

của Coca-Cola, các nhân viên tại Thành phố Hồ Chí Minh đã thể hiện sự cải thiện 

rõ rệt trong khả năng làm việc nhóm và sáng tạo khi được tham gia vào các dự án 

quốc tế, điều này góp phần nâng cao hiệu quả công việc chung. 

Unilever, công ty đã có mặt tại Việt Nam trong suốt 29 năm qua, cũng là một 

ví dụ nổi bật về việc xây dựng môi trường làm việc đa văn hóa. Unilever chú trọng 

phát triển môi trường làm việc đa văn hóa nhằm thúc đẩy sự sáng tạo và cải tiến. 

Các chương trình phát triển lãnh đạo toàn cầu của Unilever cho phép nhân viên 

có cơ hội rèn luyện kỹ năng giao tiếp và làm việc đa văn hóa. Nhân viên của 

Unilever được khuyến khích tham gia vào các chương trình đào tạo quốc tế và 

làm việc với các đội ngũ quốc tế để phát triển kỹ năng mềm và nâng cao năng lực 

lãnh đạo. Một nghiên cứu của Schaufeli & Taris (2014) đã chỉ ra rằng những công 

ty áp dụng các chương trình đào tạo quốc tế và phát triển lãnh đạo giúp nhân viên 

cải thiện kỹ năng làm việc nhóm, nâng cao sự sáng tạo và hiệu quả công việc. Với 

việc áp dụng các chương trình này, Unilever đã không chỉ cải thiện hiệu quả công 

việc của nhân viên mà còn tạo ra các sản phẩm phù hợp với nhu cầu đa dạng của 

thị trường, đáp ứng tốt hơn các yêu cầu của người tiêu dùng trong và ngoài nước. 

Thông qua xây dựng môi trường làm việc đa văn hóa, Coca-Cola và Unilever 

đã thể hiện rõ tác động tích cực của môi trường này đối với sự sáng tạo, cải tiến 

và hiệu quả công việc của nhân viên. Các chương trình đào tạo và phát triển không 

chỉ nâng cao kỹ năng chuyên môn mà còn tạo ra cơ hội để nhân viên học hỏi và 

cải thiện các kỹ năng giao tiếp trong môi trường quốc tế. Điều này chứng tỏ rằng 

môi trường làm việc đa văn hóa không chỉ là một thách thức mà còn là một cơ hội 

lớn để các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh phát triển bền vững và cạnh 

tranh trên thị trường toàn cầu. 

Vì vậy, việc nghiên cứu “Tác động của môi trường đa văn hóa đến hiệu 

quả công việc của nhân viên trong các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí 

Minh” mang ý nghĩa lý luận và thực tiễn quan trọng, đồng thời đáp ứng nhu cầu 

cấp bách của doanh nghiệp trong bối cảnh hội nhập kinh tế quốc tế và cạnh tranh 

nhân lực ngày càng gay gắt. 

1.1.2. Bối cảnh lý thuyết 

Trong bối cảnh cạnh tranh toàn cầu ngày càng gia tăng, hiệu suất lao động 

trở thành yếu tố then chốt quyết định năng lực cạnh tranh của cả doanh nghiệp và 

nền kinh tế (Okasheh & Al Omari, 2017). Mặc dù có nhiều nghiên cứu tập trung 

vào các yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả công việc (HQCV) như sự hài lòng, động 
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lực làm việc và chế độ đãi ngộ, song các nghiên cứu chuyên sâu về tác động của 

môi trường làm việc (MTLV)—đặc biệt là môi trường đa văn hóa (MTĐVH)—

đối với HQCV tại Việt Nam vẫn còn rất hạn chế. Phần lớn các công trình hiện có 

mới chỉ tiếp cận vấn đề từ những khía cạnh rời rạc và chưa xem xét yếu tố văn 

hóa trong bối cảnh doanh nghiệp đa quốc gia (MNCs). 

Bên cạnh đó, mặc dù MTLV được coi là một yếu tố quan trọng để cải thiện 

HQCV của nhân viên, tuy nhiên, các nghiên cứu định lượng về mối tương quan 

giữa MTĐVH và HQCV ở Việt Nam hiện nay rất ít, thậm chí có thể nói là chưa 

có. Một MTLV an toàn và lành mạnh có thể đóng vai trò thiết yếu trong việc thúc 

đẩy năng suất làm việc. Hơn nữa, phần lớn các doanh nghiệp có thể coi đó là một 

chi phí không cần thiết và không đầu tư nhiều vào việc duy trì một MTLV thoải 

mái (Thobaben & Woodward, 1996). Đồng thời, những năm trở lại đây, các nhân 

tố của MTLV đã trải qua sự thay đổi tương ứng với sự biến động của công nghệ 

thông tin, môi trường xã hội và các phương thức bố trí, sắp xếp công việc khác 

nhau (Hasun & Makhbul, 2005). Vì vậy, tiến hành thêm vào một đề tài về tác 

động và tầm quan trọng của MTLV, đặc biệt là MTĐVH đối với HQCV của nhân 

viên trong bối cảnh ở Việt Nam nói chung và TP. Hồ Chí Minh nói riêng trở thành 

vấn đề rất cần thiết. Nhiều đề tài trên thế giới đã tập trung vào mối tương quan 

giữa MTLV và HQCV của nhân viên, đồng thời cũng được chứng minh rằng 

MTLV hoàn thiện có tác động cùng chiều đến HQCV. 

Mối tương quan giữa MTLV và HQCV đã được một số tác giả nghiên cứu, 

xem xét theo ngữ cảnh trong lĩnh vực công nghiệp khác nhau trên toàn cầu ở các 

đất nước và khu vực khác nhau như: Naharuddin & Sadegi (2013) nghiên cứu tại 

công ty Miyazu ở Malaysia đã chỉ ra rằng, sự hỗ trợ trong công việc và MTLV 

vật chất đều có tác động đáng kể đến HQCV của nhân viên. Hay là nghiên cứu 

của Jayaweera (2015) trong ngành khách sạn tại Anh đã chứng minh rằng điều 

kiện MTLV và động lực làm việc đều đóng góp vào sự biến đổi của HQCV, và 

vai trò trung gian của động lực làm việc trong quan hệ giữa MTLV và HQCV. 

Mối tương quan này cũng đã được tiến hành phân tích trong các ngành và các 

quốc gia khác nhau, ví dụ như nghiên cứu: Tác động của MTLV đến HQCV của 

nhân viên trong các doanh nghiệp viễn thông di động ở Kenya của Nanzushi 

(2015, hay nghiên cứu của Imran và cộng sự, (2012) ở Pakistan hoặc trong ngành 

kỹ thuật tại Jordan trong nghiên cứu của Okasheh & Omari (2017). Bên cạnh đó, 

còn có một số đề tài khác tập trung vào lĩnh vực ngân hàng và bảo hiểm theo 

nghiên cứu của Awan & Tahir (2015), các lĩnh vực công nghiệp nặng (Badayai, 

2012), hoặc trong khía cạnh học thuật của các công ty đa quốc gia (Wilson, 

2015)... Những nghiên cứu này đều cho thấy tồn tại mối liên hệ giữa các nhân tố 
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trong MTLV và HQCV của nhân viên, và vấn đề hoàn thiện MTLV sẽ nâng cao 

HQCV của nhân viên. Tuy nhiên, các đề tài này có vẻ chưa có một phương pháp 

tiếp cận một cách có hệ thống và tổng quan về MTLV. Đa số các đề tài chỉ tập 

trung phân tích một số nhân tố vật chất của MTLV, trong khi một số khác chỉ 

đánh giá các yếu tố tâm lý xã hội của môi trường. Đồng thời, một số đề tài chỉ liệt 

kê ngẫu nhiên một số yếu tố mà không có sự phân loại rõ ràng. Điều này dường 

như không phản ánh đầy đủ mức độ quan trọng và sự đa dạng của MTLV. 

Mặt khác, mặc dù có nhiều đề tài về sự khác nhau về văn hóa ở các quốc gia 

và tác động của đa văn hóa, hay ảnh hưởng của khoảng cách về văn hóa (Kostova 

& Zaheer, 1999; Morosini và cộng sự, 1998; Tihanyi và cộng sự, 2005; Xu & 

Shenkar, 2002; Beugelsdijk & Welzel, 2018) nhưng hầu như chưa có đề tài nào 

tập trung vào tác động của văn hóa đối với HQCV của nhân viên. Ngược lại, cũng 

chưa có đề tài nào về ảnh hưởng của MTLV trong bối cảnh đa văn hóa đối với 

HQCV của nhân viên, mặc dù quá trình hội nhập quốc tế ngày càng đóng vai trò 

quan trọng đối với cả tổ chức lẫn cá nhân. 

Trong bối cảnh Việt Nam, mặc dù môi trường làm việc đã được phân tích 

trong một số nghiên cứu, đa phần các công trình chỉ tập trung vào ảnh hưởng của 

các yếu tố môi trường đối với mức độ hài lòng, sự gắn kết hoặc trạng thái tâm lý 

của nhân viên, mà chưa xem xét đầy đủ mối quan hệ giữa môi trường đa văn hóa 

(MTĐVH) và hiệu quả công việc (HQCV). Các nghiên cứu trong doanh nghiệp 

FDI tại Việt Nam cho thấy rào cản giao tiếp và khác biệt văn hóa là những yếu tố 

ảnh hưởng đáng kể đến sự hợp tác và trải nghiệm công việc của nhân viên 

(Nguyễn & Lương, 2020; Trần & Nguyễn, 2021). Tuy nhiên, những nghiên cứu 

này chủ yếu dừng lại ở khía cạnh hài lòng hoặc xung đột công việc mà chưa đánh 

giá trực tiếp tác động đến HQCV. 

Nhiều công trình nghiên cứu quốc tế đã khẳng định vai trò quan trọng của 

MTĐVH đối với các kết quả công việc. Chẳng hạn, Guillaume et al. (2017) cho 

thấy sự đa dạng văn hóa trong tổ chức có thể cải thiện hiệu suất và sáng tạo khi 

được quản trị phù hợp. Nghiên cứu tiền nghiệm cũng chỉ ra rằng cũng  đội nhóm 

đa văn hóa có tiềm năng tạo ra hiệu quả cao hơn nhờ sự đa dạng về tri thức và góc 

nhìn, nhưng đồng thời dễ phát sinh xung đột nếu thiếu năng lực giao tiếp liên văn 

hóa. (Stahl et al., 2010; Sultanova, 2025) Tương tự, nghiên cứu của van 

Knippenberg et al. (2004) chỉ ra rằng sự đa dạng trong lực lượng lao động có ảnh 

hưởng hai mặt đến hiệu quả công việc, phụ thuộc vào mức độ hỗ trợ tổ chức và 

các cơ chế điều phối nội bộ. 
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Những chứng cứ này cho thấy dù MTĐVH có thể mang lại lợi ích cho đổi 

mới, sáng tạo và hiệu quả, nhưng các kết quả nghiên cứu vẫn chưa thống nhất, 

đặc biệt là trong bối cảnh các nền kinh tế đang phát triển như Việt Nam. Khoảng 

trống nghiên cứu hiện hữu là thiếu các nghiên cứu thực nghiệm đánh giá trực tiếp 

tác động của MTĐVH đến HQCV trong các công ty đa quốc gia – nơi tập trung 

ngày càng nhiều lao động đa dạng về văn hóa. Do đó, việc khảo sát mối quan hệ 

này tại TP. Hồ Chí Minh là cần thiết nhằm đóng góp cả về lý luận lẫn thực tiễn 

cho lĩnh vực quản trị nhân lực trong môi trường đa văn hóa. 

 Tóm lại, mặc dù MTĐVH đã thu hút sự chú ý toàn cầu từ lâu, tuy nhiên ở 

Việt Nam, đề tài về tác động của MTĐVH đối với HQCV của nhân viên vẫn còn 

hạn chế hoặc thậm chí có thể nói là chưa được thực hiện. Trong nghiên cứu này, 

tác giả sẽ tổng hợp và đánh giá những ưu điểm từ các đề tài trước đó trên thế giới 

và ứng dụng mô hình nghiên cứu đã xây dựng vào MTĐVH của các MNCs tại 

TP. Hồ Chí Minh. Từ những lý do được nêu ở trên, tác giả quyết định chọn đề tài 

nghiên cứu “Tác động của môi trường đa văn hóa đến hiệu quả công việc của 

nhân viên các công ty đa quốc gia: Trường hợp nghiên cứu tại thành phố Hồ 

Chí Minh”.  

1.2.  Mục tiêu nghiên cứu 

1.2.1. Mục tiêu chung 

Thông qua việc đánh giá, phân tích tác động của môi trường đa văn hóa đến 

hiệu quả công việc của nhân viên các công ty đa quốc gia, luận án đề xuất một số 

hàm ý quản trị nhằm cải thiện và nâng cao hiệu quả công việc của nhân viên các 

công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh. 

1.2.2. Mục tiêu cụ thể: Từ những mục tiêu chung, luận án đề xuất một số 

mục tiêu cụ thể sau: 

 Đề xuất mô hình đo lường tác động của môi trường đa văn hóa đến hiệu quả 

công việc của nhân viên các công ty đa quốc gia. 

 Đánh giá tác động của môi trường đa văn hóa đến hiệu quả công việc của 

nhân viên các công ty đa quốc gia tại Thành phố Hồ Chí Minh. 

 Đề xuất một số hàm ý quản trị nhằm nâng cao hiệu quả công việc của nhân 

viên các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh thông qua vai trò của môi trường 

đa văn hóa. 

1.3.  Đối tượng và phạm vi nghiên cứu 

1.3.1. Đối tượng nghiên cứu của đề tài 
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 Đối tượng của nghiên cứu là MTĐVH và HQCV của nhân viên tại các công 

ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh. 

 Khách thể nghiên cứu là nhân viên các công ty đa quốc gia tại TP. HCM. 

1.3.2. Phạm vi nghiên cứu của đề tài 

  Phạm vi nội dung: Luận án đã tập trung vận dụng các lý thuyết về MTLV, 

MTĐVH, HQCV và các nhân tố tác động đến HQCV làm các lý thuyết chính 

trong nghiên cứu. Trong đó, tác giả tập trung vào phân tích tác động của MTĐVH, 

các yếu tố thuộc MTLV và vai trò trung gian của tính sáng tạo, tính gắn kết đối 

với HQCV của nhân viên. 

  Phạm vi thời gian: Nghiên cứu sơ bộ được khảo sát trong khoảng thời gian 

từ 04/01/2024 đến 15/01/2024. Nghiên cứu chính thức được khảo sát trong 

khoảng thời gian từ 25/01/2024 đến 20/02/2024.  

 Phạm vi về không gian: Nghiên cứu được tiến hành tại TP. Hồ Chí Minh. 

1.4.  Các câu hỏi nghiên cứu 

 MTĐVH có tác động hay không và tác động như thế nào đến HQCV của 

nhân viên tại các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh? 

 Các yếu tố của MTLV có tác động như thế nào đến HQCV của nhân viên 

các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh? 

Mối tương quan trung gian giữa tính gắn kết và tính sáng tạo có ảnh hưởng 

như thế nào đến MTLV và HQCV của nhân viên các công ty đa quốc gia tại TP. 

Hồ Chí Minh? 

Các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh và nhân viên nên làm gì để cải thiện HQCV 

của nhân viên? 

1.5.  Phương pháp nghiên cứu 

 Nghiên cứu sinh sử dụng kết hợp phương pháp nghiên cứu định tính và định 

lượng, dựa trên việc tổng hợp, thu thập, xử lý, phân tích và đánh giá dữ liệu sơ 

cấp và thứ cấp. 

 Đối với phương pháp nghiên cứu định tính được sử dụng trong giai đoạn sơ 

bộ để hệ thống các lý thuyết, đề tài liên quan đến vấn đề nghiên cứu ở trong nước 

và nước ngoài. Bên cạnh đó, phương pháp nghiên cứu định tính còn được áp dụng 

để đề xuất, hiệu chỉnh mô hình nghiên cứu, xây dựng và điều chỉnh thang đo cùng 

bảng câu hỏi khảo sát. 
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 Trong giai đoạn nghiên cứu chính thức, tác giả chủ yếu sử dụng phương pháp 

nghiên cứu định lượng. Dữ liệu sơ cấp từ nhân viên các công ty đa quốc gia ở Việt 

Nam được thu thập, sau đó tác giả sử dụng phần mềm AMOS và SPSS để phân 

tích dữ liệu định lượng theo thứ tự: Thống kê mô tả, kiểm định hệ số Cronbach’s 

Alpha, kiểm định phân tích EFA, kiểm định phân tích CFA, phân tích SEM, phân 

tích phương sai (ANOVA) và phân tích cấu trúc đa nhóm (multigroup analysis).  

Trong luận án này, ở giai đoạn nghiên cứu định lượng sơ bộ, tác giả lựa chọn 

số lượng mẫu tối thiểu là 100 quan sát (Hair và cộng sự, 2013). Ở giai đoạn nghiên 

cứu định lượng chính thức, tác giả lựa chọn số lượng mẫu quan sát tối thiểu là 500 

quan sát (Hair và cộng sự, 2010). 

1.6.  Những đóng góp và ý nghĩa của đề tài 

1.6.1. Những đóng góp của đề tài  

Trước đây, trong bối cảnh Việt Nam, có nhiều nghiên cứu nhằm đánh giá 

chất lượng MTLV trong các tổ chức, cũng như nghiên cứu tác động của MTLV 

lên các yếu tố như động lực làm việc và sự hài lòng công việc, nhưng gần như tác 

giả chưa phát hiện có đề tài nào về ảnh hưởng của MTĐVH đến HQCV của nhân 

viên, được coi là một trong những biến phụ thuộc quan trọng. Như vậy, đây có 

thể được xem là một trong những nghiên cứu mới, được triển khai thực hiện để 

phân tích mối tương quan này ở Việt Nam thông qua nhóm đối tượng cụ thể là 

nhân viên tại các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh. 

 Bên cạnh đó, nghiên cứu này cũng tiến hành phân loại các yếu tố của MTLV 

thành các yếu tố cụ thể hơn, bao gồm môi trường vật chất và môi trường tâm lý 

xã hội, nhằm phát triển mô hình nghiên cứu với các biến bậc 1 và bậc 2 của 

MTLV. Phương pháp này vừa đánh giá ảnh hưởng của từng nhóm nhân tố, vừa 

đánh giá tổng thể ảnh hưởng của tất cả các nhân tố, tạo ra cái nhìn sâu sắc hơn về 

mối tương quan giữa MTLV, MTĐVH và HQCV của nhân viên. 

Tóm lại, trong bối cảnh hiện nay chưa phát hiện thấy có nghiên cứu định 

lượng nào xem xét tác động của MTĐVH đến HQCV của nhân viên, do vậy tác 

giả đã tập trung phân tích mối quan hệ này theo phương pháp định lượng, đây là 

đóng góp mang “tính mới” của đề tài. 

1.6.2. Ý nghĩa về khoa học và thực tiễn của đề tài  

 Đầu tiên, đề tài nghiên cứu đã đo lường được ảnh hưởng của các nhóm nhân 

tố trong MTLV nói chung và tác động MTĐVH nói riêng lên HQCV của nhân 

viên tại các công ty đa quốc gia, nhằm giúp các tổ chức và cá nhân có cái nhìn cụ 

thể hơn về mối tương quan này, từ đó đưa ra các giải pháp nhằm cải thiện, nâng 
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cao HQCV của nhân viên, tác động tích cực đến kết quả hoạt động của doanh 

nghiệp. 

 Thứ hai, trong các đề tài nghiên cứu trước, dù các nhà nghiên cứu đã khám 

phá ra MTLV có mối tương quan với HQCV của nhân viên, nhưng mối tương 

quan này là cùng chiều hay ngược chiều vẫn còn là một trong những vấn đề cần 

tiếp tục nghiên cứu, làm rõ thêm. Việc xác định rõ mối tương quan giữa các nhân 

tố với số liệu thực nghiệm được thu thập từ các nhân viên của các công ty đa quốc 

gia tại TP. Hồ Chí Minh, nghiên cứu đã cung cấp thêm bằng chứng và góc nhìn 

nhằm góp phần giải quyết vấn đề này. 

 Thứ ba, bên cạnh những đóng góp về mặt lý thuyết, nghiên cứu này còn đề 

xuất một số hàm ý quản trị cho các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh có 

thể cải thiện MTLV, hạn chế ảnh hưởng tiêu cực từ các nhân tố bất lợi của MTLV, 

đồng thời tận dụng và phát huy những tác động cùng chiều từ các điểm mạnh 

trong MTLV, MTĐVH, từ đó nâng cao HQCV của nhân viên, và cuối cùng góp 

phần nâng cao kết quả hoạt động của tổ chức. 

1.7.  Kết cấu luận án 

Nội dung nghiên cứu được chia thành 5 chương như sau: 

Chương 1: Giới thiệu 

Chương 1, giới thiệu về lý do thực hiện đề tài, mục tiêu nghiên cứu, câu hỏi 

nghiên cứu, đối tượng và phạm vi nghiên cứu, phương pháp nghiên cứu, những 

đóng góp mới về mặt học thuật, lý luận, những đề xuất mới/hàm ý quản trị rút ra 

được từ luận án, và kết cấu của luận án. Nội dung chương 1 cho thấy sự logic giữa 

vấn đề nghiên cứu đặt ra, mục tiêu cần hướng tới và kết quả nghiên cứu thu được 

đã đáp ứng được câu hỏi và mục tiêu nghiên cứu. 

Chương 2: Tổng quan tài liệu 

Chương 2, tác giả sẽ trình bày các cơ sở lý luận chung về: Công ty đa quốc 

gia, MTĐVH, MTLV và HQCV. Các nghiên cứu về mối tương quan MTĐVH, 

MTLV và HQCV; Vai trò trung gian của tính gắn kết, tính sáng tạo của nhân viên 

cũng sẽ được làm rõ trong chương 2 và sau đó tác giả xây dựng mô hình dự kiến 

nghiên cứu. 

Chương 3: Phương pháp nghiên cứu 

Chương 3, tác giả sẽ giới thiệu một số nội dung liên quan đến phương pháp 

nghiên cứu, bao gồm: Các bước của quy trình nghiên cứu, phương pháp nghiên 

cứu từ định tính đến định lượng, các kết quả phân tích sơ bộ và xây dựng các 

thang đo trong nghiên cứu định lượng. 
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Chương 4: Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

Chương 4, tác giả sẽ thể hiện theo thứ tự các nội dung chủ yếu, gồm: Đặc 

điểm mẫu khảo sát chính thức, đánh giá các thang đo thông qua phân tích 

Cronbach's Alpha cũng như phân tích EFA, phân tích CFA, kiểm tra phân phối 

chuẩn và đánh giá phương sai phương pháp chung, phân tích kết quả mô hình 

nghiên cứu, các giả thuyết, và sau cùng là phân tích các nhân tố tác động đến 

HQCV cùng với việc thảo luận kết quả phân tích. 

Chương 5: Kết luận và hàm ý quản trị 

Chương 5, tác giả sẽ trình bày các kết luận chủ yếu và những đóng góp quan 

trọng của luận án. Đồng thời cũng sẽ đề cập đến các yếu tố hạn chế trong đề tài 

nghiên cứu và đưa ra các gợi ý về hướng nghiên cứu tiếp theo. 

TÓM TẮT CHƯƠNG 1 

Trong chương 1, tác giả đã giới thiệu sơ bộ về lý do thực hiện đề tài, mục 

tiêu nghiên cứu, câu hỏi nghiên cứu, đối tượng và phạm vi nghiên cứu, khái quát 

phương pháp nghiên cứu, những đóng góp mới về mặt học thuật, lý luận, những 

đề xuất mới/hàm ý quản trị rút ra được từ luận án, và kết cấu của luận án. Nội 

dung chương 1 cho thấy sự logic giữa vấn đề nghiên cứu đặt ra, mục tiêu cần 

hướng tới và kết quả nghiên cứu thu được đã đáp ứng được câu hỏi và mục tiêu 

nghiên cứu. 
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CHƯƠNG 2. TỔNG QUAN TÀI LIỆU 

 

Chương 2, tác giả sẽ trình bày các cơ sở lý luận chung về: Công ty đa quốc 

gia, MTĐVH, MTLV và HQCV. Các nghiên cứu về mối tương quan MTĐVH, 

MTLV và HQCV; Vai trò trung gian của tính gắn kết, tính sáng tạo của nhân viên 

cũng sẽ được làm rõ trong chương 2 và sau đó tác giả xây dựng mô hình dự kiến 

nghiên cứu. 

2.1. Cơ sở lý luận về công ty đa quốc gia  

2.1.1. Định nghĩa về công ty đa quốc gia 

Công ty đa quốc gia (MNC) là một doanh nghiệp sở hữu hoặc kiểm soát việc 

sản xuất hàng hóa hoặc dịch vụ tại hai quốc gia trở lên. Các công ty này có trụ sở 

chính tại một quốc gia (thường gọi là "nước mẹ") và hoạt động tại nhiều quốc gia 

khác thông qua các chi nhánh, công ty con hoặc liên doanh. 

Theo Hill (2021): “Một doanh nghiệp đa quốc gia là bất kỳ công ty nào có 

các hoạt động sản xuất tại hai hay nhiều quốc gia”. 

Theo UNCTAD (2021): “Các doanh nghiệp đa quốc gia là những doanh 

nghiệp kiểm soát tài sản – nhà máy, mỏ, văn phòng bán hàng – và quản lý việc 

sản xuất hoặc cung cấp dịch vụ ở hơn một quốc gia”. 

2.1.2. Đặc điểm của công ty đa quốc gia 

Theo Hill (2021), công ty đa quốc gia là loại hình doanh nghiệp có trụ sở 

chính tại một quốc gia nhưng sở hữu hoặc kiểm soát các hoạt động sản xuất, kinh 

doanh ở ít nhất một quốc gia khác. Nên đặc điểm đầu tiên dễ nhận thấy ở MNC 

là phạm vi hoạt động rộng lớn, vượt ra khỏi biên giới quốc gia, thường bao gồm 

nhiều chi nhánh hoặc công ty con đặt tại các nước khác nhau. 

Các MNC thường có quy mô lớn, với nguồn lực tài chính dồi dào, doanh thu 

cao, và mạng lưới nhân sự đa quốc tịch. Nhiều công ty đa quốc gia có doanh thu 

hàng năm vượt qua cả GDP của một số quốc gia đang phát triển (UNCTAD, 

2021). 

Xét về mặt tổ chức, MNC thường sở hữu cơ cấu quản lý phức tạp, bao gồm 

trụ sở chính điều phối toàn cầu và các đơn vị hoạt động độc lập theo từng khu vực 

hay quốc gia. Tuy nhiên, một đặc điểm quan trọng là các MNC thường kết hợp 

giữa chiến lược toàn cầu và sự thích ứng tại địa phương – tức là áp dụng mô hình 

“toàn cầu hóa tư duy, địa phương hóa hành động”. Điều này giúp họ vừa duy trì 

tiêu chuẩn toàn cầu, vừa thích nghi với đặc thù văn hóa, luật pháp và nhu cầu thị 

trường ở từng địa phương (Hill, 2021). 
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Bên cạnh đó, công ty đa quốc gia còn nổi bật với khả năng tận dụng lợi thế 

toàn cầu. Họ thường đặt nhà máy hoặc văn phòng tại các quốc gia có chi phí lao 

động thấp, chính sách thuế ưu đãi hoặc nguồn tài nguyên phong phú, qua đó tối 

ưu hóa chi phí và nâng cao lợi nhuận. Đồng thời, các MNC cũng đóng vai trò 

quan trọng trong việc chuyển giao công nghệ, kỹ thuật quản lý hiện đại và phát 

triển nguồn nhân lực địa phương thông qua hoạt động đào tạo và hợp tác 

(UNCTAD, 2021). 

Cuối cùng, do tiềm lực kinh tế và ảnh hưởng toàn cầu, các MNC có thể tác 

động đến chính sách công của quốc gia sở tại, bao gồm chính sách thuế, môi 

trường, lao động và đầu tư. Đây vừa là cơ hội, vừa là thách thức đối với các quốc 

gia tiếp nhận đầu tư nước ngoài. 

2.2. Cơ sở lý luận về môi trường đa văn hoá 

Hiện nay, theo Erez & Shokef (2008), MNCs được xem là một trong số 

những thành phần chủ yếu nhất của thị trường kinh tế thế giới. MNCs tích cực 

triển khai các hoạt động sản xuất kinh doanh ở nhiều nước, việc này tạo ra thách 

thức trong việc quản lý mối tương quan hợp tác giữa các nhân viên đến từ các nền 

văn hóa khác nhau ở các địa bàn hoạt động tại các nước (Hennart, 2010). Do đó, 

MTLV trong MNCs mang đặc điểm khác biệt so với mọi tổ chức khác, tạo ra các 

quy tắc ứng xử đặc biệt của chúng (Erez & Shokef, 2008). Với việc sử dụng lao 

động đa quốc tịch, MNCs thường được xem là các tổ chức/đơn vị đa văn hóa 

(Rozkwitalska, 2016). 

Theo xu hướng đa dạng hóa, toàn cầu hóa ngày nay, các MNCs đã mở rộng 

hoạt động của họ đến các khu vực/quốc gia có vai trò quan trọng trên toàn cầu. 

Sự di chuyển quốc tế của lực lượng lao động đã làm cho MTLV đa văn hóa trở 

thành một phần quan trọng trong cuộc sống hàng ngày của nhiều người (Westover, 

2012; Nolan, 2012). Theo Rozkwitalska (2016), các nhân viên phải tương tác và 

tương tác với sự khác nhau của các nhân viên/nhóm đến từ các đất nước khác 

nhau, bao gồm nhà cung cấp, khách hàng, cấp dưới, cấp quản lý & cộng sự. Vấn 

đề này tạo nên sự khác biệt trong MTLV so với các công ty/tập đoàn chỉ hoạt 

động ở thị trường nội địa, vì nhân sự của MNCs phải đối mặt với các vấn đề thử 

thách đặc trưng của sự đa dạng trong môi trường hoạt động như sự đa dạng về 

ngôn ngữ, về văn hóa (Nadiri & Tanova, 2010; Lauring & Selmer, 2011). 

Theo quan điểm này, MTLV đa dạng văn hóa, đầy đủ sự phong phú về văn 

hóa, có vẻ như có tính chất như con dao hai lưỡi (Stahl và cộng sự, 2010; Stevens 

và cộng sự, 2008), với ảnh hưởng tiêu cực và tích cực đồng thời. Một khía cạnh 

của cơ sở lý thuyết đa văn hóa đề xuất rằng, sự khác nhau về văn hóa có thể hiện 
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diện giữa các nhóm, tổ chức hay cá nhân có thể dẫn đến vấn đề, rủi ro, xung đột 

và các cản trở trong quan hệ giao tiếp (Ward, 2003; White và cộng sự, 2011; 

Shenkar, 2001). Vấn đề đa dạng văn hóa khiến cho quan hệ giữa con người trở 

nên phức tạp (Lauring & Klitmøller, 2015; Graham, 2010) và có khả năng gây 

giảm sự thỏa mãn, hạnh phúc của nhân viên nói chung (Stahl và cộng sự, 2010). 

Ngược lại, cơ sở lý thuyết liên quan đến giá trị của sự đa dạng thể hiện các 

nhóm chưa tương đồng có khả năng đạt được kết quả tích cực chính yếu thông 

qua sự sáng tạo và tiềm năng học hỏi của họ (Pettigrew & Tropp, 2008; Mannix 

& Neale, 2005). Fitzsimmons và cộng sự (2011) cũng cho rằng, sự đa dạng về văn 

hóa có tác động đến các cuộc đàm phán, các quá trình sáp nhập và mua lại xuyên 

biên giới, công việc của các nhóm, đạo đức và phong cách lãnh đạo. 

Hoạt động ở trong MTLV đa dạng về văn hóa yêu cầu sự đồng thuận và nỗ 

lực từ cả tổ chức và nhân viên phải thích nghi và cải thiện liên tục. Các MNCs, 

trong vai trò của một tổ chức đa dạng về văn hóa, đối diện với thách thức của sự 

phong phú văn hóa (Lauring & Selmer, 2012). Trong thực tế, việc quản trị trong 

các MNCs buộc phải giải quyết những thử thách cụ thể (Nadiri & Tanova, 2010) 

vì "Môi trường đa dạng về văn hóa đòi hỏi các hoạt động quản lý đa dạng" 

(Miroshnik, 2002). Ngoài ra, vì là các tổ chức phong phú văn hóa như các MNCs 

thường đa ngôn ngữ nên việc quản trị của họ phải quản trị dưới sự phong phú về 

ngôn ngữ (Steyaert và cộng sự, 2011), bởi vì chúng có thể tác động đến sự ảnh 

hưởng giữa các nền văn hóa không tương đồng nhau (Lauring & Klitmøller, 

2015). 

Bên cạnh đó, các cá nhân hoạt động trong MTLV của các MNCs buộc phải 

đối diện với các thách thức hiện hữu (Nadiri & Tanova, 2010). Trước tiên, nhân 

viên làm việc trong MNCs buộc phải đối diện với việc phong phú về văn hóa 

(Lauring & Selmer, 2012). Tiếp đến, họ phải đối diện với sự phong phú về ngôn 

ngữ (Steyaert và cộng sự, 2011; Barner-Rasmussen & Aarnio, 2011). Do sự không 

tương đồng về văn hóa, cả những nhân viên và nhà quản lý trong các MNCs được 

kỳ vọng vận dụng phương thức quản lý/quản trị đa dạng văn hóa thay cho phương 

thức quản lý/quản trị trước đó (Lauring & Selmer, 2012). Và điều quan trọng là 

"quá trình điều chỉnh xuyên văn hóa" của các cá nhân. Theo Puck và cộng sự 

(2008), khả năng cảm thấy tự tin làm việc trong môi trường đa dạng về văn hóa 

được biểu hiện qua khái niệm "quá trình điều chỉnh xuyên văn hóa – cross cultural 

adjustment”. Những người có khả năng thích ứng đa văn hóa là các cá nhân có 

khả năng hiệu chỉnh thái độ, giá trị, và các hành vi của mình để hòa nhập với các 

nền văn hóa mới, giao tiếp hiệu quả với những nhân viên đến từ các nền văn hóa 
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trên thế giới (Darawong & Igel, 2012). Hơn nữa, vì vấn đề khác biệt giữa các 

MTLV trong các MNCs, nhân viên có thể phải sử dụng một ngôn ngữ chung của 

công ty trong giao tiếp, do đó, khả năng sử dụng thành thạo một ngôn ngữ trở 

thành một yếu tố quan trọng đối với việc phát triển tiềm năng về sự phong phú 

văn hóa trong tổ chức của họ (Caligiuri & Tarique, 2012). Nhìn chung đó cũng là 

các vấn đề mà nhân viên tại các công ty đa quốc gia phải đối diện khi môi trường 

đa văn hóa dần hình thành và phổ biến trong các tổ chức này. 

Như vậy, làm việc trong MTLV đa dạng về văn hóa tại các tập đoàn đa quốc 

gia ngày nay đang trở nên ngày càng phổ biến, mang lại nhiều ảnh hưởng tích 

cực/tiêu cực đối với cả cá nhân và tổ chức. Vì vậy, hoạt động trong môi trường đa 

văn hóa đòi hỏi sự nỗ lực từ cả cá nhân và tổ chức phải thực hiện điều chỉnh đáng 

kể trong hành vi của họ để phản ánh sự phù hợp nhất. 

2.2.1. Định nghĩa môi trường đa văn hoá 

Theo James A. Banks, một nhà nghiên cứu hàng đầu trong lĩnh vực giáo dục 

đa văn hóa, định nghĩa môi trường đa văn hóa là không gian nơi mà sự đa dạng 

văn hóa được chấp nhận và tôn trọng, nơi mà mọi người từ nhiều nền văn hóa 

khác nhau có thể cùng tồn tại và phát triển một cách hài hòa. Banks nhấn mạnh 

rằng một môi trường đa văn hóa cần phải thúc đẩy sự bình đẳng và công bằng cho 

tất cả các nhóm văn hóa. Môi trường đa văn hóa là không gian xã hội nơi nhiều 

nhóm văn hóa khác nhau sinh sống, làm việc và giao lưu. Các nền văn hóa này có 

thể khác biệt về ngôn ngữ, tôn giáo, phong tục, giá trị và lối sống (Banks, 2006). 

Theo Geert Hofstede, nhà tâm lý học nổi tiếng với công trình nghiên cứu về 

văn hóa và tổ chức, xem MTĐVH như một bối cảnh mà các giá trị văn hóa khác 

nhau cùng tồn tại và ảnh hưởng đến hành vi của các thành viên trong tổ chức. Ông 

cho rằng hiểu biết sự khác nhau về văn hóa là cần thiết trong việc quản trị hiệu 

quả trong các tổ chức quốc tế (Hofstede, 1984). 

Milton J. Bennett, người phát triển mô hình Phát triển nhạy bén Văn hóa, 

định nghĩa môi trường đa văn hóa là nơi mà các cá nhân và nhóm có thể nhận biết 

và đáp ứng một cách hiệu quả với sự khác biệt văn hóa. Bennett nhấn mạnh sự 

cần thiết của việc phát triển kỹ năng giao tiếp liên văn hóa và khả năng thích ứng 

với các bối cảnh văn hóa khác nhau (Bennett, 1993). 

John W. Berry, nhà tâm lý học nổi tiếng với nghiên cứu về nhập cư và đồng 

hóa văn hóa, định nghĩa môi trường đa văn hóa như một bối cảnh nơi mà các 

nhóm văn hóa khác nhau có thể giữ gìn bản sắc văn hóa của mình trong khi tương 

tác và hội nhập vào xã hội rộng lớn hơn. Berry cho rằng môi trường đa văn hóa 

thúc đẩy sự phát triển của cả cá nhân và cộng đồng (Berry, J. W., 1997) 
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Harry C. Triandis, nhà nghiên cứu nổi tiếng về tâm lý học văn hóa, mô tả 

môi trường đa văn hóa như một nơi mà các giá trị và hành vi của các nền văn hóa 

khác nhau được công nhận và tôn trọng. Ông nhấn mạnh tầm quan trọng của sự 

hiểu biết về các hệ thống giá trị khác nhau để cải thiện giao tiếp và hợp tác quốc 

tế (Triandis,1995). 

Theo Nancy J. Adler, một nhà nghiên cứu hàng đầu về quản lý quốc tế, mô 

tả môi trường đa văn hóa là một không gian mà các nền văn hóa khác nhau cùng 

tồn tại và có sự tương tác tích cực, đóng góp vào sự sáng tạo và hiệu quả tổ chức. 

Bà cho rằng sự hiểu biết và tôn trọng lẫn nhau là yếu tố then chốt để xây dựng 

một môi trường đa văn hóa thành công (Adler, 2002). 

Các định nghĩa về môi trường đa văn hóa từ các tác giả khác nhau đều nhấn 

mạnh sự cần thiết của việc tôn trọng và hiểu biết về các giá trị văn hóa đa dạng, 

cũng như sự cần thiết của các kỹ năng giao tiếp và quản trị một cách hiệu quả ở 

bối cảnh văn hóa đa dạng. Những quan điểm này cung cấp nền tảng lý luận quan 

trọng cho việc xây dựng và duy trì một môi trường đa văn hóa hài hòa và bền 

vững. Ở đề tài này, tác giả lựa chọn định nghĩa của Banks (2006) để làm nền tảng 

cho các phân tích tiếp theo. 

2.2.2. Lợi ích của môi trường đa văn hoá 

MTĐVH mang lại nhiều lợi ích quan trọng đối với cá nhân và tổ chức. Các 

tác giả đều thống nhất rằng sự đa dạng văn hóa thúc đẩy sự hiểu biết, tôn trọng và 

khả năng hợp tác giữa các nhóm văn hóa khác nhau: Banks (2006) & Hofstede 

(1984) nhấn mạnh rằng, giúp giảm thiểu xung đột và nâng cao sự hiểu biết về các 

giá trị và hành vi khác biệt, từ đó cải thiện giao tiếp và hợp tác trong các tổ chức 

quốc tế. Adler (2002), Kochan và cộng sự (2003) chỉ ra rằng sự đa dạng văn hóa 

tạo ra những góc nhìn và ý tưởng khác nhau, thúc đẩy sự sáng tạo và đổi mới, 

đồng thời cải thiện khả năng ra quyết định và giải quyết vấn đề nhờ vào việc kết 

hợp nhiều quan điểm. Taylor (2001) & Hall (1976) cũng cho rằng, giúp phát triển 

kỹ năng xã hội quan trọng như sự nhạy bén văn hóa, khả năng thích ứng và làm 

việc nhóm, từ đó nâng cao hiệu quả công việc. 

Các nghiên cứu ở Đông Nam Á cũng chỉ ra lợi ích tương đồng. Ở Malaysia, 

môi trường đa văn hóa cùng sự hỗ trợ công việc có ảnh hưởng tích cực đến HQCV 

(Naharuddin & Sadegi, 2013). Ở Indonesia, Ekowati và cộng sự (2019) nhấn 

mạnh vai trò của đa văn hóa trong việc nâng cao sự đổi mới và sáng tạo. Điều này 

củng cố cho giả thuyết nghiên cứu của luận án về tác động tích cực của MTĐVH 

đối với HQCV trong bối cảnh tại TP. Hồ Chí Minh. Những lợi ích này không chỉ 

giúp cá nhân phát triển các kỹ năng giao tiếp và làm việc hiệu quả, mà còn góp 
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phần vào sự thành công và sự phát triển lớn mạnh của các tổ chức và xã hội, nhờ 

vào sự phong phú trong ý tưởng và khả năng cạnh tranh cao hơn. 

2.2.3. Thách thức trong môi trường đa văn hoá 

Tác giả phân tích về thách thức trong môi trường đa văn hóa dựa trên quan 

điểm của các nhà nghiên cứu khác nhau nhằm hiểu rõ hơn về những khó khăn mà 

các tổ chức và cá nhân có thể gặp phải. 

Trong công trình nghiên cứu về các giá trị văn hóa và sự khác biệt quốc gia, 

chỉ ra rằng một trong những thách thức lớn nhất của môi trường đa văn hóa là 

xung đột văn hóa. Sự khác biệt về giá trị, niềm tin và hành vi có thể dẫn đến hiểu 

lầm và xung đột. Hofstede nhấn mạnh rằng thiếu hiểu biết và tôn trọng các giá trị 

văn hóa khác nhau có thể gây ra mâu thuẫn và giảm hiệu quả làm việc (Hofstede, 

1984). 

Về Mô hình phát triển nhạy bén văn hóa, chỉ ra rằng rào cản ngôn ngữ là một 

thách thức trong môi trường đa văn hóa. Sự khác biệt ngôn ngữ không chỉ cản trở 

giao tiếp mà còn có thể dẫn đến sự hiểu lầm và cảm giác bị cô lập. Bennett nhấn 

mạnh sự cần thiết của phát triển các kỹ năng giao tiếp liên văn hóa để vượt qua 

rào cản này (Bennett, 1993). 

Theo nghiên cứu về giao tiếp liên văn hóa, nhấn mạnh rằng sự khác biệt về 

ngữ cảnh văn hóa (high-context và low-context) có thể dẫn đến hiểu lầm và xung 

đột. Hall cho rằng những người đến từ các nền văn hóa high-context (như Nhật 

Bản) và low-context (như Mỹ) có thể gặp khó khăn trong việc hiểu ý định và 

thông điệp của nhau, dẫn đến những xung đột không đáng có (Hall, 1976). 

Theo nghiên cứu về tác động của sự đa dạng văn hóa trong tổ chức, chỉ ra 

rằng thiên kiến và phân biệt đối xử là một thách thức lớn. Sự đa dạng văn hóa có 

thể làm tăng nguy cơ xảy ra các hành vi thiên vị và phân biệt đối xử, ảnh hưởng 

đến sự đoàn kết và hiệu suất làm việc của tổ chức (Kochan và cộng sự, 2003). 

Theo chuyên gia về quản lý đa văn hóa, chỉ ra rằng sự khác nhau trong cách 

xử lý các vấn đề và ra quyết định cũng là một thách thức lớn trong môi trường đa 

văn hóa. Ông cho rằng các nền văn hóa khác nhau có cách tiếp cận khác nhau đối 

với việc giải quyết vấn đề và ra quyết định, điều này có thể dẫn đến mâu thuẫn và 

khó khăn trong việc đạt được sự đồng thuận (Trompenaars & Hampden-Turner, 

1998). 

Có nhận định rằng một thách thức quan trọng khác là việc duy trì sự công 

bằng trong môi trường đa văn hóa. Ông cho rằng các tổ chức cần thiết lập các 
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chính sách và quy định rõ ràng để đảm bảo rằng mọi cá nhân đều được đối xử như 

nhau và có cơ hội phát triển như nhau, bất kể nền tảng văn hóa của họ (Cox, 2001). 

Các thách thức trong môi trường đa văn hóa, như xung đột văn hóa, rào cản 

ngôn ngữ, thiên kiến và phân biệt đối xử, sự khác nhau trong cách xử lý các vấn 

đề và ra quyết định, đều đòi hỏi sự chú ý và quản lý cẩn thận. Các tổ chức và cá 

nhân cần phát triển kỹ năng giao tiếp liên văn hóa, thiết lập các chính sách công 

bằng và tăng cường hiểu biết về sự đa dạng văn hóa để vượt qua những thách thức 

này và tận dụng lợi ích của môi trường đa văn hóa. 

Ở các quốc gia trong khu vực Đông Nam Á, thách thức này cũng được ghi 

nhận. Tại Singapore, lực lượng lao động đa quốc tịch dễ phát sinh căng thẳng nếu 

thiếu cơ chế dung hòa văn hóa. Tại Thái Lan, nghiên cứu trong ngành khách sạn 

cho thấy sự khác biệt về chuẩn mực văn hóa giữa quản lý và nhân viên có thể ảnh 

hưởng tiêu cực đến HQCV. Các phát hiện này phù hợp với giả định rằng tác động 

của đa văn hóa không chỉ mang lại lợi ích mà còn tiềm ẩn rủi ro nên cần phải quản 

trị tốt hơn. 

Sau đại dịch COVID-19, nhiều công ty đa quốc gia đã chuyển sang mô hình 

làm việc kết hợp (hybrid work), làm thay đổi sâu sắc cách thức vận hành trong 

môi trường đa văn hóa. Các nghiên cứu gần đây cho thấy, việc phối hợp giữa các 

nhóm nhân sự quốc tế qua không gian số đặt ra nhiều thách thức mới, bao gồm: 

rào cản văn hóa trong giao tiếp trực tuyến, sự khác biệt trong cách hiểu phi ngôn 

ngữ và khoảng cách tâm lý do thiếu tương tác thực địa (Caligiuri và cộng sự, 2020; 

Rockmann & Pratt, 2021). 

Đồng thời, các nghiên cứu cũng chỉ ra rằng, sự đa dạng văn hóa trong môi 

trường số có thể thúc đẩy sự đổi mới, nếu tổ chức biết cách xây dựng cơ chế linh 

hoạt, giao tiếp đa chiều và chính sách khuyến khích sáng tạo xuyên văn hóa 

(Nyfoudi và cộng sự, 2022). Do đó, cần có cách tiếp cận mới để đánh giá hiệu quả 

công việc và vai trò của môi trường đa văn hóa hậu COVID-19.  

Những thách thức này đòi hỏi các tổ chức và cá nhân phải phát triển kỹ năng 

giao tiếp liên văn hóa, xây dựng các chính sách công bằng và tăng cường hiểu biết 

về sự đa dạng văn hóa để vượt qua những khó khăn này và tận dụng các cơ hội 

mà môi trường đa văn hóa mang lại. 

2.2.4. Các tiêu chí để mô tả các đặc điểm văn hóa của các nền văn hóa 

quốc gia khác nhau 

Trong đề tài "Culture's Consequences: International Differences in Work-

Related Values" (1984), Hofstede đã phân tích dữ liệu từ hơn 100.000 nhân viên 
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IBM trên toàn thế giới và phát hiện ra bốn tiêu chí để mô tả các đặc điểm văn hóa 

của các nền văn hóa quốc gia khác nhau, các tiêu chí này bao gồm: 

(1) Chủ nghĩa cá nhân so với chủ nghĩa tập thể-Individualism vs. 

Collectivism (I vs. C): Mô tả mức độ mà các cá nhân trong một xã hội được mong 

đợi tự trải qua và chăm sóc gia đình của họ so với việc tham gia vào các nhóm lớn 

hơn. 

(2) Khoảng cách quyền lực-Power Distance (PD): Mô tả mức độ mà các 

thành viên trong một xã hội chấp nhận phân bố không bằng nhau của quyền lực 

và vị trí. 

(3)Tính nam tính so với tính nữ tính-Masculinity vs. Femininity (MAS vs. 

FEM): Mô tả mức độ mà các giá trị như sự cạnh tranh, thành công về mặt kinh tế, 

và sự lãnh đạo được đánh giá so với các giá trị như chăm sóc người khác và sự 

hòa hợp. 

(4) Tránh sự không chắc chắn-Uncertainty Avoidance (UA): Mô tả mức độ 

mà các thành viên trong một xã hội cảm thấy bất an với các tình huống không 

chắc chắn và cố gắng tránh né hoặc kiểm soát chúng thông qua các quy định và 

truyền thống. 

Sau đó, Hofstede đã bổ sung thêm hai tiêu chí: 

(5) Định hướng dài hạn so với định hướng ngắn hạn- Long-Term Orientation 

vs. Short-Term Orientation (LTO vs. STO): Mô tả mức độ mà các xã hội tập trung 

vào tương lai và sự kiên nhẫn so với việc tập trung vào hiện tại và quá khứ. 

(6) Sự nuông chiều so với sự kiềm chế-Indulgence vs. Restraint (IND vs. 

RES): Mô tả mức độ mà các xã hội cho phép thỏa mãn các nhu cầu và mong muốn 

tự nhiên so với việc kiềm chế chúng. 

Nhận thức về sự đa dạng văn hóa của Hofstede đã có ảnh hưởng rất lớn đến 

lĩnh vực quản lý nhân sự và làm việc quốc tế, giúp các tổ chức và cá nhân hiểu 

biết sâu hơn về cách mà văn hóa ảnh hưởng đến hành vi làm việc và quyết định 

kinh doanh. Hofstede nhấn mạnh rằng hiểu biết về sự khác biệt văn hóa là cơ sở 

để xây dựng mối tương quan làm việc hiệu quả trên quy mô quốc tế. 

Để hiểu biết sâu về các văn hóa, Trompenaars và  Hampden-Turner (1997) 

trong nghiên cứu "Riding the Waves of Culture: Understanding Diversity in 

Global Business" (1997) đã đưa ra bảy tiêu chí văn hóa cơ bản để so sánh và phân 

tích các giá trị và cách tiếp cận của các nền văn hóa khác nhau: 

(1) Chủ nghĩa phổ quát so với chủ nghĩa đặc thù-Universalism vs. 
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Particularism: Mô tả cách mà các văn hóa xem xét quy tắc chung và luật lệ so với 

mối tương quan cá nhân và truyền thống. 

(2) Chủ nghĩa cá nhân so với chủ nghĩa cộng đồng-Individualism vs. 

Communitarianism: Tương tự như Individualism vs. Collectivism của Hofstede, 

nhưng với sự nhấn mạnh vào vai trò của cộng đồng trong việc xác định cá nhân. 

(3) Trung tính so với cảm xúc-Neutral vs. Affective: Mô tả mức độ mà các 

văn hóa thể hiện cảm xúc và sự hào hứng trong các tình huống làm việc. 

(4) Cụ thể so với lan tỏa-Specific vs. Diffuse: Mô tả cách mà các văn hóa 

xác định ranh giới giữa cuộc sống cá nhân và công việc. 

(5) Thành tựu so với sự quy gán-Achievement vs. Ascription: Mô tả cách mà 

các văn hóa xem xét thành tích và sự tiến bộ so với vị trí và vai trò được định sẵn. 

(6) Tuần tự so với đồng bộ-Sequential vs. Synchronous: Mô tả cách mà các 

văn hóa tiếp cận thời gian và cách thứ tự hoạt động được ưu tiên. 

(7) Hướng nội so với hướng ngoại-Inner vs. Outer Directed: Mô tác cách mà 

các văn hóa xác định sự thành công dựa trên tiêu chuẩn bên trong (tự kiểm soát) 

hoặc tiêu chuẩn bên ngoài (sự công nhận của xã hội). 

Phân tích của Trompenaars và Hampden-Turner giúp hiểu sâu hơn về cách 

mà các văn hóa khác nhau ảnh hưởng đến cách làm việc, quyết định và giao tiếp. 

Hiểu biết này là cơ sở để xây dựng hiệu quả trong MTLV đa văn hóa và đối tác 

hiệu quả trên quy mô quốc tế. 

2.2.5. Sự khác biệt văn hóa giữa các nhóm nhân viên 

Trong bối cảnh các MNCs tại TP.HCM, sự khác biệt văn hóa không chỉ xuất 

hiện giữa nhân viên Việt Nam và nhân viên nước ngoài, mà còn thể hiện rõ giữa 

các nhóm vùng miền trong nước. Trong môi trường làm việc đa quốc gia, sự khác 

biệt về văn hóa giữa các nhân viên đến từ các quốc gia như Nhật Bản, Hoa Kỳ, 

Hàn Quốc và Việt Nam thường thể hiện rõ rệt qua phong cách giao tiếp, cách thức 

tổ chức công việc, quan niệm về thời gian cũng như lối tư duy cá nhân và tập thể. 

Theo Hofstede (2001), các nền văn hóa có sự khác biệt đáng kể về các chiều giá 

trị như khoảng cách quyền lực, chủ nghĩa cá nhân – tập thể, tránh né bất định và 

định hướng dài hạn. Chẳng hạn, nhân viên người Hàn Quốc thường đề cao sự tôn 

trọng cấp bậc và thứ bậc trong tổ chức, phản ánh mức độ khoảng cách quyền lực 

cao trong văn hóa Hàn (Kim & Park, 2003). Ngược lại, nhân viên Việt Nam dù 

vẫn chịu ảnh hưởng bởi truyền thống Nho giáo, nhưng thường ứng xử linh hoạt 

hơn trong giao tiếp và xử lý công việc, đặc biệt trong môi trường doanh nghiệp tư 

nhân hoặc doanh nghiệp trẻ, nơi ảnh hưởng của văn hóa phương Tây đang gia 
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tăng (Nguyen, 2017). Bên cạnh đó, nhân viên người Mỹ thường thể hiện phong 

cách làm việc trực tiếp, cá nhân hóa và hướng đến kết quả, trong khi người Nhật 

thường ưu tiên đồng thuận tập thể và quy trình ra quyết định chặt chẽ (Hall & 

Hall, 1990; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). 

Bên cạnh sự khác biệt văn hóa giữa các quốc gia, sự đa dạng vùng miền trong 

nội bộ một quốc gia cũng có thể ảnh hưởng đáng kể đến cách thức làm việc và 

tương tác trong tổ chức. Tại Việt Nam, sự khác biệt về văn hóa giữa nhân viên 

đến từ miền Bắc, Trung và Nam thể hiện rõ qua cách giao tiếp, thái độ phản hồi, 

mức độ chủ động, cũng như quan niệm về mối quan hệ cấp trên – cấp dưới (Pham 

& Phan, 2021). Chẳng hạn, người miền Bắc thường được cho là thận trọng, coi 

trọng nguyên tắc, trong khi người miền Trung có xu hướng kiên trì và tiết chế, 

còn người miền Nam lại được nhận xét là linh hoạt, cởi mở và nhanh nhạy trong 

phản hồi (Nguyen & Truong, 2016). Những khác biệt này, nếu được nhận diện và 

quản lý một cách chủ động, sẽ giúp tổ chức khai thác được thế mạnh đa dạng trong 

tư duy và hành vi, từ đó thúc đẩy sáng tạo và nâng cao mức độ gắn kết giữa các 

nhóm nhân viên. Ngược lại, nếu bỏ qua hoặc xem nhẹ, sự khác biệt vùng miền có 

thể trở thành nguyên nhân của hiểu lầm, xung đột ngầm và giảm hiệu quả phối 

hợp, ảnh hưởng tiêu cực đến hiệu suất làm việc chung (Le & Harvie, 2010). Sự 

khác biệt giữa nhân viên miền Bắc, Trung và Nam cũng có thể tạo ra những mâu 

thuẫn tiềm ẩn về cách làm việc, thái độ phản hồi và mức độ chủ động. Những 

khác biệt này nếu được nhận diện và quản lý tốt sẽ trở thành nguồn lực thúc đẩy 

sáng tạo và gắn kết; ngược lại, nếu bỏ qua, có thể cản trở hiệu quả phối hợp và 

hiệu suất làm việc chung. 

2.2.6. Các thành phần của môi trường đa văn hoá 

Môi trường đa văn hóa bao gồm nhiều yếu tố tác động đến cách con người 

làm việc, giao tiếp và hợp tác trong một không gian chung. Dưới đây là các thành 

phần chính của MTĐVH: 

Hệ giá trị và niềm tin (Values & Beliefs): Hệ giá trị văn hóa và niềm tin là 

yếu tố cốt lõi định hình cách con người suy nghĩ, hành động và tương tác trong xã 

hội. Chúng ảnh hưởng đến hành vi cá nhân, tập thể, cũng như phong cách lãnh 

đạo và giao tiếp trong môi trường đa văn hóa. Hofstede (1980) đã nghiên cứu về 

các chiều văn hóa (cultural dimensions), bao gồm: (1) Khoảng cách quyền lực 

(Power Distance - Mức độ chấp nhận sự phân cấp quyền lực), (2) Chủ nghĩa cá 

nhân – tập thể (Individualism vs. Collectivism - Sự ưu tiên lợi ích cá nhân hay tập 

thể), (3) Tránh sự không chắc chắn (Uncertainty Avoidance - Khả năng đối phó 

với sự mơ hồ và không chắc chắn), (4) Nam tính – nữ tính (Masculinity vs. 
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Femininity - Mức độ coi trọng các giá trị cứng rắn hay mềm mỏng), (5) Định 

hướng dài hạn – ngắn hạn (Long-Term vs. Short-Term Orientation - Tư duy chiến 

lược so với tư duy thực dụng), (6) Chấp nhận khoái lạc – kiềm chế (Indulgence 

vs. Restraint - Mức độ tự do trong việc thể hiện cảm xúc và hưởng thụ). 

Ngôn ngữ và giao tiếp (Language & Communication): Ngôn ngữ và giao tiếp 

đóng vai trò trung tâm trong việc xây dựng sự hiểu biết, hợp tác và hiệu quả làm 

việc trong môi trường đa văn hóa. Chúng không chỉ giới hạn ở ngôn ngữ nói và 

viết mà còn bao gồm các yếu tố phi ngôn ngữ như cử chỉ, giọng điệu, và ngữ cảnh 

văn hóa. Edward T. Hall (1976) chia ngôn ngữ thành văn hóa giao tiếp ngữ cảnh 

cao (high context: giao tiếp dựa nhiều vào ngữ cảnh, cử chỉ, ngôn ngữ phi ngôn 

từ, ví dụ: Nhật Bản, Trung Quốc) và ngữ cảnh thấp (low context: giao tiếp trực 

tiếp, rõ ràng, ít phụ thuộc vào ngữ cảnh, ví dụ: Mỹ, Đức). 

Các chuẩn mực xã hội và phong tục tập quán (Social Norms & Customs): 

Chuẩn mực xã hội và phong tục tập quán đóng vai trò quan trọng trong việc điều 

chỉnh hành vi cá nhân, tạo sự gắn kết trong cộng đồng và ảnh hưởng trực tiếp đến 

cách con người tương tác trong môi trường đa văn hóa. Chúng giúp xác định 

những gì được xem là phù hợp hoặc không phù hợp trong một nền văn hóa cụ thể, 

từ đó tác động đến quan hệ công việc, giao tiếp, và cách ứng xử trong các tình 

huống xã hội. 

Hệ thống tổ chức và phong cách lãnh đạo (Organizational Systems and 

Leadership Styles): Hệ thống tổ chức và phong cách lãnh đạo là hai yếu tố quan 

trọng quyết định hiệu quả quản lý và hoạt động của một tổ chức trong môi trường 

đa văn hóa. Cách một tổ chức được thiết lập và phong cách lãnh đạo mà nó áp 

dụng có thể bị ảnh hưởng mạnh mẽ bởi văn hóa, giá trị, và chuẩn mực xã hội của 

từng quốc gia hoặc khu vực. Mô hình GLOBE của House và cộng sự (2004) xác 

định các phong cách lãnh đạo phổ biến trong các nền văn hóa khác nhau: (1) Lãnh 

đạo độc đoán (Autocratic Leadership - Phù hợp với nền văn hóa có khoảng cách 

quyền lực cao), (2) Lãnh đạo dân chủ (Participative Leadership - Phổ biến trong 

các xã hội có khoảng cách quyền lực thấp), (3) Lãnh đạo lôi cuốn (Charismatic 

Leadership - Được đánh giá cao trong nhiều nền văn hóa vì khả năng tạo cảm 

hứng). 

Sự khác biệt về thời gian và quan niệm làm việc (Time Orientation & Work 

Ethic): Trong môi trường đa văn hóa, sự khác biệt về quan niệm thời gian và đạo 

đức làm việc có thể ảnh hưởng đến cách cá nhân, nhóm và tổ chức hoạt động. 

Những yếu tố này không chỉ liên quan đến cách con người sắp xếp công việc mà 

còn ảnh hưởng đến quan hệ lao động, sự hiệu quả trong giao tiếp và quản lý dự 
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án. Edward T. Hall (1959) phân loại quan niệm thời gian: (1) Đơn tuyến 

(Monochronic Time - Tập trung làm từng việc một, có kế hoạch rõ ràng), (2) Đa 

tuyến (Polychronic Time - Linh hoạt, có thể làm nhiều việc cùng lúc). Quan niệm 

về thời gian cũng ảnh hưởng đến đạo đức nghề nghiệp (work ethic), chẳng hạn: 

văn hóa phương Tây thường nhấn mạnh hiệu suất cá nhân; văn hóa phương Đông 

đề cao tinh thần cống hiến. 

2.3. Cơ sở lý luận về môi trường làm việc 

2.3.1. Định nghĩa môi trường làm việc 

Nghiên cứu về môi trường làm việc trước đây đã có rất nhiều lý thuyết nền, 

bao gồm nghiên cứu của Herzberg (1959), ông đã phát hiện ra rằng có hai loại 

yếu tố ảnh hưởng đến động lực làm việc của nhân viên: yếu tố thúc đẩy và yếu tố 

duy trì. Yếu tố thúc đẩy là những yếu tố tạo ra sự hài lòng trong công việc, bao 

gồm sự thành đạt, sự công nhận, sự phát triển và sự trách nhiệm. Yếu tố duy trì là 

những yếu tố ngăn ngừa sự không hài lòng trong công việc, bao gồm lương, phúc 

lợi, điều kiện làm việc và sự an toàn. 

Nghiên cứu của Maslow (1954), cho rằng con người có năm cấp độ nhu cầu, 

từ thấp đến cao: Nhu cầu sinh lý, nhu cầu an toàn, nhu cầu tình yêu và sự thuộc 

về, nhu cầu được tôn trọng và nhu cầu tự hiện thực hóa. Khi một cấp độ nhu cầu 

được đáp ứng, nhu cầu cấp độ cao hơn sẽ trở thành động lực thúc đẩy hành vi của 

con người. Trong khi đó McGregor (1960), thông qua lý thuyết X và lý thuyết Y 

trong đó lý thuyết X cho rằng con người là lười biếng, thiếu chủ động và cần được 

quản lý chặt chẽ. Lý thuyết Y cho rằng con người là năng động, có khả năng tự 

quản lý và có thể tự nguyện đóng góp cho tổ chức. Sau đó Ouchi (1981) đã phát 

triển lý thuyết Z, là một mô hình quản lý kết hợp các yếu tố của quản lý truyền 

thống phương Tây và quản lý Nhật Bản. Lý thuyết Z nhấn mạnh tầm quan trọng 

của sự gắn bó lâu dài của nhân viên với tổ chức, sự đồng thuận trong ra quyết định 

và sự quan tâm đến nhu cầu của nhân viên. 

Các nghiên cứu và lý thuyết trên đã cung cấp những hiểu biết sâu sắc về môi 

trường làm việc của nhân viên. Các nhà quản lý có thể sử dụng những kiến thức 

này để tạo ra một môi trường làm việc tốt đẹp, nơi nhân viên có thể phát triển và 

cống hiến hết mình cho tổ chức. 

Dưới đây là một số yếu tố quan trọng của MTLV của nhân viên: 

Lãnh đạo là yếu tố quan trọng nhất trong môi trường làm việc của nhân viên. 

Một nhà lãnh đạo giỏi sẽ tạo ra một môi trường làm việc, nơi nhân viên cảm thấy 

được tôn trọng và có cơ hội phát triển. 
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Công việc phải thú vị và có ý nghĩa đối với nhân viên. Nhân viên phải cảm 

thấy rằng công việc của họ có tác động đến tổ chức và xã hội. 

Điều kiện làm việc phải sạch sẽ, an toàn và thoải mái. Nhân viên phải có đủ 

không gian để làm việc, các trang thiết bị cần thiết để hoàn thành công việc. 

Nhân viên phải có cơ hội tương tác với nhau trong công việc. Tương tác xã 

hội giúp nhân viên xây dựng mối quan hệ, học hỏi và giải tỏa căng thẳng. 

Phúc lợi là yếu tố quan trọng giúp thu hút và giữ chân nhân viên. Phúc lợi 

bao gồm lương, thưởng, bảo hiểm và các chương trình chăm sóc sức khỏe... 

Từ các lý thuyết nền tảng, MTLV sau đó được các nhà nghiên cứu định nghĩa 

theo nhiều cách khá tương đồng nhưng cũng còn khác nhau trong nghiên cứu của 

mình. Theo Briner (2000), MTLV được hiểu một cách đơn giản là môi trường mà 

ở đó mọi người làm việc, là một khái niệm rất rộng bao gồm các thiết lập vật lý 

(như nhiệt độ, thiết bị,...), các đặc điểm của bản thân công việc (như khối lượng 

công việc hay độ phức tạp của nhiệm vụ). Briner (2000) cũng cho rằng khái niệm 

MTLV còn được dùng để chỉ các đặc điểm rộng hơn của tổ chức (như văn hóa 

hay lịch sử) hoặc thậm chí là các khía cạnh bên ngoài tổ chức (điều kiện làm việc 

tại địa phương, ngành công nghiệp hay tình trạng cân bằng giữa cuộc sống và 

công việc). 

Tuy nhiên, khác với Briner, nghiên cứu của Ollukkaran & Gunaseelan (2012) 

và Opperman (2002) nhấn mạnh, MTLV là hoàn cảnh gắn với con người, tại đó 

họ thực hiện công việc của mình, là môi trường xã hội và nghề nghiệp mà một 

người tương tác với nhiều người khác. Theo đó, MTLV có thể được hiểu là các 

quy trình, hệ thống, cấu trúc, công cụ hoặc điều kiện tại nơi làm việc có ảnh hưởng 

một cách thuận lợi hoặc không thuận lợi tới hiệu quả làm việc của từng nhân viên. 

Ngoài ra, theo Ollukkaran & Gunaseelan (2012), MTLV còn bao gồm các chính 

sách, quy tắc, văn hóa, nguồn lực, mối quan hệ trong công việc, địa điểm làm việc 

và các yếu tố bên trong lẫn bên ngoài, tất cả các yếu tố có ảnh hưởng đến cách 

nhân viên thực hiện chức năng công việc của họ. Waktola (2019) tương tự cũng 

định nghĩa đơn giản, MTLV là tổng hòa các mối quan hệ tương tác qua lại giữa 

những người lao động và môi trường mà họ làm việc. Cả 3 bài nghiên cứu đều 

định nghĩa MTLV theo hướng nhấn mạnh đến sự gắn liền của hoàn cảnh với con 

người. Từ đó, Al-Omari & Okasheh (2017), trong bài nghiên cứu của mình đã đưa 

ra định nghĩa tổng quát rằng: “Môi trường làm việc có thể là bất cứ thứ gì tồn tại 

xung quanh nhân viên và có thể ảnh hưởng đến cách họ thực hiện nhiệm vụ của 

mình”. 
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2.3.2. Vai trò của môi trường làm việc 

 Theo Al-Omari & Okasheh (2017), MTLV là một thành tố cực kỳ quan trọng 

của cuộc sống và công việc của nhân viên vì họ dành một phần đáng kể thời gian 

của họ tại nơi làm việc và nó ảnh hưởng đến họ theo cách này hoặc cách khác. 

Chandrasekar (2011) thì lại cho rằng MTLV không chỉ ảnh hưởng đến cuộc sống 

và công việc của nhân viên mà nó còn gián tiếp ảnh hưởng đến sự thịnh vượng 

của tổ chức thông qua hiệu quả làm việc của nhân viên. Kamarulzaman và cộng 

sự (2011) nói rằng, MTLV là yếu tố cực kỳ quan trọng, trong một môi trường 

thoải mái nhân viên mới có thể tập trung chính xác vào công việc của họ và dẫn 

đến HQCV của nhân viên tốt hơn, từ đó cải thiện kết quả của tổ chức.  

 Spector (1997) lập luận rằng, MTLV tốt là môi trường đảm bảo sự an toàn 

của nhân viên, tạo động lực và công nhận các kết quả của họ, cung cấp sự an toàn 

trong công việc, tạo ra mối quan hệ ổn định giữa nhân viên và cho phép họ tham 

gia vào quá trình ra quyết định. Ngược lại, nhân viên sẽ luôn bị cản trở nếu như 

tình trạng MTLV của họ không đáp ứng các yêu cầu để họ thực hiện công việc 

của mình (Farh & Tesluk, 2012). Cần chú ý trong việc xác định yếu tố tiêu cực 

MTLV vì khi nhân viên có nhận thức tiêu cực về môi trường của họ, họ đôi khi 

sẽ bị căng thẳng trầm trọng (Khamisa và cộng sự,  2015). 

 Tóm lại, môi trường làm việc đóng một vai trò hết sức quan trọng đối với 

công việc và cuộc sống của nhân viên cũng như đối với hiệu quả hoạt động của tổ 

chức. Việc hiểu rõ vai trò và tác động của môi trường làm việc từ đó cũng trở nên 

rất quan trọng đối với cả hai đối tượng. 

2.3.3. Phân loại môi trường làm việc 

 Cũng như sự đa dạng trong cách định nghĩa, môi trường làm việc được phân 

loại theo rất nhiều cách khác nhau theo từng tác giả và từng cách tiếp cận khác 

nhau. 

 Opperman (2002) đã phân chia môi trường làm việc thành 3 môi trường nhỏ 

hơn, bao gồm: môi trường kỹ thuật, môi trường con người và môi trường tổ chức. 

Trong đó, môi trường kỹ thuật là các công cụ, thiết bị, cơ sở hạ tầng, công nghệ 

hoặc các yếu tố vật chất, kỹ thuật khác. Môi trường con người đề cập đến các cấp 

trên, đồng nghiệp, hoặc những người khác nhân viên có mối quan hệ tương tác 

hoặc làm việc nhóm. Và cuối cùng, môi trường tổ chức chính là hệ thống, thủ tục, 

các giá trị và triết lý của công ty. Môi trường kỹ thuật là điều kiện để nhân viên 

thực hiện công việc, môi trường con người là nơi nhân viên có cơ hội để chia sẻ 

và trao đổi kiến thức, còn môi trường tổ chức ảnh hưởng đến cách nhân viên thực 

hiện công việc của mình (Waktola, 2019).  
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 Năm 2001, Sedarmayanti cũng đưa ra một cách phân loại môi trường và cách 

phân loại môi trường này được biến đến khá rộng rãi hiện nay. Cụ thể, theo 

Sedarmayanti, MTLV được chia thành 2 loại bao gồm môi trường vật chất và môi 

trường phi vật chất. Trong đó, môi trường vật chất là tất cả các điều kiện vật chất 

xung quanh nơi làm việc, những yếu tố có thể tác động trực tiếp hoặc gián tiếp 

đến hiệu quả làm việc của nhân viên. Môi trường phi vật chất là tất cả các yếu tố 

liên quan đến mối quan hệ công việc, bao gồm cả mối quan hệ với cấp trên, đồng 

nghiệp và cấp dưới. Khá tương đồng với với Sedarmayanti và cộng sự, (2011) 

cũng đưa ra cách phân loại môi trường làm việc gồm 2 yếu tố, bao gồm môi trường 

vật chất và môi trường tâm lý xã hội và đây cũng là cách phân loại cơ bản nhất 

thường được sử dụng hiện nay. 

 Ngoài ra, một số tác giả khác cũng có cách phân loại riêng như Jain và Kaur 

(2014) phân môi trường làm việc thành 3 loại bao gồm: môi trường vật chất, môi 

trường xã hội, môi trường tinh thần. Hay Raziq & Maulabakhsh (2015) phân loại 

môi trường làm việc theo một cách khác hơn, bao gồm bản thân công việc và bối 

cảnh làm việc.  

 Trong nghiên cứu này, tác giả lựa chọn cách phân chia phổ biến nhất, cũng 

là cơ bản, tổng quát cho rằng MTLV gồm 2 thành phần chính là môi trường vật 

chất và môi trường tâm lý xã hội (Arsalani và cộng sự, 2011). 

2.3.3.1.  Môi trường vật chất 

 Môi trường vật chất (MTVC) là tất cả những yếu tố về vật lý ở môi trường 

làm việc liên quan đến công việc của nhân viên (Hafeez và cộng sự, 2019). Cụ 

thể, môi trường vật chất là tất cả các bố trí bên trong và bên ngoài văn phòng, 

nhiệt độ, cách sắp xếp và bố trí công việc cũng như khu vực giải trí (Ismail và 

cộng sự, 2010). Ngoài ra, theo Vischer (2007), môi trường vật chất cũng bao gồm 

ánh sáng (kể cả tự nhiên và nhân tạo), tiếng ồn, đồ đạc và cách bố trí không gian 

tại nơi làm việc. 

 Hiện nay, theo Vischer (2007) các công việc trong các văn phòng hiện đại 

ngày càng phụ thuộc vào các công nghệ phức tạp và chi phí cho việc thuê số lượng 

nhiều nhân viên ngày càng tăng. Để có thể làm giảm chi phí lao động mà không 

ảnh hưởng đến kết quả thì việc đầu tư vào môi trường vật chất và không gian làm 

việc là một giải pháp tốt. Theo đó, Vischer lập luận rằng việc cải thiện chất lượng 

môi trường sẽ dẫn đến tăng đáng kể năng suất của nhân viên. Điều này được Dole 

& Schroeder (2001), giải thích rằng nhân viên hài lòng hơn với môi trường vật 

chất có nhiều khả năng tạo ra kết quả công việc tốt hơn do mức độ hài lòng đối 

với môi trường làm việc của họ có liên quan trực tiếp đến sự hài lòng trong công 
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việc, cải thiện tinh thần, cam kết với tổ chức và gián tiếp làm tăng hiệu quả công 

việc. 

Theo McCoy & Evans (2005), các yếu tố của môi trường vật chất cần phù 

hợp để nhân viên không bị căng thẳng trong khi thực hiện công việc của họ. 

Laeman (1995) nói rằng “những người không hài lòng với điều kiện nhiệt độ, chất 

lượng nước, ánh sáng và tiếng ồn trong văn phòng có nhiều khả năng sẽ bị những 

thứ này ảnh hưởng đến sự tập trung của họ trong công việc”. Nhiều nghiên cứu 

cũng chỉ ra rằng môi trường làm việc vật chất thuận lợi có thể giảm thiểu tình 

trạng nghỉ việc và nâng cao hiệu suất của nhân viên (Chandrasekar, 2011; 

Hammed & Amjad, 2009).  

McCoy & Evans (2005) cho biết yếu tố vật chất cũng đóng vai trò quan 

trọng trong việc phát triển các mối quan hệ tại nơi làm việc. Bởi vì môi trường vật 

chất của một tổ chức, đặc biệt là cách bố trí và thiết kế được tin là có thể tác động 

đến hành vi của nhân viên tại nơi làm việc (McGuire & McLaren, 2007). Haynes 

(2008) cũng cho rằng môi trường vật chất tác động đến cách nhân viên hành xử, 

thực hiện vai trò của họ cũng như trạng thái tinh thần, thể chất và cảm xúc (Sehgal, 

2012). Ngoài ra, ngày càng có nhiều nghiên cứu khẳng định mối liên hệ giữa sức 

khỏe của nhân viên và các khía cạnh của môi trường vật chất tại nơi làm việc như 

chất lượng không khí, nội thất hay ánh sáng (Milton, 2000; Dilani, 2004). 

Tóm lại, môi trường vật chất rất quan trọng đối với hiệu quả công việc, sự 

hài lòng, các mối quan hệ xã hội và cả sức khỏe của nhân viên. Vì vậy, cải thiện 

môi trường làm việc vật chất như thiết kế vật lý và điều kiện môi trường tại nơi 

làm việc là việc cần thiết để có thể cải thiện hiệu quả hoạt động của tổ chức (Al-

Omari & Okasheh, 2017). 

2.3.3.2.  Môi trường tâm lý xã hội 

Môi trường tâm lý xã hội (MT TLXH) là tất cả các yếu tố liên quan đến 

mối quan hệ công việc, bao gồm cả mối quan hệ với cấp trên, đồng nghiệp và cấp 

dưới. Ngoài ra, khái niệm này cũng bao gồm các yếu tố của công việc như yêu 

cầu hay nội dung công việc (Arsalani và cộng sự, 2011). Trong Bảng câu hỏi tâm 

lý xã hội Copenhagen III – thang đo MT TLXH được sử dụng phổ biến nhất hiện 

nay, Burr và cộng sự (2019) đã liệt kê thang đo môi trường tâm lý xã hội với 45 

yếu tố được chia thành 8 cấu trúc bao gồm: Yêu cầu tại nơi làm việc, Tổ chức 

công việc và nội dung công việc, Mối quan hệ giữa các cá nhân và Lãnh đạo, Giao 

diện công việc và cá nhân, Vốn xã hội, Mâu thuẫn và hành vi công kích, Sức khỏe 

và hạnh phúc, Tính cách cá nhân. 
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Môi trường tâm lý xã hội đóng một vai trò hết sức quan trọng đối với cả 

nhân viên và tổ chức. Khi đề cập đến một môi trường làm việc lành mạnh 

Goudswaard & Nanteuil (2000) đã nhấn mạnh sự cân bằng trong cuộc sống và 

công việc, điều kiện tâm lý ở mức động lực, giao tiếp xã hội, sự gắn kết của quản 

lý với lãnh đạo và sự minh bạch, các yếu tố này phát triển nên một môi trường 

làm việc tốt và một môi trường làm việc tốt dẫn đến tăng hiệu quả hoạt động của 

tổ chức. Raziq & Maulabakhsh (2015) cũng nhận định rằng một số yếu tố của môi 

trường làm việc ảnh hưởng đến sự hài lòng trong công việc bao gồm sự hỗ trợ của 

người giám sát, mối quan hệ với đồng nghiệp, an toàn và bảo mật trong công việc, 

thời gian làm việc và sự tôn trọng cần thiết. 

Awan & Tahir (2015) đã đề cập rằng để phát triển một môi trường làm việc 

thuận lợi, mối quan hệ với đồng nghiệp phải tốt và kết quả quả phân tích của họ 

cũng chứng minh rằng mối quan hệ với đồng nghiệp có tác động mạnh mẽ đến 

hiệu suất của nhân viên. Quan hệ đồng nghiệp và sự hỗ trợ của đồng nghiệp sẽ 

thúc đẩy nhân viên thực hiện các nhiệm vụ không có trong mô tả công việc và 

cảm thấy thoải mái trong tổ chức (Saidi và cộng sự, 2019). Nghiên cứu này cho 

rằng sự hỗ trợ của người giám sát là rất quan trọng đối với nhân viên trong việc 

hoàn thành nhiệm vụ của mình. Người giám sát là những người có kỹ năng và 

kinh nghiệm hơn so với nhân viên, sẽ giúp họ thực hiện tốt hơn vai trò hiện tại và 

hỗ trợ họ phát triển hơn trong tương lai (Saidi và cộng sự, 2019). 

 Như vậy, tương tự như MTVC, đối với cả tổ chức và cá nhân nhân viên, MT 

TLXH đều có những vai trò quan trọng khác nhau. Vì vậy, để mang lại tác động 

từ môi trường làm việc, các công ty cần cải thiện cả yếu tố vật chất và yếu tố xã 

hội trong công ty của mình. 

2.4. Cơ sở lý luận về hiệu quả công việc 

 Trong nghiên cứu về hiệu quả công việc (HQCV) của nhân viên, có nhiều lý 

thuyết nổi bật của nhiều học giả như Herzberg, McGregor, Csikszentmihaly, 

Maslow và Locke & Latham đã có những đóng góp quan trọng trong việc giúp 

hiểu rõ các yếu tố tác động đến động lực và sự thoả mãn trong công việc của nhân 

viên.  

 Lý thuyết hai yếu tố được Herzberg (1959) cho rằng có 02 nhân tố riêng biệt 

tác động đến đến sự thỏa mãn và động lực của nhân viên. Yếu tố bên trong (được 

gọi là yếu tố thúc đẩy) như cơ hội tiến bộ, sự công nhận và trách nhiệm làm việc 

tạo ra sự hài lòng và động lực cao. Trong khi đó, yếu tố bên ngoài (được gọi là 

yếu tố vấn đề) như điều kiện làm việc, chính sách công ty hay sự giám sát, chỉ ảnh 

hưởng đến sự không thỏa mãn nhưng không góp phần vào sự thỏa mãn của nhân 
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viên. Lý thuyết này làm rõ sự phân biệt giữa các yếu tố thúc đẩy và các yếu tố gây 

bất mãn, từ đó có thể giúp các nhà quản lý hiểu được các giá trị cốt lõi tạo nên 

động lực làm việc mặc dù nó cũng còn nhiều tranh cãi khi chưa thực sử giải thích 

hoàn toàn được các yếu tố liên quan đến động lực của nhân viên khi các yếu tố 

bên ngoài chưa thực sự tạo ra được động lực mạnh mẽ (Herzberg, 1959).  

 Lý thuyết Goal Setting của Locke & Latham (1990) nhấn mạnh vai trò của 

đặt mục tiêu cụ thể và có thể lượng hóa trong việc nâng cao HQCV. Khi nhân 

viên có mục tiêu cụ thể và thấy được mối liên hệ giữa nỗ lực và thành quả, họ có 

xu hướng tập trung và nỗ lực hơn để đạt được mục tiêu đó (Locke & Latham, 

1990). Lý thuyết này là sự rõ ràng trong việc xác định các mục tiêu cụ thể giúp 

nhân viên định hướng và tạo động lực mạnh mẽ trong công việc mặc dù vậy lý 

thuyết này cũng có những hạn chế khi không thể đo lường dễ dàng nếu mục tiêu 

không được xác định cụ thể (Locke & Latham, 1990).  

 Lý thuyết X và Y của McGregor (1960) phản ánh hai cách tiếp cận quản lý 

con người. Lý thuyết X cho rằng nhân viên tự nhiên lười biếng và không thích 

làm việc, do đó cần sự kiểm soát chặt chẽ và hình phạt. Trái lại, lý thuyết Y cho 

rằng nhân viên thường tự động hóa, có khao khát tự chủ và tận tâm trong công 

việc. Sự tạo điều kiện tiện lợi để nhân viên thể hiện tiềm năng là yếu tố quan trọng 

để tăng HQCV. Điểm mạnh của lý thuyết này giúp nhấn mạnh sự quan trọng của 

việc tạo điều kiện thuận lợi để nhân viên thể hiện tiềm năng và đóng góp vào 

HQCV, nhưng lý thuyết X lại khá tiêu cực, đặt giả thuyết nhân viên luôn lười 

biếng và cần sự kiểm soát liên tục, những điều này có thể dẫn đến tác dụng ngược 

làm nhân viên thiếu động lực và quản lý kém hiệu quả.  

 Lý thuyết Flow của Csikszentmihalyi (1990) làm rõ khái niệm "flow" - trạng 

thái tâm trí khi người làm việc hoàn toàn chú trọng và đắm chìm trong việc làm 

mà họ đang thực hiện. Trong trạng thái flow, công nhân nhận thấy thú vị và thách 

thức, và sự năng xuất và HQCV cao. Tác giả thông qua lý thuyết này giải thích 

trạng thái tâm lý lý tưởng trong công việc, giúp nhân viên đạt được mức hiệu quả 

tối đa nhưng lý thuyết này lại khó áp dụng đồng nhất trong mọi công việc, đặc 

biệt là những công việc mang tính lặp lại hoặc thiếu tính sáng tạo.  

 Lý thuyết Hierarchy of Needs của Maslow (1954) cho rằng con người có một 

chuỗi nhu cầu từ cơ bản như nhu cầu sinh lý và an toàn đến nhu cầu cao hơn như 

nhu cầu tự định giá và tự thực hiện. Nếu nhà quản lý hiểu rõ những nhu cầu này 

có thể giúp người quản lý đáp ứng và động viên nhân viên hiệu quả hơn từ đó góp 

phần nâng cao HQCV (Maslow, 1954). Mặc dù lý thuyết này khá đơn giản hoá 

quá trình động viên nhân viên khi mà mỗi người có những nhu cầu và động lực 
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khác nhau nhưng lý thuyết này giúp người quản lý biết cách thúc đẩy, động viên 

nhân viên kịp thời, hiệu quả hơn. 

  Mỗi lý thuyết có cách tiếp cận và ứng dụng riêng, và những hiểu biết này sẽ 

giúp các nhà quản trị và lãnh đạo xây dựng MTLV và thúc đẩy HQCV của nhân 

viên. Trong luận án, tác giả sẽ tiếp cận lý thuyết về HQCV của nhân viên, sau đó 

ở giai đoạn đầu của nghiên cứu, bằng phương pháp nghiên cứu định tính, dần hoàn 

thiện phần cơ sở lý thuyết về HQCV của nhân viên các MNCs tại TP. Hồ Chí 

Minh, và là một trong những đóng góp về mặt lý thuyết của đề tài. 

2.4.1. Định nghĩa hiệu quả công việc của nhân viên 

Theo Armstrong (2006), hiệu quả công việc (work performance) là việc gặt 

hái được những mục tiêu đã đưa ra. Ông mô tả rằng HQCV là hiệu quả mà cá 

nhân thực hiện đạt được, và nó còn liên quan đến phương pháp mà cá nhân đó đã 

đạt được. Motowidlo & Schmit (1999) cho rằng HQCV như là những hoạt động 

hay các hành vi đã thực hành để gặt hái được các mục tiêu của doanh nghiệp/tổ 

chức. Berry (2003) cũng nhấn mạnh rằng HQCV là mọi việc gì mà các nhân viên 

đã làm trong các công việc được giao, cùng với lý tưởng và mục tiêu công 

ty/doanh nghiệp, hoặc là những hoạt động về tâm lý hoặc thể chất có thể lượng 

hóa được như các bước tiến cận, nhận biết và xử lý các vấn đề. Bên cạnh đó, 

Koopmans và cộng sự (2013) cho rằng HQCV phụ thuộc lớn vào hành vi nhiều 

hơn là hiệu quả đã đạt được, đồng thời hành vi này phải tương thích với mục 

đích/mục tiêu của doanh nghiệp. 

Vì vậy, khái niệm HQCV là các kết quả đã đạt được của công việc, không 

chỉ về chất lượng công việc mà còn liên quan đến số lượng công việc đã hoàn 

thành, của một cá nhân gặt hái được trong khi thực hiện các công việc từ đó họ 

hoàn thành công việc được giao (Shahzadi và cộng sự, 2014; Mangkunegara, 

2011). Hay căn cứ phương pháp truyền thống hơn, HQCV của nhân viên là các 

bước mà một nhân viên vận dụng kinh nghiệm, các kỹ năng, tính cách, kiến thức 

và năng lực cá nhân để gặt hái các mục tiêu để hoàn thành công việc (Hunter, 

1986; Vroom, 1964). 

2.4.2. Cấu trúc hiệu quả công việc của nhân viên 

Trong bối cảnh công việc và tổ chức, theo Koopmans và cộng sự (2014), cấu 

trúc chính của HQCV của nhân viên gồm: Hiệu quả bối cảnh, hiệu quả tác vụ, và 

các hành vi phản tác dụng. 

Koopmans và cộng sự cho rằng hiệu quả tác vụ là trình độ thành thạo của 

các nhân viên thể hiện trong việc thực hiện các nhiệm vụ chính hoặc kỹ năng 
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chính trong lĩnh vực công việc của họ. Nó bao gồm các hành động, hành vi làm 

việc rõ ràng và nhiệm vụ cơ bản của công việc được giao như được thể hiện trong 

bảng mô tả các công việc (Pradhan và cộng sự, 2017). Những nhân tố đánh giá 

hiệu quả tác vụ thông thường gồm: Kỹ năng công việc, số lượng và chất lượng 

của công việc, và hiểu biết công việc (Campbell, 1990; Rotundo & Sackett, 2002). 

Hiệu quả tác vụ yêu cầu các kỹ năng trong công việc (vận dụng các hiểu biết về 

kỹ thuật nhằm thực hiện công việc tốt hơn), khả năng nhận biết và dựa vào sự 

hiểu biết về công việc là chính (kiến thức cần có hoặc qui định để thực hiện nhiệm 

vụ), các thói quen trong công việc (Conway, 1999). Vì vậy, điều kiện năng lực 

hoàn thành công việc đồng thời các kinh nghiệm đều quan trọng trong việc thực 

hiện nhiệm vụ (Pradhan và cộng sự, 2017). 

Borman & Motowidlo (1993) cho rằng, hiệu quả bối cảnh là các hành động 

trợ giúp cho môi trường tâm lý xã hội, môi trường tổ chức, trong khi vẫn đảm bảo 

thực hiện các công việc chính của chính nhân viên. Hiệu quả bối cảnh cũng có thể 

là những thành tố phi công việc để tạo ra một MTLV tích cực hơn do nhân viên 

tự nguyện thực hiện (Viswesvaran & Ones, 2000; Austin & Villanova, 1992). Các 

hành động đánh giá hiệu quả bối cảnh gồm sự nỗ lực hợp tác, tạo sự thuận lợi tốt 

cho cộng sự & nhóm làm việc, và sự giao tiếp (Campbell, 1990; Rotundo & 

Sackett, 2002). Hiệu quả bối cảnh bao gồm sự tích cực làm thêm giờ, hỗ trợ đồng 

đội xử lý các công việc tồn đọng, sự tích cực, sự hợp tác, trao đổi thông tin và các 

nguồn lực nhằm phát triển doanh nghiệp, thực hiện tốt các quy định và quy tắc, 

và sự giúp đỡ đưa ra quyết định của tổ chức để hoàn thiện (Motowidlo & Schmit, 

1999; Coleman & Borman, 2000). Các hành động này đóng góp vào việc tạo ra 

bầu không khí động lực và văn hóa của tổ chức, tạo sự thuận lợi cho sự tăng năng 

suất lao động và hiệu suất của doanh nghiệp. Tuy nhiên, theo Pradhan và cộng sự 

(2017) mặc dù những hành động này được trông chờ từ cá nhân, chúng thường 

chưa được thể hiện rộng rãi ở bảng mô tả công việc của nhân viên. 

Hành vi làm việc phản tác dụng là những hành động tạo ra hậu quả tiêu cực 

tới phúc lợi của tổ chức (Rotundo & Sackett, 2002). Nó bao gồm các hành vi như 

đi làm muộn, vắng mặt, trộm cắp và sử dụng chất kích thích, thực hiện các hoạt 

động không phải công việc được giao (Koopmans và cộng sự, 2014). Ngoài ra, 

Koopmans và cộng sự (2011) còn cho rằng có một nhân tố mới được đưa vào 

thành phần của HQCV của nhân viên là hiệu suất thích ứng. Hiệu suất thích ứng 

là các mức độ sẵn sàng của nhân viên để thích nghi với các biến đổi trong nhiệm 

vụ công việc hay MTLV (Griffin và cộng sự, 2007). 
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Trong luận án này, cấu trúc HQCV cá nhân được tác giả áp dụng gồm 3 

thành phần chính: Hiệu quả bối cảnh, hiệu quả tác vụ, các hành vi phản tác dụng 

do Koopmans và cộng sự (2014) đề xuất để lượng hóa HQCV của nhân viên tại 

các MNCs. 

2.4.3. Vai trò của việc nâng cao hiệu quả công việc của nhân viên 

Theo Borman (2004), HQCV của nhân viên giữ vai trò trọng yếu nhất trong 

lĩnh vực công việc và tâm lý tổ chức. Khía cạnh này không chỉ quan trọng đối với 

tổ chức mà còn ảnh hưởng lớn đến tình hình cá nhân của nhân viên (Linden và 

cộng sự, 2001). 

Trong thời đại kinh tế toàn cầu phát triển ngày càng biến động, HQCV trở 

thành một yếu tố cực kỳ đóng góp lớn cho thành công của một tổ chức (Jayaweera, 

2015; Bevan, 2012). Theo Viswesvaran & Ones (2000), HQCV là trụ cột của sự 

đáp ứng yêu cầu công việc trong thế kỷ 21. Những công ty phải có nhân viên có 

HQCV cao nhằm hoàn thành mục tiêu cung ứng dịch vụ và sản phẩm, sau cùng, 

có được ưu thế cạnh tranh (Linden và cộng sự, 2001). Trái lại, việc thực hiện 

nhiệm vụ chưa đạt hiệu quả mong muốn thường dẫn đến hiệu quả không tốt cho 

doanh nghiệp, như giảm doanh thu, gây ảnh hưởng tiêu cực đến kết quả hoạt động 

của doanh nghiệp hay giảm lợi nhuận (Okoyo & Ezejiofor, 2013; Jayaweera, 

2015). Đồng thời, hiệu quả cũng đóng góp một vai trò rất quan trọng cho cá nhân, 

vì việc đạt được mục tiêu công việc sẽ là nguyên nhân của sự hài lòng cá nhân 

(Muchhal, 2014). 

2.5.  Các nghiên cứu liên quan đến đề tài 

2.5.1. Nghiên cứu của Hafeez và cộng sự (2019) 

Hafeez và cộng sự (2019) đã tiến hành nghiên cứu với đề tài "Tác động của 

MTLV đối với HQCV của nhân viên: Biến trung gian là Sức khỏe nhân viên". 

Nghiên cứu dựa trên các lý thuyết về tác động của môi trường làm việc đến hiệu 

suất nhân viên và vai trò trung gian của sức khỏe nhân viên trong mối quan hệ 

này. Kết quả phân tích của ghiên cứu mô hình như sau: 
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Hình 2.1: Mô hình nghiên cứu của Iqra Hafeez và cộng sự (2019) 

Nguồn: Hafeez và cộng sự, 2019 

Hafeez và cộng sự (2019) đã tiến hành một đề tài với phương pháp định 

lượng, sử dụng cách thức khảo sát bằng bảng câu hỏi phỏng vấn nhằm thu thập số 

liệu nghiên cứu từ 250 đáp ứng đang làm việc tại những doanh nghiệp phần mềm 

tại Pakistan. Thông qua phân tích đường dẫn (path analysis) kết hợp với phân tích 

hồi quy đa biến, đề tài nghiên cứu đã làm rõ rằng môi trường hành vi và môi 

trường vật lý đều có tác động đáng kể đến HQCV của người lao động, và sự ảnh 

hưởng này được trung gian thông qua tình trạng sức khỏe của người lao động. Và 

theo Hafeez và cộng sự (2019), MTLV được xác định là một thành tố quan trọng 

tác động đến HQCV của nhân viên trong môi trường tổ chức. Đối với nhân viên, 

việc có một MTLV hòa bình, hấp dẫn và hợp tác là quan trọng để đạt được mức 

hiệu quả cao. Nghiên cứu cũng nhấn mạnh rằng yếu tố vật chất của môi trường, 

như chỗ ngồi thoải mái và sạch sẽ, không gây tiếng ồn, và đủ ánh sáng đều đóng 

vai trò quan trọng. Cải tiến cả hành vi và yếu tố vật chất trong MTLV có thể có 

tác động tích cực đến sức khỏe của nhân viên và sẽ dẫn đến việc nâng cao HQCV 

của họ. 

Tuy đã có nhiều đóng góp thực tế được chứng minh, tuy nhiên, nghiên cứu 

này vẫn gặp một số hạn chế cụ thể. Đầu tiên, như đã được tác giả đề xuất, kích 

thước mẫu trong nghiên cứu khá nhỏ và bị giới hạn trong lĩnh vực của các công 

ty phần mềm, điều này có thể làm giảm tính tổng quát của kết quả. Thứ hai, các 

nhân tố về MTLV (bao gồm cả hành vi và môi trường vật lý) vẫn được đơn giản 

hóa, có vẻ như chưa được đánh giá một cách toàn bộ về MTLV. Thứ ba, những 

Độ sạch sẽ 

Ánh sáng 

Tiếng ồn 

Chỗ ngồi 

Bữa trưa 

Môi trường thân 

thiện 

Thời gian tăng ca 

Các yếu tố 

môi trường 

vật chất 

Các yếu tố 

môi trường 

hành vi 

Sức khỏe 

nhân viên 

Hiệu quả 

làm việc 
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nhân tố về môi trường hành vi và môi trường vật lý chỉ được đánh giá cá thể, chưa 

có đánh giá về ảnh hưởng chung, như những thành phần tổ chức trong MTLV. 

Để khắc phục những hạn chế này, trong bài nghiên cứu này, tác giả đã thực 

hiện như sau: (1) Mở rộng kích thước mẫu và phạm vi ngành không bị giới hạn 

nhằm nâng cao sự tổng quát của đề tài; (2) Ứng dụng một thang đo bao quát và 

hoàn chỉnh hơn để đạt hiệu quả phân tích, nhận định một cách xác thực hơn tác 

động của những nhân tố thuộc MTLV; (3) Bên cạnh việc phân tích và đánh giá 

tác động của từng yếu tố (hành vi và vật lý) một cách độc lập, đề tài đồng thời 

cũng thực hiện kiểm định, đánh giá qua cơ cấu các yếu tố đa quan hệ trong mô 

hình nghiên cứu.   

2.5.2. Nghiên cứu của Saidi và cộng sự (2019) 

Nghiên cứu dựa trên các lý thuyết về tác động của môi trường làm việc đến 

hiệu suất nhân viên được thực hiện bởi Saidi và cộng sự (2019), đã đánh giá ảnh 

hưởng của MTLV, nhóm tác giả đã vận dụng một mô hình nghiên cứu bao gồm 

năm nhân tố chính, gồm: MTLV vật chất, an toàn lao động và bảo mật công việc; 

Sự hỗ trợ và hướng dẫn từ quản lý, quan hệ đồng nghiệp trong công việc và giờ 

làm việc. 

 

Hình 2.2. Mô hình nghiên cứu của Saidi và cộng sự (2019) 

(Nguồn: Saidi và cộng sự, 2019) 

Saidi và cộng sự (2019) đã tiến hành một nghiên cứu định lượng, sử dụng 

phương pháp lựa chọn mẫu ngẫu nhiên thuận tiện và sử dụng bảng câu hỏi phỏng 

vấn bao gồm 42 câu để thu thập thông tin nghiên cứu. Các tác giả đã thu thập 

được 100 quan sát, bao gồm các cấp quản lý từ các tổ/phòng ban riêng biệt tại các 

doanh nghiệp ở tỉnh Kuching thuộc Malaysia. Bộ số liệu tiếp đó đã được tổng 

hợp, điều chỉnh, phân tích thông qua phân tích Pearson kết hợp với phân tích hồi 

quy đa biến để kiểm định mối tương quan của các nhân tố thuộc MTLV với HQCV 
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của nhân viên. 

Dựa trên phân tích Pearson kết hợp với phân tích hồi quy đa biến, nghiên 

cứu đã chứng minh rằng đa số các yếu tố trong MTLV đều ảnh hưởng đến HQCV 

của người lao động. Saidi và cộng sự (2019) đưa ra nhận định rằng MTLV giữ vai 

trò then chốt trong HQCV của người lao động, quan trọng nhất là sự hỗ trợ và 

hướng dẫn từ quản lý, là yếu tố có ảnh hưởng rõ ràng nhất trong các nhân tố được 

đề xuất. 

Song, đề tài của Saidi và cộng sự (2019) cũng tồn tại một số hạn chế cần 

được cải thiện. Đầu tiên, kích thước mẫu chỉ là 100, quá nhỏ để đảm bảo tính tổng 

quát của mối tương quan giữa các yếu tố MTLV và HQCV của nhân viên. Thứ 

hai, ngoài MTLV vật chất, các yếu tố khác được phân loại như là các yếu tố của 

môi trường tâm lý xã hội theo Arsalani và cộng sự (2011), nhưng phân loại này 

không đủ chính xác nhằm đánh giá sự kết hợp và tác động tương hỗ giữa chúng. 

Trong đề tài sau này, nghiên cứu của tác giả sẽ đề xuất thêm các nhân tố mới và 

phân loại chúng rõ ràng chúng thành hai cấu trúc chính: Môi trường vật chất và 

môi trường tâm lý xã hội để phân tích, đánh giá tác động một cách toàn diện hơn, 

đồng thời thực hiện nghiên cứu tăng kích thước mẫu để bảo đảm kết quả phân tích 

có độ tin cậy cao hơn. 

2.5.3. Nghiên cứu của Ekowati và cộng sự (2019) 

Mô hình nghiên cứu của Ekowati và cộng sự (2019): Mục tiêu chính của đề 

tài này là điều tra (1) tác động của MTLV đối với HQCV của nhân viên, (2) ảnh 

hưởng của MTLV đối với kỷ luật công việc, và (3) vai trò trung gian của kỷ luật 

công việc trong mối tương quan giữa MTLV và HQCV của nhân viên. Để thực 

hiện nghiên cứu này, Ekowati và cộng sự (2019) đã dựa vào các lý thuyết về môi 

trường làm việc, kỷ luật công việc, và HQCV của nhân viên nhằm xây dựng một 

mô hình cụ thể như sau: 

 

Hình 2.3. Mô hình nghiên cứu của Ekowati và cộng sự (2019) 

Nguồn: Ekowati và cộng sự, 2019 
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Trong đề tài của Ekowati và cộng sự (2019), nghiên cứu định lượng là 

phương pháp được triển khai bằng cách lấy đối tượng nghiên cứu một cách thuận 

tiện ngẫu nhiên theo tỷ trọng nhằm khảo sát các mối tương quan ở công ty PT. 

GatraMapan, với việc phỏng vấn 137 mẫu qua bảng câu hỏi. Kiểm định của 

nghiên cứu chứng minh MTLV có ảnh hưởng đáng kể đến HQCV của nhân viên, 

được xác định với chỉ số tương quan là 0,461. Bên cạnh đó, kỷ luật trong công 

việc cũng được chứng minh là nhân tố trung gian về mối tương quan giữa MTLV 

và HQCV. Từ những kết quả này, Ekowati và cộng sự (2019) chứng minh rằng 

một MTLV tích cực, mối tương quan tốt với cộng sự và quản lý, trang thiết bị tốt, 

điều kiện tiện lợi trong công việc sẽ tạo điều kiện dễ chịu cho người lao động. 

 Điểm đáng lưu ý là các mô hình được kiểm định tại Đông Nam Á (Malaysia, 

Indonesia) đều có sự tương đồng về cấu trúc nhân tố (MĐ = HQCV với biến trung 

gian CO, CR). So sánh với Việt Nam, mức độ đa dạng văn hoá và cơ chế quản trị 

nhân sự có nét tương đồng, qua đó làm tăng độ tin cậy khi áp dụng mô hình này 

cho bối cảnh TP. HCM. 

Song, đề tài cũng tồn tại một số hạn chế nhất định. Như phạm vi nghiên cứu 

chỉ tập trung vào một công ty cụ thể, chưa được nhân rộng đến nhiều doanh nghiệp 

hoặc lĩnh vực khác. Những nhân tố của MTLV được phân tích ảnh hưởng tổng 

hợp, mà chưa được chia nhỏ thành các biến con riêng biệt, vì mỗi biến con có thể 

có mức độ ảnh hưởng và chiều ảnh hưởng khác biệt. Với đề tài này, người nghiên 

cứu không chỉ phân tích ảnh hưởng tổng hợp của nhân tố bậc 2 là MTLV, mà còn 

phân tích ảnh hưởng riêng lẻ của từng loại môi trường (tâm lý xã hội và vật chất) 

qua vai trò của các biến bậc 1. Ngoài ra, phạm vi của nghiên cứu cũng được mở 

rộng ra các MNCs với các lĩnh vực khác nhau. 

2.5.4. Tổng hợp và đánh giá chung về những nghiên cứu liên quan 

Các mô hình về tác động của MTLV đến HQCV của nhân viên đã được đề 

cập từ mục 2.3.1 đến 2.3.3 có thể được tổng hợp qua bảng sau: 

Bảng 2.1: Tổng hợp các nghiên cứu liên quan 

  

Nghiên 

cứu 

Hafeez và cộng sự 

(2019) 

Saidi và cộng sự 

(2019) 

Ekowati và cộng 

sự (2019) 

1 
Tên đề tài 

Tác động của MTLV 

đối với HQCV của 

nhân viên: Biến trung 

gian là Sức khỏe 

nhân viên 

Mối tương quan 

giữa MTLV và 

HQCV của nhân 

viên 

Ảnh hưởng của 

MTLV đối với 

Hiệu quả của nhân 

viên thông qua kỷ 

luật công việc 
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Nghiên 

cứu 

Hafeez và cộng sự 

(2019) 

Saidi và cộng sự 

(2019) 

Ekowati và cộng 

sự (2019) 

2 

Khung lý 

thuyết 

Tác động của môi 

trường làm việc đến 

hiệu suất nhân viên 

và vai trò trung gian 

của sức khỏe nhân 

viên trong mối quan 

hệ này 

Tác động của môi 

trường làm việc 

đến hiệu suất nhân 

viên 

Các lý thuyết về 

môi trường làm 

việc, kỷ luật công 

việc, và HQCV của 

nhân viên 

3 

Thang đo 

và biến 

- Độ sạch sẽ 

- Ánh sáng 

- Tiếng ồn 

- Chỗ ngồi 

- Bữa trưa 

- Môi trường thân 

thiện 

- Thời gian tăng ca 

- Sức khỏe nhân viên 

- An toàn lao 

động và bảo mật 

công việc 

- Môi trường làm 

việc vật chất 

- Quan hệ đồng 

nghiệp trong công 

việc 

- Sự hỗ trợ và 

hướng dẫn từ quản 

lý 

- Giờ làm việc 

- Môi trường làm 

việc 

- Kỷ luật công việc 

4 

Phương 

pháp 

nghiên 

cứu 

Phương pháp định 

lượng: khảo sát bằng 

câu hỏi phỏng vấn, 

phân tích đường dẫn 

(path analysis) kết 

hợp với phân tích hồi 

quy đa biến 

Phương pháp định 

lượng: khảo sát 

bằng câu hỏi 

phỏng vấn, phân 

tích Pearson kết 

hợp với phân tích 

hồi quy đa biến 

Phương pháp định 

lượng: khảo sát 

bằng câu hỏi phỏng 

vấn, phân tích hồi 

quy đa biến 

5 

Kết quả 

nghiên 

cứu 

Làm rõ rằng các nhân 

tố của môi trường 

hành vi và môi 

trường vật lý đều có 

tác động đáng kể đến 

HQCV của người lao 

động, và sự ảnh 

hưởng này được 

trung gian thông qua 

tình trạng sức khỏe 

của người lao động 

Có mối quan hệ 

đáng kể giữa môi 

trường làm việc và 

hiệu suất nhân 

viên. 

Sự hỗ trợ từ cấp 

trên được xác định 

là yếu tố quan 

trọng nhất trong 

việc đảm bảo một 

môi trường làm 

việc tích cực. 

Chứng minh 

MTLV có ảnh 

hưởng đáng kể đến 

HQCV của nhân 

viên. 

Kỷ luật trong công 

việc cũng được 

chứng minh là 

nhân tố trung gian 

về mối tương quan 

giữa MTLV và 

HQCV 
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Nghiên 

cứu 

Hafeez và cộng sự 

(2019) 

Saidi và cộng sự 

(2019) 

Ekowati và cộng 

sự (2019) 

6 

Giới hạn 

nghiên 

cứu  

Kích thước mẫu 

trong nghiên cứu khá 

nhỏ; các nhân tố về 

MTLV bị đơn giản 

hóa; và các nhân tố 

chỉ được đánh giá cá 

thể, chưa có đánh giá 

về ảnh hưởng chung 

Kích thước mẫu 

quá nhỏ, các nhân 

tố thuộc MTLV 

chưa đầy đủ 

Phạm vi nghiên 

cứu chỉ tập trung 

vào một công ty cụ 

thể; nhân tố của 

MTLV được phân 

tích ảnh hưởng 

tổng hợp;  

7 

Hướng 

nghiên 

cứu tiếp 

theo 

- Mở rộng kích thước 

mẫu và phạm vi 

ngành không bị giới 

hạn nhằm nâng cao 

sự tổng quát của đề 

tài. 

- Ứng dụng một 

thang đo bao quát và 

hoàn chỉnh hơn để 

đạt hiệu quả phân 

tích, nhận định một 

cách xác thực hơn tác 

động của những nhân 

tố thuộc MTLV;  

- Bên cạnh việc phân 

tích và đánh giá tác 

động của từng yếu tố 

một cách độc lập, đề 

tài cũng thực hiện 

kiểm định, đánh giá 

qua cơ cấu các yếu tố 

đa quan hệ trong mô 

hình nghiên cứu 

- Mở rộng kích 

thước mẫu; 

- Xuất thêm các 

nhân tố mới trong 

MTLV 

 

- Mở rộng phạm vi 

nghiên cứu; 

- Chia nhỏ thành 

các biến con riêng 

biệt trong MTLV. 

Nguồn: Tổng hợp của tác giả 

Các mô hình về tác động của MTLV tới HQCV của nhân viên đã được đề 

cập trước đó đã đạt được một số thành quả nhất định như:  

(1) Môi trường vật chất tác động cùng chiều đến HQCV của nhân viên 

(Hafeez và cộng sự, 2019; Ekowati và cộng sự, 2019); 
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(2) Môi trường hành vi ảnh hưởng đến HQCV của nhân viên (Hafeez và cộng 

sự, 2019).  

(3) An toàn & an ninh công việc, mối quan hệ với cộng sự, hướng dẫn của 

người quản lý và giờ làm việc tác động tích cực tới HQCV của nhân viên (Saidi 

và cộng sự, 2019). 

(4) MTLV có tác động cùng chiều đến kỷ luật của nhân viên (Ekowati và 

cộng sự, 2019), môi trường làm việc tốt sẽ thức đẩy nhân viên tuân thủ các quy 

định và tiêu chuẩn công việc, từ đó tạo ra môi trường làm việc chuyên nghiệp và 

có tổ chức hiệu quả hơn. 

Tuy nhiên, các mô hình nghiên cứu này cũng có những hạn chế, đây chính 

là các khoảng trống nghiên cứu mà đề tài có thể tiếp cận. Thứ nhất, các yếu tố về 

MTLV vẫn mang tính chất nền tảng và chưa đủ sâu rộng, cho nên tác giả cần vận 

dụng các thang đo bao quát và bao quát khác hơn, có khả năng xác định chính xác 

tác động của các nhân tố trong MTLV để nghiên cứu. Điều này giúp đánh giá rõ 

hơn mức độ ảnh hưởng của từng yếu tố đến mối quan hệ giữa chúng, từ đó cung 

cấp một cái nhìn tổng quát hơn về các yếu tố trong môi trường làm việc. Thứ hai, 

các yếu tố môi trường chỉ đang được xem xét tách biệt mà chưa được đánh giá 

một cách toàn diện dưới góc độ cấu trúc của MTLV nên không chỉ phân tích tác 

động đơn lẻ của từng nhân tố mà trong mô hình tác giả còn áp dụng phương pháp 

tổng hợp bằng cấu trúc biến bậc hai nhằm làm rõ hơn các mối quan hệ phức tạp 

và tương tác giữa các yếu tố trong MTLV, từ đó có cái nhìn đầy đủ và chính xác 

hơn về tác động của MTLV đến HQCV của nhân viên, qua đó phát triển các giải 

pháp nhằm cải thiện hiệu quả làm việc trong các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh.  

2.6.  Các thành phần, giả thuyết và mô hình nghiên cứu 

2.6.1. Hiệu quả công việc của nhân viên 

Theo Koopmans và cộng sự (2014), cấu trúc chính của HQCV của nhân viên 

gồm: Hiệu quả bối cảnh, hiệu quả tác vụ và các hành vi phản tác dụng. Vì vậy, 

tác giả sử dụng cấu trúc chính của HQCV của nhân viên này để xây dựng các 

thang đo và các câu hỏi bảng khảo sát cho biến phụ thuộc (Hiệu quả công việc 

của nhân viên).  

2.6.2. Tác động của môi trường đa văn hoá 

Với những thay đổi trong xu hướng của nền kinh tế toàn cầu hiện tại, các 

MNCs có mặt và phân bố rộng khắp các châu lục, từ đó lực lượng lao động toàn 

cầu ngày càng dịch chuyển mạnh mẽ, do vậy làm việc trong MTĐVH trở thành 

một thói quen hàng ngày đối với đa số người lao động (Westover, 2012; Nolan, 

2012).  
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Một số cơ sở lý thuyết hay đề tài phân tích định tính trước đó đã chỉ ra rằng, 

MTĐVH với sự phong phú về văn hóa nó giống như một con dao hai lưỡi, vừa có 

thể mang lại lợi ích, vừa tiềm ẩn những tác động không mong muốn. Về chiều 

tiêu cực, trong giao tiếp có thể dẫn đến những vấn đề, mâu thuẫn, thách thức và 

hạn chế khi có sự khác nhau hay đa dạng văn hóa từ các doanh nghiệp, nhóm, cá 

nhân (Ward (2003); Shenkar (2001); White và cộng sự, 2011). Khi có sự đa văn 

hóa, các tương tác giữa con người có thể trở nên khó khăn hơn, làm ảnh hưởng 

đến mức độ thỏa mãn của người lao động (Graham, 2010; Lauring & Klitmøller, 

2015; Stahl và cộng sự, 2010). Đối với chiều ngược lại, Mannix & Neale (2005); 

Pettigrew & Tropp (2008) có quan điểm rằng các nhóm với sự khác biệt về thành 

viên có thể đạt được kết quả tốt hơn chính là nhờ vào khả năng học hỏi và sáng 

tạo mà họ mang lại. Fitzsimmons và cộng sự (2011) cũng chứng minh rằng sự đa 

văn hóa ảnh hưởng đến hiệu quả làm việc của các nhóm, các cuộc thỏa thuận trong 

MTĐVH cũng như các vấn đề lãnh đạo và đạo đức, cùng các vụ mua lại và sáp 

nhập quốc tế.  

Như vậy, chưa có nghiên cứu định lượng nào trên thế giới xem xét tác động 

của môi trường đa văn hóa đến hiệu quả công việc của nhân viên. Chính vì vậy, 

tác giả mạnh dạn đưa nhân tố môi trường đa văn hóa vào mô hình nghiên cứu đề 

xuất để khám phá tác động của nhân tố môi trường đa văn hóa đến HQCV của 

nhân viên. Đây cũng là tính mới trong luận án của tác giả. Do đó, tác giả đưa ra 

giả thuyết: 

H1: MTĐVH có tác động đến HQCV của nhân viên các MNCs tại TP. Hồ 

Chí Minh 

2.6.3. MTLV và HQCV của nhân viên tại các MNCs TP. Hồ Chí Minh. 

 Trong rất nhiều nghiên cứu khác nhau và đã thống nhất chứng minh được 

MTLV có tác động đến HQCV của người lao động (Brill và cộng sự, 1985; 

Dolden & Ward, 1986; Naharuddin & Sadegi, 2013; Chandrasekar, 2011). Cụ thể, 

Okasheh, H. & Al Omari, K. (2017) cho rằng MTLV của người lao động là nhân 

tố then chốt ảnh hưởng trực tiếp đến chất lượng của công việc và hiệu suất lao 

động của họ. Mức độ hấp dẫn của MTLV đối với người lao động tác động đến 

khát khao phát triển kỹ năng và động lực làm việc của họ. Chandrasekar (2011) 

cũng đưa ra kết luận tương tự trong nghiên cứu của mình, MTLV có ảnh hưởng 

đến HQCV của người lao động, cả tiêu cực lẫn, MTLV tốt hơn sẽ thúc đẩy HQCV 

của người lao động tốt hơn. Nghiên cứu của Kamarulzaman và cộng sự (2011) 

cũng cho rằng khi người lao động cảm thấy hài lòng với MTLV, họ có xu hướng 

làm việc hiệu quả hơn và đạt được hiệu suất cao hơn. 
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Ollukkaran & Gunaseelan (2012) nhấn mạnh rằng các yếu tố trong MTLV 

có tác động mạnh mẽ đến động lực làm việc của người lao động và HQCV của 

họ. Ngược lại, nếu MTLV không thuận lợi, điều này có thể dẫn đến giảm HQCV 

của người lao động, biểu hiện qua việc chậm trễ trong hoàn thành công việc, cảm 

giác thất vọng, tác động tiêu cực đến sự phát triển cá nhân, sự cân bằng giữa công 

việc và gia đình, cũng như lan truyền những thông tin không tích cực về doanh 

nghiệp. Tương tự, Susilaningsih (2013) cho rằng một MTLV tốt sẽ mang lại cho 

người lao động cảm giác thoải mái và dễ chịu khi thực hiện công việc. Sự thuận 

tiện trong MTLV chắc chắn sẽ có tác động cùng chiều, giúp cải thiện HQCV của 

người lao động. Ngược lại, những bất tiện trong MTLV có thể gây ra những tác 

động tiêu cực, đặc biệt là làm giảm HQCV của người lao động đó (Susilaningsih, 

2013). 

Ngoài ra, theo nghiên cứu của Arsalani và cộng sự (2011), MTLV được chia 

thành hai thành phần chính là MTVC và MT TLXH. 

2.6.3.1.  MTLV vật chất và HQCV của nhân viên 

Theo Vischer (2007) ngày càng xuất hiện nhiều minh chứng xác nhận rằng 

MTLV vật chất ảnh hưởng đến cả HQCV và sự thỏa mãn của nhân viên ví dụ như 

(Dolden & Ward, 1986; Brill và cộng sự, 1985; Newsham và cộng sự, 2004; 

Clements-Croome, 2000). Theo Brill (1992) HQCV của người lao động mức tăng 

có thể dao động từ 5%-10%, tùy thuộc vào việc cải thiện thiết kế của MTLV, cơ 

sở vật chất tại nơi làm việc. Hameed & Amjad (2009) đã tiến hành khảo sát tại 31 

ngân hàng, và kết quả cho thấy rằng thiết kế văn phòng thoải mái và tiện nghi sẽ 

kích thích động lực làm việc của người lao động, đồng thời nâng cao HQCV của 

họ một cách rõ rệt.  

Nghiên cứu của Ajala (2012) cũng nhận định rằng các nhân tố MTLV như 

sắp xếp hợp lý, ánh sáng, yên tĩnh, độ thông thoáng thích hợp có tác dụng đáng 

kể trong việc nâng cao năng suất làm việc của người lao động. Chandrasekar 

(2011) cũng chứng minh rằng, ngoài môi trường tâm lý xã hội, yếu tố thứ hai ảnh 

hưởng đến HQCV của nhân viên là các yếu tố vật chất tại nơi làm việc, bao gồm 

nội thất, không gian văn phòng, kho chứa, vật liệu và không gian nơi làm việc. 

Theo Hafeez và cộng sự (2019), nhằm nâng cao HQCV của người lao động và 

hoàn thành kỳ vọng cùng kết quả tốt hơn, cần đảm bảo rằng các cơ sở vật chất 

được cung cấp đầy đủ và phù hợp cho người lao động. MTLV với vật chất có độc 

hại và hệ thống thiết bị thiếu thốn sẽ có ảnh hưởng không tốt đến sự cam kết và 

sự gắn bó lâu dài của người lao động với doanh nghiệp, do tác động đến mức độ 

thỏa mãn trong công việc của họ.  
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2.6.3.2.  Môi trường tâm lý xã hội và HQCV của nhân viên 

Trong nghiên cứu của mình về mối tương quan giữa HQCV của nhân viên 

và MTLV của tổ chức, Chandrasekar (2011) đã chỉ ra 07 yếu tố tác động được 

xác định bao gồm: Yếu tố cảm xúc, yếu tố có ảnh hưởng lớn đến thái độ làm việc 

của nhân viên đối với công việc; các nhân tố khác bao gồm sự phân công, bố trí 

công việc; mối tương quan đồng nghiệp; quyền kiểm soát của nhân viên đối với 

MTLV; việc làm theo các ca trực; khối lượng công việc; và nhiệm vụ theo tiến độ 

thời gian. Đa số các nhân tố này đều thuộc về MTTLXH, cho thấy môi trường này 

đóng vai trò quan trọng đối với HQCV của người lao động. 

Dựa trên kết quả đề tài của Suifan (2019), các nhân tố MTLV phi vật chất 

tác động đến sự thỏa mãn trong công việc và đồng thời tương thích với kết quả 

của các nghiên cứu trước, như của Agbozo (2017), Abualrub và cộng sự (2016), 

Bojadjiev và cộng sự (2015), Ayamolowo (2013). Bên cạnh đó, những nhân tố 

khác của môi trường phi vật chất cũng đóng vai trò then chốt trong việc tạo nên 

sự thỏa mãn trong công việc bao gồm: Sự tương thích giữa người lao động và 

công việc, chính sách khen thưởng, số lượng nhiệm vụ, bồi dưỡng và nâng cao kỹ 

năng (Raziq & Maulabakhsh, 2015).  

 Dựa trên các kết quả nghiên cứu đã nêu, có thể rút ra kết luận rằng, MTLV 

tốt đóng vai trò rất quan trọng trong việc nâng cao HQCV của người lao động nói 

chung. Vì vậy, tác giả đề xuất giả thuyết sau đây khi tiến hành nghiên cứu đối với 

đối tượng là nhân viên: 

H2: Các nhân tố thuộc MTLV (Môi trường vật chất và môi trường tâm lý 

xã hội) có tác động đến HQCV của nhân viên tại các MNCs TP. Hồ Chí Minh.  

2.6.4. Tác động của biến trung gian tính gắn kết của nhân viên 

Theo Carron & Brawley (2000), “gắn kết nhóm là một quá trình năng động 

phản ánh xu hướng của một nhóm trong việc duy trì sự gắn bó và thống nhất khi 

theo đuổi mục tiêu chung.” 

Tính gắn kết của nhân viên được xem là một trạng thái tích cực liên quan 

đến công việc, thể hiện qua sự nhiệt huyết, tận tâm và đắm chìm trong các nhiệm 

vụ được giao (Schaufeli & Bakker, 2007). Nhân viên gắn kết thường đầu tư cả 

năng lượng thể chất, nhận thức và cảm xúc vào vai trò công việc, từ đó nâng cao 

hiệu quả và đóng góp cho tổ chức (Kahn, 1990). Do vậy, tính gắn kết đóng vai trò 

then chốt trong việc cải thiện hiệu suất lao động và tăng cường sự phát triển bền 

vững của doanh nghiệp. 

Trong bối cảnh tổ chức, tính gắn kết không chỉ giới hạn ở cảm giác thân 
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thuộc giữa các cá nhân mà còn bao gồm sự phối hợp nhịp nhàng trong hành động 

và niềm tin vào vai trò của mỗi thành viên trong việc đạt được hiệu suất công việc 

(Beal và cộng sự, 2003). 

Tính gắn kết không chỉ là sự hợp tác giữa các cá nhân trong tổ chức mà còn 

bao hàm khả năng làm việc hiệu quả giữa các cá nhân đến từ nhiều nền văn hóa 

khác nhau. Trong bối cảnh các công ty đa quốc gia ngày càng phổ biến tại Việt 

Nam, đặc biệt tại các trung tâm kinh tế như Thành phố Hồ Chí Minh, việc xây 

dựng cơ chế quản lý nội bộ hiệu quả để duy trì và tăng cường sự gắn kết của nhân 

viên đa quốc tịch trở thành một yêu cầu thiết yếu. Các cơ chế như chương trình 

mentor đa văn hóa, hoạt động team-building xuyên quốc tịch và việc sử dụng các 

nền tảng nội bộ như Yammer hoặc Microsoft Teams đã chứng minh vai trò quan 

trọng trong việc thúc đẩy sự hòa nhập và hiểu biết lẫn nhau giữa các thành viên 

trong tổ chức. 

Trước hết, chương trình mentor đa văn hóa đóng vai trò như một cầu nối 

giúp nhân viên vượt qua những rào cản về ngôn ngữ và khác biệt trong kỳ vọng 

công việc. Theo đó, việc ghép cặp giữa các nhân viên bản địa và chuyên gia nước 

ngoài không chỉ hỗ trợ về mặt chuyên môn mà còn cung cấp cơ hội trao đổi về 

các giá trị văn hóa, phong cách giao tiếp và chuẩn mực hành vi trong môi trường 

làm việc. Điều này giúp giảm thiểu hiện tượng sốc văn hóa, đồng thời thúc đẩy 

quá trình xây dựng lòng tin và sự thấu hiểu (Bryant, 2014). 

Bên cạnh đó, các hoạt động team-building xuyên quốc tịch được thiết kế 

nhằm khuyến khích sự tương tác ngoài phạm vi công việc chính thức. Những hoạt 

động như dã ngoại, hội thảo sáng tạo hoặc chương trình thiện nguyện chung tạo 

điều kiện cho nhân viên từ nhiều nền văn hóa cùng tham gia và hợp tác. Qua đó, 

các rào cản về định kiến văn hóa dần được xóa bỏ, thay thế bằng cảm giác gắn kết 

đồng hành giữa các thành viên trong nhóm (Maznevski & DiStefano, 2000). Đồng 

thời, các hoạt động này cũng giúp hình thành một nền văn hóa doanh nghiệp “lai”, 

nơi các yếu tố tích cực từ nhiều nền văn hóa được tích hợp linh hoạt và hiệu quả. 

Cuối cùng, việc ứng dụng các nền tảng truyền thông nội bộ như Yammer hay 

Microsoft Teams góp phần quan trọng trong việc duy trì kết nối và luồng thông 

tin nhất quán giữa các nhóm làm việc đa quốc gia. Những nền tảng này không chỉ 

hỗ trợ giao tiếp đồng bộ và không đồng bộ mà còn tạo môi trường chia sẻ thông 

tin đa chiều, thúc đẩy văn hóa minh bạch và khuyến khích sự tham gia từ mọi cấp 

bậc trong tổ chức. Đặc biệt, tính năng tạo nhóm thảo luận theo chủ đề hoặc dự án 

giúp xây dựng cộng đồng nội bộ dựa trên mối quan tâm chung thay vì quốc tịch 

hay vị trí địa lý (Richards, 2020). 
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Theo Wellins & Bernthal (2015), sự hợp tác, hỗ trợ và công nhận trong môi 

trường làm việc là những yếu tố then chốt dự đoán mức độ tham gia của nhân viên 

trong tổ chức. Nghiên cứu nhấn mạnh rằng nhân viên khó có thể đạt được hiệu 

quả cao nếu thiếu sự hỗ trợ và đóng góp từ đồng nghiệp. Khi tồn tại sự cộng tác 

tích cực và tinh thần làm việc nhóm, không chỉ giúp nhân viên cảm thấy được kết 

nối, mà còn thúc đẩy quá trình trao đổi ý tưởng, từ đó hình thành các giải pháp 

sáng tạo nhằm cải thiện hiệu suất công việc. Sự tham gia chủ động của nhân viên, 

do đó, không đơn thuần là kết quả của các chính sách cá nhân, mà là sản phẩm 

của một môi trường làm việc khuyến khích tương tác và ghi nhận lẫn nhau.  

Theo Farh và cộng sự (2012), nhân viên có xu hướng hài lòng hơn khi cảm 

nhận được sự phù hợp giữa môi trường làm việc trực tiếp – bao gồm yếu tố vật lý 

và trạng thái tâm lý – với nghĩa vụ công việc của họ. Mức độ kết nối tích cực giữa 

cá nhân và môi trường làm việc không chỉ tạo cảm giác gắn kết, mà còn ảnh hưởng 

đáng kể đến các kết quả tổ chức quan trọng như: tỷ lệ mắc lỗi, hiệu suất công việc, 

khả năng sáng tạo, mức độ hợp tác giữa các nhân viên, tỷ lệ vắng mặt cũng như 

khả năng giữ chân nhân sự. Nghiên cứu nhấn mạnh rằng MTLV không chỉ là điều 

kiện vận hành công việc, mà còn đóng vai trò quyết định đến chất lượng nguồn 

nhân lực và sự phát triển bền vững của tổ chức. 

Theo Phua (2012), hiện nay nhiều tổ chức đang phải đối mặt với tình trạng 

nhân viên ngày càng thiếu gắn kết với môi trường làm việc, một phần quan trọng 

bắt nguồn từ sự thiếu liên kết giữa cá nhân và MTLV. Tác giả nhấn mạnh rằng sự 

mất kết nối của người lao động đang trở thành một xu hướng đáng lo ngại, ảnh 

hưởng tiêu cực đến động lực làm việc, tinh thần hợp tác và hiệu quả tổ chức. 

Trong bối cảnh đó, việc thiết kế và duy trì một môi trường làm việc có khả năng 

tác động tích cực đến lực lượng lao động không chỉ là yêu cầu cấp thiết mà còn là 

chiến lược cốt lõi để nâng cao mức độ gắn kết và giữ chân nhân sự trong tổ chức 

hiện đại. 

Theo Leblebici (2012), sự thoải mái của nhân viên trong công việc, vốn được 

hình thành từ các yếu tố liên quan đến điều kiện làm việc và MTLV, đóng vai trò 

như một thành tố cốt lõi trong việc đánh giá năng suất lao động. Nghiên cứu cho 

thấy rằng khi người lao động cảm thấy thoải mái cả về thể chất lẫn tinh thần tại 

nơi làm việc, họ có xu hướng duy trì mức độ tập trung cao hơn, gắn bó hơn với 

nhiệm vụ được giao và đạt được hiệu suất công việc tốt hơn. Do đó, sự đầu tư vào 

việc tạo dựng một môi trường làm việc tích cực không chỉ nâng cao trải nghiệm 

của nhân viên mà còn là đòn bẩy chiến lược để cải thiện hiệu quả tổ chức một 

cách bền vững. 
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Kết quả nghiên cứu của Udenga (2012) chỉ ra rằng môi trường tâm lý làm 

việc (MTLV) có ảnh hưởng đáng kể đến hiệu suất và năng suất tổng thể của người 

lao động. Theo tác giả, MTLV bao gồm nhiều thành tố như không gian vật lý, hồ 

sơ công việc, văn hóa tổ chức và điều kiện thị trường - tất cả đều có mối liên hệ 

chặt chẽ và tác động qua lại đến trải nghiệm làm việc của nhân viên. Nghiên cứu 

cho thấy khi các yếu tố này được tổ chức hợp lý và hỗ trợ lẫn nhau, người lao 

động có xu hướng làm việc hiệu quả hơn, thể hiện tinh thần tích cực và gắn bó 

cao với tổ chức. Ngược lại, nếu môi trường làm việc thiếu sự hỗ trợ, không đáp 

ứng được nhu cầu cơ bản về thể chất và tinh thần, hiệu suất cá nhân sẽ giảm sút, 

kéo theo hệ quả là hiệu quả tổ chức thấp hơn. Nghiên cứu của Udenga (2012) từ 

đó nhấn mạnh tầm quan trọng của việc xây dựng một MTLV toàn diện nhằm phát 

huy tối đa tiềm năng của nguồn nhân lực. 

Chandrasekar (2011) cho biết "một MTLV thuận lợi đảm bảo sự thoải mái 

cho nhân viên và tạo điều kiện để họ cống hiến hết năng lực vào vai trò công việc, 

điều này có thể dẫn đến hiệu suất và sự tham gia cao hơn". Ngoài ra, trong bối 

cảnh tham gia, ông nói rằng "sự làm việc nhóm và hợp tác yêu cầu mối tương 

quan tốt cả bên trong nhóm làm việc và giữa các nhóm làm việc. Nhân viên cảm 

thấy mình được lắng nghe, được hỗ trợ và được công nhận vì đóng góp của mình 

sẽ có khả năng tham gia nhiều hơn". Ngoài ra, ông tiết lộ rằng "sự hỗ trợ và công 

nhận có thể có nghĩa là nhiều điều trong ngữ cảnh tạo MTLV hấp dẫn. Kahn 

(1990) tiết lộ trong nghiên cứu của ông rằng "các điều kiện tâm lý có ý nghĩa, an 

toàn và sẵn có. Ý nghĩa xác định mức độ công việc có ý nghĩa với nhân viên. 

MTLV đảm bảo an toàn và cuối cùng, sự sẵn có đã đề cập trước đó cho thấy các 

logistic cần thiết để hoàn thành nhiệm vụ". Tương tự, một nghiên cứu của 

Development Direction International Incorporation (2004) đã phát hiện rằng 

"nhân viên rời bỏ công việc của mình để có cơ hội phát triển và tăng trưởng tốt 

hơn". Đa số nhân viên muốn tiếp tục học cách tiếp cận mới và bận rộn xây dựng 

kỹ năng mới. Tổ chức có thể tạo sự tham gia trong lực lượng lao động của mình 

bằng cách xây dựng một văn hóa học tập và tạo ra kế hoạch phát triển cá nhân cho 

mỗi nhân viên".  

Ví dụ, tại một công ty công nghệ Nhật Bản có trụ sở tại Quận 7, Thành phố 

Hồ Chí Minh, nhóm làm việc gồm kỹ sư Việt Nam, chuyên gia Nhật Bản và quản 

lý người Philipines thường xuyên tổ chức các cuộc họp “intercultural alignment” 

để điều chỉnh cách hiểu và phong cách giao tiếp – điều này giúp tăng cường tính 

gắn kết dù khác biệt về ngôn ngữ và văn hóa. 
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 Có thể kết luận rằng có sự thống nhất về chiều tác động của nhân tố tính gắn 

kết lên HQCV của nhân viên. Ngoài ra, Chandrasekar (2011) cho rằng "một 

MTLV thuận lợi đảm bảo sự thoải mái cho nhân viên và tạo điều kiện để họ cống 

hiến hết năng lực vào vai trò công việc, điều này có thể dẫn đến hiệu suất và sự 

tham gia cao hơn và sự làm việc nhóm, hợp tác yêu cầu mối tương quan tốt cả bên 

trong nhóm làm việc và giữa các nhóm làm việc. Nhân viên cảm thấy mình được 

lắng nghe, được hỗ trợ và được công nhận vì đóng góp của mình sẽ có khả năng 

tham gia nhiều hơn". Do đó, tác giả đề xuất các giả thuyết: 

H3: MTLV có tác động đến tính gắn kết của nhân viên 

H4: Tính gắn kết của nhân viên có tác động đến HQCV của nhân viên 

2.6.5. Tác động của biến trung gian tính sáng tạo của nhân viên 

Tính sáng tạo được hiểu là khả năng tạo ra các ý tưởng mới mẻ và đồng thời 

có giá trị hoặc hữu ích trong một bối cảnh nhất định (Sternberg & Lubart, 1999). 

Một sản phẩm được xem là sáng tạo khi nó vừa có tính độc đáo vừa mang tính 

hiệu quả (Runco & Jaeger, 2012). Khái niệm này về sự sáng tạo tổ chức liên quan 

đến một lĩnh vực chưa được khám phá một cách tương đối trong sự thay đổi và 

sự mới mẻ của tổ chức. Sáng tạo tổ chức được hiểu là việc tạo ra một quy trình, 

sản phẩm, ý tưởng, thủ tục hoặc dịch vụ mới có giá trị và hữu ích. Sự tạo ra này 

được thực hiện bởi những cá nhân làm việc cùng nhau trong một mạng xã hội 

phức tạp. Một ví dụ thực tế có thể thấy ở Google, nơi nhân viên được khuyến 

khích dành 20% thời gian của mình để làm việc trên các dự án sáng tạo ngoài 

nhiệm vụ chính thức. Chính sách này đã dẫn đến việc phát triển các sản phẩm nổi 

bật như Gmail và Google News. Các nhân viên tham gia vào quá trình sáng tạo 

không chỉ mang lại giá trị cao cho công ty mà còn giúp xây dựng một môi trường 

làm việc đầy cảm hứng và sáng tạo. 

Nhiều nghiên cứu gần đây (Alfes và cộng sự, 2013; Eldor & Harpaz, 2016) 

cho thấy những nhân viên tham gia nhiều hơn, họ có vai trò thiết yếu trong việc 

thúc đẩy sự phát triển các giải pháp sáng tạo và tạo ra các ý tưởng mới. Những 

nhân viên này suy nghĩ theo cách sáng tạo hơn và sử dụng lập luận linh hoạt trong 

các tình huống đòi hỏi của tổ chức (Eldor & Vigoda-Gadot, 2017). Những nhân 

viên tham gia luôn luôn rất năng suất. Họ luôn cố gắng áp dụng các kỹ thuật sáng 

tạo để vượt qua các kết quả và mục tiêu mong muốn (Ahmetoglu và cộng sự, 

2015). 

Eldor & Harpaz (2016) đã đưa ra một lý thuyết lý thú và biện minh về mối 

tương quan giữa sự tham gia của nhân viên và sự sáng tạo dựa trên giả thuyết 

Broaden & Build về cảm xúc (Fredrickson, 2001). Một số tổ chức có các buổi 
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thảo luận có hệ thống khi họ làm việc trên một dự án. Họ cho phép nhân viên đóng 

góp vào quá trình và phát triển dự án. Điều này tạo ra sự tham gia cao độ vì các 

cá nhân tham gia trong nhóm của mình tham gia vào quá trình đổi mới và sáng 

tạo, các tổ chức khích thích thái độ học tập liên tục, tư duy đổi mới và tăng cường 

sáng tạo luôn tăng cơ hội giữ chân nhân viên có kỹ năng chất lượng, những người 

cam kết và tạo ra một MTLV tham gia dẫn đến HQCV. 

 Người lao động sáng tạo đóng vai trò hàng đầu trong hiệu quả công việc. 

Những nhân viên này có khả năng tạo ra những giải pháp mới cho các vấn đề và 

rủi ro công việc. Việc tạo ra những ý tưởng mới này cho phép người lao động thực 

hiện nhiệm vụ một cách hiệu quả để đáp ứng nhiệm vụ và nhiệm vụ công việc 

(Ahmetoglu và cộng sự, 2015; Shin & Grant, 2020). Do đó, nhân viên sáng tạo cơ 

bản cố gắng cải thiện thực hiện và hiệu quả công việc. Các nghiên cứu thiết thực 

khác cho thấy mối tương quan giữa sự sáng tạo và HQCV. Ví dụ, một đề tài phân 

tích do Suh & Shin (2005) tiến hành, khám phá mối tương quan giữa sự sáng tạo, 

hiệu quả công việc và sự tương quan của chúng trong các cài đặt tổ chức phi lợi 

nhuận. 

 Ngoài ra, hai nghiên cứu được tiến hành bởi Eschleman và cộng sự (2014) 

nhằm khám phá mối tương quan quan giữa trải nghiệm phục hồi, hoạt động sáng 

tạo không liên quan đến công việc và các hành vi liên quan đến hiệu suất tại nơi 

làm việc. Kết quả của họ cho thấy hoạt động sáng tạo có tác động trực tiếp hay 

gián tiếp đến các kết quả liên quan đến hiệu suất (Ismail và cộng sự, 2010; Pattnaik 

& Sahoo, 2021). Các nhà nghiên cứu đồng ý rằng tổ chức có thể được hưởng lợi 

bằng cách khuyến khích nhân viên suy ngẫm về hoạt động và thái độ sáng tạo 

trong các nỗ lực của họ. Người lao động cũng sẽ được động viên bằng cách giúp 

họ phục hồi từ các vấn đề liên quan đến công việc như mất động lực, kiệt sức, kiệt 

quệ, căng thẳng và kiệt sức. 

Có thể kết luận rằng có sự thống nhất về tác động tích cực của nhân tố tính 

sáng tạo lên HQCV của nhân viên. Ngoài ra, để biết được vai trò trung gian của 

tính sáng tạo, tác giả đề xuất các giả thuyết dưới đây: 

H5: MTLV có tác động đến tính sáng tạo của nhân viên 

H6: Tính sáng tạo của nhân viên có ảnh hưởng đến HQCV của nhân viên 

2.6.5.1. Nghiên cứu liên quan đến tác động của các yếu tố kiểm soát (Giới 

tính, độ tuổi và trình độ học vấn) 

2.6.5.2.  Giới tính 
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Có rất nhiều đề tài phân tích về sự khác nhau của giới tính và ảnh hưởng của 

nó đối với HQCV của nhân viên (Major & Adams, 1983; Croson & Gneezy, 2009; 

Vandegrift & Brown, 2005; Grund & Sliwka, 2010). Với mức lương tương đương, 

so với nam giới, phụ nữ thường làm việc lâu hơn và hoàn thành công việc với chất 

lượng cao hơn (Major và cộng sự, 1984). Bên cạnh đó, theo Major & Deaux 

(1982), một yếu tố khác nhau nữa là trong khi nam giới thường tập trung nhiều 

hơn vào kết quả, phụ nữ lại có khuynh hướng chú trọng vào quá trình khi giải 

quyết vấn đề. Phụ nữ được cho là có năng lực hấp dẫn sự góp mặt của các thành 

viên trong tập thể tốt hơn so với nam giới (Rosener, 1990), và có khuynh hướng 

hợp tác có lợi chung hơn là hưởng úng các trò chơi đối kháng, nơi tổng kết quả 

bằng 0 (Gaeddert, 1985). Tuy vậy, theo Vandegrift & Brown (2005) trong các 

nhiệm vụ quyết định đơn giản, khả năng dự đoán, dự báo của phụ nữ có xu hướng 

thấp hơn nhiều so với nam giới. Một số nhà nghiên cứu giải thích sự khác biệt này 

bằng cách cho rằng phụ nữ thường nhạy cảm hơn và thích xây dựng quan hệ đồng 

nghiệp, trong khi nam giới lại có cường độ tham gia, HQCV và sự cạnh tranh cao 

hơn phụ nữ (Major & Adams, 1983; Rosener, 1990; Croson & Gneezy, 2009). 

Mọi các yếu tố khác nhau về năng lực, khả năng chuyên môn, cách tiếp cận công 

việc, mục tiêu và sự đóng góp dẫn đến sự khác biệt trong kết quả công việc của 

nhân viên thuộc các giới tính khác nhau (Croson & Gneezy, 2009).  

Tuy kết quả của các nghiên cứu trước chưa thống nhất về chiều tác động của 

nhân tố giới tính đến HQCV nhưng có sự thống nhất về tác động kiểm soát của 

giới tính đối với HQCV.  

2.6.5.3.  Độ tuổi 

Sự khác biệt về độ tuổi đã hình thành một yếu tố không thể thiếu trong nhiều 

tổ chức (Kunze và cộng sự, 2011), và mặc dù có nhiều nghiên cứu về tác động 

của độ tuổi đối với HQCV của người lao động, nhưng kết quả của chúng lại không 

thống nhất. Một số nghiên cứu chỉ ra mối tương quan của độ tuổi với HQCV của 

người lao động, trong khi các nghiên cứu khác lại phát hiện mối tương quan ngược 

chiều (Ng & Feldman, 2008). Dựa trên một cỡ mẫu gồm hơn 20.000 người lao 

động từ tất cả các ngành nghề tại Mỹ, Avolio & Waldman (1994) chứng minh 

rằng khi tuổi tác càng tăng, thì nhiều kỹ năng của người lao động giảm, bao gồm 

kỹ năng không gian, trí thông minh, số học, thuyết trình, sự khéo léo của các ngón 

tay và sự linh hoạt trong công việc. Ngoài ra, theo Arvey & Murphy (1998), sự 

tăng tuổi tác còn liên quan đến sự suy yếu về sức khỏe của người lao động, và góp 

phần làm giảm HQCV của nhân viên. Thêm vào đó, theo Rhodes (2004), người 

lớn tuổi dường như gặp khó khăn hơn trong việc duy trì sự chú ý và vận dụng các 
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khả năng về lập luận phân tích. Tuy vậy, một số nghiên cứu lại chỉ ra rằng HQCV 

của người lao động không bị ảnh hưởng tiêu cực bởi tuổi tác (Göbel & Zwick, 

2012; Cleveland & Lim, 2007), trong khi những nghiên cứu khác thậm chí còn đề 

xuất rằng HQCV có thể được cải thiện. Theo Bosman (1993) và Quiñones và cộng 

sự (1995), hiệu quả công việc của nhân viên lớn tuổi thường vượt trội hơn so với 

đồng nghiệp trẻ tuổi, điều này có thể được lý giải bởi sự tích lũy kinh nghiệm, 

trình độ chuyên môn và phát triển kỹ năng trong quá trình làm việc.  

Có thể kết luận rằng tuổi tác đóng vai trò tác động đến HQCV của người lao 

động. Dù mối tương quan này không luôn nhất quán và có thể mang tính tiêu cực, 

tác động của độ tuổi đến HQCV cần được xem xét kỹ lưỡng khi đánh giá các yếu 

tố ảnh hưởng của MTLV trở nên thiếu chính xác.  

Tuy kết quả của các nghiên cứu trước chưa thống nhất về chiều tác động của 

nhân tố độ tuổi đến HQCV nhưng có sự thống nhất về tác động kiểm soát của biến 

này đối với HQCV.  

2.6.5.4. Trình độ học vấn 

Hickman (2009) trong nghiên cứu của mình đã chỉ ra rằng hiệu suất làm việc 

của nhân viên có thể chịu ảnh hưởng bởi trình độ học vấn. Cụ thể, những người 

được đào tạo nhiều hơn thường có năng suất lao động cao hơn. Tương tự, Warr & 

Birdi (1998) nhận định rằng người trưởng thành với trình độ học vấn cao có khả 

năng làm việc độc lập và không ngừng nâng cao năng lực bản thân. Về cốt lõi, lý 

thuyết vốn con người cho rằng kiến thức đã tích lũy trước đây đóng vai trò quan 

trọng trong việc phát triển tư duy, đồng thời hỗ trợ quá trình tổng hợp và tích lũy 

kiến thức mới cũng như khả năng thích nghi với các hoàn cảnh mới (Weick, 1996). 

Theo Kanfer & Ackerman (2004), nhân viên có trình độ chuyên môn cao thường 

không cần đầu tư mức độ nỗ lực tương tự như những đồng nghiệp trẻ với trình độ 

thấp hơn để đạt được kết quả tương đương. Bên cạnh đó, trình độ học vấn cũng 

được cho là có mối tương quan với động lực làm việc của nhân viên, yếu tố này 

tác động mạnh mẽ đến hiệu quả công việc (Asim, 2013). Eskildsen & Nussler 

(2003) cũng nhận thấy rằng nhân viên có trình độ học vấn cao, thường đảm nhận 

các vị trí quan trọng và đối mặt với những nhiệm vụ khó khăn hơn, sẽ có động lực 

làm việc lớn hơn.  

Do đó, có thể kết luận rằng trình độ học vấn và kiến thức tích lũy đóng vai 

trò quan trọng trong việc nâng cao hiệu quả công việc, khả năng thích ứng của 

nhân viên.  
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2.6.6. Mô hình nghiên cứu của đề tài 

Mô hình nghiên cứu được xây dựng dựa trên các lý thuyết nền tảng về hiệu 

quả công việc, môi trường làm việc và đa văn hóa trong tổ chức. Trước hết, cấu 

trúc hiệu quả công việc của Koopmans et al. (2014)—bao gồm hiệu quả tác vụ, 

hiệu quả bối cảnh và hành vi phản tác dụng—được xem là một trong những mô 

hình toàn diện và được sử dụng rộng rãi trong nghiên cứu về hiệu suất nhân viên. 

Nhiều phân tích sau đó xác nhận tính ổn định và giá trị đo lường của cấu trúc này 

(e.g., Shkoler & Kimura, 2021). 

Thứ nhất, MTĐVH được giả định có ảnh hưởng đến hiệu quả công việc 

thông qua cả tác động trực tiếp lẫn gián tiếp. Theo Stahl et al. (2010), sự đa dạng 

văn hóa có khả năng thúc đẩy sáng tạo và đổi mới vì tạo điều kiện cho nhiều góc 

nhìn khác nhau, nhưng đồng thời cũng có thể làm gia tăng xung đột, giảm hiệu 

quả giao tiếp và làm suy giảm hiệu suất nhóm nếu thiếu cơ chế quản trị phù hợp. 

Tương tự, nghiên cứu meta-analysis của Bell et al. (2011) và cập nhật sau này của 

Guillaume et al. (2017) cho thấy đa dạng văn hóa có tác động hai chiều đến hiệu 

quả công việc: tích cực khi tổ chức quản trị tốt sự đa dạng và tiêu cực khi thiếu 

hỗ trợ về giao tiếp, hòa nhập và văn hóa tổ chức. Những phát hiện này biện minh 

cho giả thuyết rằng MTĐVH tác động đến HQCV và ảnh hưởng đến các trạng 

thái tâm lý tích cực như gắn kết và sáng tạo. 

Thứ hai, môi trường vật lý được đưa vào mô hình vì các điều kiện không 

gian làm việc, cơ sở vật chất và an toàn lao động được chứng minh có tác động 

đáng kể đến hiệu suất nhân viên. Nghiên cứu của Carlopio (1996) khẳng định rằng 

sự tiện nghi và phù hợp của môi trường vật chất cải thiện sự hài lòng, giảm căng 

thẳng và tăng hiệu quả tác vụ. Các nghiên cứu gần đây tại bối cảnh doanh nghiệp 

hiện đại (Vischer, 2007; Kim & de Dear, 2013) cũng chỉ ra rằng thiết kế không 

gian, tiếng ồn, ánh sáng, và chất lượng công cụ lao động có ảnh hưởng trực tiếp 

đến chất lượng thực hiện nhiệm vụ. Do đó, mô hình đề xuất mối quan hệ giữa môi 

trường vật lý và HQCV. 

Thứ ba, môi trường tâm lý – xã hội bao gồm quan hệ giữa đồng nghiệp và 

lãnh đạo, cấu trúc công việc, yêu cầu nhiệm vụ và sự tương tác công việc – cá 

nhân. Đây là các yếu tố nền tảng tác động đến trạng thái tinh thần, động lực và 

hành vi xã hội của nhân viên. Kahn (1990) và Bakker & Demerouti (2007) chỉ ra 

rằng các yếu tố tâm lý xã hội tích cực (sự hỗ trợ của lãnh đạo, quan hệ tích cực, 

an toàn tâm lý) thúc đẩy sự gắn kết, từ đó nâng cao hiệu quả công việc. Dù trong 

mô hình hiện tại các yếu tố này không đưa vào giả thuyết trực tiếp, chúng đóng 
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vai trò làm nền tảng cho hai biến trung gian (gắn kết và sáng tạo) và tác động gián 

tiếp đến HQCV. 

Thứ tư, hai biến trung gian—tính gắn kết (engagement) và tính sáng tạo 

(creativity)—được đưa vào mô hình vì đã được chứng minh là các cơ chế tâm lý 

quan trọng kết nối môi trường làm việc với kết quả công việc. Engagement được 

mô tả như trạng thái năng lực tích cực bao gồm vigor, dedication và absorption 

(Schaufeli et al., 2002). Các nghiên cứu thực nghiệm khẳng định engagement là 

một trong những dự báo mạnh nhất của hiệu quả công việc (Christian et al., 2011). 

Với sáng tạo, Amabile (1996), Shin & Zhou (2007) và Anderson et al. (2014) chỉ 

ra rằng môi trường tổ chức và sự đa dạng văn hóa có thể thúc đẩy sáng tạo cá 

nhân, và sáng tạo có mối quan hệ tích cực rõ rệt với hiệu quả công việc. 

Cuối cùng, các biến kiểm soát như giới tính, độ tuổi và trình độ học vấn được 

đưa vào mô hình nhằm phản ánh sự khác biệt nhân khẩu học có thể ảnh hưởng 

đến HQCV. Meta-analysis của Ng & Feldman (2008) cho thấy tuổi tác có quan 

hệ phi tuyến với hiệu suất; trong khi đó, nghiên cứu của Joshi & Roh (2009), Koch 

et al. (2015) và Ishikawa, J. (2025) chỉ ra rằng giới tính và trình độ học vấn có thể 

ảnh hưởng đến phong cách làm việc, kỳ vọng và hiệu quả trong các nhóm đa văn 

hóa. Do vậy, việc kiểm soát các yếu tố này giúp mô hình tăng độ chính xác và 

giảm sai lệch trong đánh giá. 

Nhìn chung, mô hình nghiên cứu đề xuất có sự kế thừa khoa học từ các lý 

thuyết nền tảng và đồng thời mở rộng khi kết hợp đồng thời ba nhóm yếu tố môi 

trường, cùng hai cơ chế trung gian quan trọng, áp dụng vào bối cảnh đặc thù của 

TP. Hồ Chí Minh—một trung tâm kinh tế – đa văn hóa với mật độ các công ty đa 

quốc gia cao nhất Việt Nam. 
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Mô hình nghiên cứu được xây dựng như hình sau: 

 

Hình 2.4. Mô hình nghiên cứu 

(Nguồn: Tác giả đề xuất) 

TÓM TẮT CHƯƠNG 2 

Chương 2 tác giả đã trình bày cơ sở lý luận về: Công ty đa quốc gia, 

MTĐVH, MTLV và HQCV. Các khái niệm liên quan, bao gồm: Định nghĩa 

MTLV, MTĐVH, HQCV, phân loại môi trường làm việc, cấu trúc HQCV… 

Trên cơ sở tham khảo các đề tài liên quan đến nghiên cứu và kết quả nghiên cứu 

về các nhân tố ảnh hưởng đến HQCV của nhân viên, luận án đề xuất mô hình lý 

thuyết đề xuất với các giả thuyết nghiên cứu. Trong chương 3, luận án sẽ làm rõ 

những vấn đề liên quan đến phương pháp nghiên cứu của đề tài. 

 

MÔI TRƯỜNG ĐA VĂN HÓA 

- Rào cản trong khi giao tiếp 

- Hoạt động hàng ngày 

- Tương tác cá nhân 

- Tiềm năng học hỏi và sáng tạo 

- Khả năng làm việc nhóm, đàm 

phán, đạo đức và lãnh đạo 

 
MÔI TRƯỜNG VẬT LÝ 

- Tổ chức công việc 

- Cơ sở vật chất 

- Thiết bị và công cụ 

- Thiết kế môi trường làm việc 

- Sức khỏe và an toàn 

 

MÔI TRƯỜNG TÂM LÝ XÃ HỘI 

- Mối quan hệ giữa các cá nhân & 

lãnh đạo 

- Tổ chức & nội dung công việc 

- Yêu cầu tại nơi làm việc 

- Giao diện cộng việc & cá nhân 

-Vốn xã hội 

 

HIỆU QUẢ 

CÔNG VIỆC 

 

 

- Tính gắn kết 

- Tính sáng tạo 

 

 

- Giới tính 

- Độ tuổi 

- Học vấn 

H1 

H2 

H3&4 

H5&6 
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CHƯƠNG 3. PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU 

Trong chương này, tác giả sẽ giới thiệu một số nội dung liên quan đến 

phương pháp nghiên cứu, bao gồm: Các bước của quy trình nghiên cứu, phương 

pháp nghiên cứu từ định tính đến định lượng, các kết quả phân tích sơ bộ, và xây 

dựng các thang đo trong nghiên cứu định lượng. 

3.1.  Quy trình nghiên cứu 

Tác giả xây dựng quy trình nghiên cứu như sau:  

 

Hình 3.1. Qui trình nghiên cứu 

Nguồn: Đề xuất của tác giả 

KẾT LUẬN VÀ CÁC HÀM Ý QUẢN TRỊ

KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU VÀ THẢO LUẬN 

NGHIÊN CỨU ĐỊNH LƯỢNG 
- Kiểm định độ tin cậy Cronbach's 

Alpha.
- Phân tích nhân tố EFA và CFA.

- Phân tích độ tin cậy tổng hợp và 
phương sai trích.

- Phân tích mô hình cấu trúc tuyến 
tính SEM.

MÔ HÌNH VÀ THANG ĐO CHÍNH THỨC

NGHIÊN CỨU ĐỊNH TÍNH

- Phỏng vấn nhóm với các chuyên gia và người 
tiêu dùng.

- Xây dựng và điều chỉnh thang đo. - Hiệu chỉnh mô hình.

MÔ HÌNH ĐỀ XUẤT VÀ CÁC GIẢ THUYẾT NGHIÊN CỨU 

CƠ SỞ NGHIÊN CỨU VÀ CÁC LÝ THUYẾT LIÊN QUAN 

MỤC TIÊU NGHIÊN CỨU 

VẤN ĐỀ NGHIÊN CỨU
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3.1.1. Các bước nghiên cứu sơ bộ 

3.1.1.1.  Nghiên cứu định tính sơ bộ 

Một nghiên cứu thử nghiệm đã được tiến hành dựa trên phương pháp nghiên 

cứu định tính được áp dụng với mục tiêu hiệu chỉnh hoặc bổ sung các nhân tố đo 

lường trong thang đo phù hợp với ngữ cảnh của đề tài. Phương pháp này sử dụng 

qui trình thang đo điều chỉnh C-OAR-SE, bao gồm các khái niệm về thang đo, 

phân loại đối tượng tham gia khảo sát, phân loại đặc điểm, xác định người trả lời, 

loại thang đo và phương pháp liệt kê, báo cáo của Rossiter (2002), được điều 

chỉnh phù hợp với bối cảnh tại Việt Nam. Nghiên cứu định tính được thực hiện 

qua các cuộc phỏng vấn tay đôi với 10 nhân sự từ các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh 

(Phụ lục 3).  

Cụ thể, trên cơ sở câu hỏi nghiên cứu và mục tiêu nghiên cứu, nghiên cứu 

tiến hành tổng hợp, phân tích các lý thuyết gắn liền với vấn đề nghiên cứu, các 

mô hình nghiên cứu trước liên quan đến mô hình đề xuất. Từ các lý thuyết và các 

mô hình phân tích trước đây, tác giả đề xuất mô hình và các giả thuyết nghiên 

cứu. Các thang đo của các nhân tố cũng được xác định căn cứ vào các dữ liệu và 

phát biểu tương thích với đối tượng và bối cảnh nghiên cứu.  

Dựa trên thang đo nháp ở trên, trong nghiên cứu định tính, nhằm lựa chọn và 

điều chỉnh các biến đo lường phù hợp với ngữ cảnh của đề tài, tác giả đã thực hiện 

phỏng vấn các nhân viên đang làm việc tại các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh (Xem 

Phụ lục 2) để tiến hành hiệu chỉnh thang đo phù hợp với thực tế nhất, trong 10 

đáp viên trả lời phỏng vấn có 5 đáp viên có vị trí quản lý và tất cả các đáp viên 

đều có nhiều năm kinh nghiệm làm việc tại các MNCs. Kết quả của nghiên cứu 

định tính là các thang đo nháp lần 2 hình thành nhằm thực hiện phân tích định 

lượng sơ bộ.  

Bước kiểm tra dữ liệu bao gồm rà soát tiêu chí chọn mẫu và loại mẫu nhằm 

đảm bảo chất lượng dữ liệu trước khi tiến hành phân tích Cronbach's Alpha, EFA, 

CFA, SEM. 

3.1.1.2.  Nghiên cứu định lượng sơ bộ 

Nghiên cứu định lượng sơ bộ được thực hiện bằng phương pháp lấy mẫu 

thuận tiện được áp dụng để thu thập dữ liệu bằng cách tiến hành khảo sát trực tiếp 

thông qua bảng câu hỏi, nghiên cứu này sử dụng phần mềm SPSS 22.0 để thực 

hiện kiểm tra độ tin cậy Cronbach’s Alpha và tiến hành phân tích EFA (nhân tố 

khám phá). Dựa trên kết quả Cronbach’s Alpha và phân tích nhân tố khám phá, 
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tác giả thực hiện lựa chọn các biến đo lường của thang đo. Kết quả của nghiên 

cứu định lượng sơ bộ là các thang đo để xây dựng bảng câu hỏi chính thức. 

3.1.2. Các bước nghiên cứu định lượng 

Tác giả dự kiến kích thước mẫu trong giai đoạn nghiên cứu chính thức là 500 

quan sát. Các bảng khảo sát sẽ được phân phát trực tiếp đến các đối tượng là nhân 

viên của các công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh. 

Dữ liệu khảo sát được thu thập sẽ thực hiện việc làm sạch và mã hóa dữ liệu 

trước khi nhập dữ liệu vào phần mềm để kiểm định về độ tin cậy, cũng như phân 

tích EFA cũng như thực hiện kiểm định độ tin cậy, phân tích giá trị hội tụ, phân 

tích giá trị phân biệt. Tiếp theo, tác giả phân tích nhân tố khẳng định 

(Confirmatory Factor Analysis – CFA), kiểm định Harman's one-factor để kiểm 

tra và điều chỉnh biến thiên phương pháp chung (Common Method Variance - 

CMV) và phân tích mô hình tới hạn. Cuối cùng, tác giả tiến hành các phân tích 

SEM bằng phần mềm AMOS thông qua phân tích ước lượng hợp lý cực đại 

(Maximum Likelihood - ML). Nhằm kiểm định các giả thuyết và vai trò điều 

chỉnh của POS trong mô hình, tác giả sẽ trình bày các kết luận về mô hình, giả 

thuyết và ý nghĩa nghiên cứu dựa trên kết quả phân tích thu thập được. 

Các bước thực hiện nghiên cứu sơ bộ và thời gian thực hiện nghiên cứu chính 

thức được thể hiện trong bảng 3.1. 

Bảng 3.1: Các bước trong nghiên cứu sơ bộ và chính thức tại TP. HCM 

Stt Các bước 
Nghiên 

cứu 

Phương pháp 

tiến hành 

Mẫu 

nghiên 

cứu 

Thời gian 

1 
Nghiên 

cứu sơ bộ 

Định tính 

Thảo luận trực tiếp 

(nội dung thảo luận 

được trình bày ở 

phụ lục 2) 

 

n = 10 

Từ 15/12/2023 

đến  

20/12/2023 

Định 

lượng 

Khảo sát trực tiếp 

và gởi bảng câu hỏi 

phỏng vấn đến các 

công ty 

 

n= 100 

Từ 04/01/2024 

đến 15/01/2024 

2 

Nghiên 

cứu 

chính 

thức 

Định 

lượng  

Phỏng vấn trực 

tiếp, gởi bảng câu 

hỏi phỏng vấn đến 

các công ty (PL6) 

 

 

n = 500 

 

Từ 25/01/2024 

đến  

20/02/2024 

Nguồn: Tác giả đề xuất 
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3.2. Nghiên cứu định tính 

3.2.1. Các bước nghiên cứu sơ bộ định tính 

Các bước tiến hành nghiên cứu định tính được thực hiện qua 03 bước, như 

mô tả trong hình 3.2.  

 

Hình 3.2. Quy trình các bước trong nghiên cứu định tính 

Nguồn: Tác giả đề xuất 

Đầu tiên dựa vào các lý thuyết, những đề tài trước và mô hình đề xuất trong 

chương 2, nhằm thực hiện khảo sát trực tiếp, tác giả xây dựng các thang đo nháp. 

Dựa trên thang đo nháp bước (1) nhằm bổ sung, điều chỉnh và giải thích rõ hơn 

các thang đo thích hợp với hoàn cảnh nghiên cứu và mục tiêu khảo sát, tác giả xây 

dựng dàn bài cho thảo luận trực tiếp (Phụ lục 2). Theo Podsakoff và cộng sự 

(2003), hoạt động thiết kế, bổ sung, chỉnh sửa và giải thích rõ ý nghĩa của các 

thang đo được sử dụng trong mô hình nghiên cứu sẽ giảm thiểu sai lệch do phương 

sai phương pháp chung (CMV) của nghiên cứu. Tiến trình tiến hành bước (2) và 

bước (3) tác giả sẽ trình bày nội dung trong tiểu mục 3.2.2. 

3.2.2. Kết quả của giai đoạn nghiên cứu định tính 

Mục đích của công đoạn này là bổ sung, hiệu chỉnh, giải thích rõ nghĩa cũng 

như thực hiện lại các câu hỏi khảo sát được cho là chưa phù hợp hay trùng với bối 

cảnh nghiên cứu nhưng tác động đến giá trị nội dung cũng như giá trị đo lường 

Bước 1: Chuẩn bị 

- Lý thuyết nền, nghiên cứu trước, mô hình và thang đo 

-Xây dựng, thiết kế phác thảo cho phần thảo luận. 

Bước 2: Tiến hành nghiên cứu định tính 

- Xác định đối tượng khảo sát 

- Lựa chọn số lượng mẫu khảo sát 

- Tiến hành khảo sát 

Bước 3: Tổng hợp, phân tích cơ sở dữ liệu và kết quả 

- Tổng hợp, phân tích các nội dung khảo sát 

- Xem xét, phân tích và lựa chọn các biến (loại biến nếu có) 

- Xây dựng bảng câu hỏi khảo sát 
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của thang đo gốc. Các chủ đề phỏng vấn được hiển thị thông qua dàn bài của thảo 

luận trực tiếp (xem phụ lục 2).  

Nghiên cứu định tính được tiến hành qua phương pháp phỏng vấn tay đôi 

với các nhân viên và Lãnh đạo các Phòng/Ban/Đơn vị chuyên môn trong các 

MNCs tại TP. Hồ Chí Minh được triển khai từ ngày 15/12/2023 đến ngày 

20/12/2023. Trong quá trình xây dựng các thang đo cho mô hình nghiên cứu, tác 

giả đã tiến hành tổng hợp, kế thừa và điều chỉnh các công trình quốc tế uy tin, 

đồng thời thực hiện nghiên cứu định tính sơ bộ nhằm đảm bảo sự phù hợp với bối 

cảnh văn hoá và môi trường doanh nghiệp tại TP. Hồ Chí Minh. Thông qua đó 

các bước thực hiện để lựa chọn và điều chỉnh thang đo, như sau:  

Căn cứ việc lựa chọn thang đo: Việc lựa chọn thang đo dựa trên độ tin cậy 

lý thuyết nền từ các nghiên cứu học thuật có tính kiểm định nghiêm túc như Hafeez 

và cộng sự (2019), Ekowati và cộng sự (2019), Saidi và cộng sự (2019)…, đã 

công bố trên các tạp chí quốc tế uy tín ngành về hành vi tổ chức và nguồn nhân 

lực. Mức độ tương thích với mô hình nghiên cứ đề xuất khi các thang đo này từng 

được áp dụng trong các nghiên cứu cho MNCs ở các nước đang phát triển nên có 

thể phù hợp tốt với bối cảnh Việt Nam.  

Quy trình điều chỉnh thang đo: Để đảm bảo tính phù hợp với ngữ cảnh, thang 

đo được điều chỉnh thông qua 3 bước. Bước 1 (Dịch thuật và đối chiếu ngữ nghĩa) 

tại bước này các thang đo gốc bằng tiếng Anh được dịch sang tiếng Việt thông 

qua phương pháp back-translation, giúp đảm bảo tương đương nhau về ngữ nghĩa. 

Bước 2 (Thảo luận với chuyên gia), bước này tác giả tiến hành tổ chức 03 phiên 

thảo luận nhóm bao gồm các giảng viên ngành quản trị, trưởng các bộ phận nhân 

sự tại MNCs, để đánh giá hiệu chỉnh thang đo sao cho đạt mức độ dễ hiểu, phù 

hợp nhất có thể. Bước 3 (Phỏng vấn tay đôi), bước này tác giả phỏng vấn 10 nhân 

viên đến từ các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh. Các phản hồi này giúp tác giả có thể 

loại bỏ hoặc rút gọn các mục đo chưa phù hợp với đặc thù doanh nghiệp tại TP. 

Hồ Chí Minh.  

Kết quả điều chỉnh: Một số mục trong thang đo “tính sáng tạo” và “môi 

trường đa văn hóa” đã được đơn giản hóa câu chữ, làm rõ vai trò của “tự do biểu 

đạt ý tưởng” và “sự cởi mở văn hóa” để phù hợp với người trả lời là nhân viên 

văn phòng. 

Trong thang đo “tính gắn kết”, một số mô tả mang tính trừu tượng (như “tinh 

thần đồng đội”) đã được cụ thể hóa thành “khả năng phối hợp hiệu quả với đồng 

nghiệp khác văn hóa”. 
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Như vậy, quá trình xây dựng thang đo không chỉ dừng ở kế thừa học thuật 

mà còn có bước kiểm nghiệm phù hợp ngữ cảnh và điều chỉnh theo dữ liệu định 

tính, nhằm đảm bảo độ tin cậy và tính thích ứng trong điều kiện Việt Nam. 

Dưới đây là kết quả phỏng vấn sâu từ 10 nhân viên và Lãnh đạo 

Phòng/Ban/Đơn vị chuyên môn các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh, trả lời sao cho 

mọi người đều hiểu rõ các nội dung phỏng vấn và đóng góp các ý kiến hiệu chỉnh 

các phát biểu của các thang đo như sau: 

3.2.2.1.  Thang đo Môi trường đa văn hóa 

Dựa vào các kết quả nghiên cứu của Shenkar (2001), Ward (2003), White và 

cộng sự (2011), Graham (2010), Lauring & Klitmøller (2015), Stahl và cộng sự 

(2010), Mannix & Neale (2005), Pettigrew & Tropp (2008), Fitzsimmons và cộng 

sự (2011), tác giả xây dựng thang đo Môi trường đa văn hóa như sau: 

Bảng 3.2: Môi trường đa văn hóa 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

ME1 
Làm việc trong môi trường đa văn hóa đã trở thành một hoạt động 

hàng ngày đối với tôi. 

ME2 
Sự khác biệt về văn hóa giữa các cá nhân gây ra các vấn đề, rào cản 

trong khi giao tiếp, điều này ảnh hưởng đến HQCV của tôi. 

ME3 
Sự đa văn hóa làm cho các tương tác của tôi trở nên khó khăn và làm 

giảm mức độ hài lòng của tôi. 

ME4 
Các nhóm không đồng nhất văn hóa có thể nâng cao thành quả trong 

quá trình chủ yếu do tiềm năng học hỏi và sáng tạo của họ. 

ME5 

Sự đa văn hóa có tác động đến công việc của các nhóm, các cuộc đàm 

phán đa văn hóa, đạo đức và lãnh đạo cũng như các cuộc mua lại và 

sáp nhập xuyên biên giới. 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

3.2.2.2.  Thang đo Môi trường vật chất 

Như đã trình bày trong chương 2, có nhiều đề tài liên quan đến MTVC nơi 

làm việc, từ đó đã phát triển các thang đo có thể áp dụng. Một trong những thang 

đo nổi bật là Physical Work Environment Satisfaction Questionnaire do tác giả 

James (1996) phát triển. Thang đo này giúp đánh giá chi tiết các yếu tố môi trường 

vật lý qua việc đo lường mức độ thỏa mãn của người lao động đối với 5 yếu tố 

chính: (1) Thiết kế không gian làm việc, (2) Cơ sở vật chất, (3) Tổ chức công việc, 

(4) Thiết bị và công cụ, (5) An toàn và sức khỏe. 
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(1) Thiết kế MTLV 

Thang đo ED được thiết kế gồm 5 biến. Kết quả sau quá trình thảo luận trực 

tiếp cho thấy thang đo Thiết kế MTLV (Environment design – ED) được hiệu 

chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu ban đầu bao gồm 5 biến được chuyển đổi thành 

mã từ ED1 đến ED5 như sau: 

Bảng 3.3: Thiết kế MTLV 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

ED1 Mức độ hài lòng của tôi với ánh sáng trong khu vực làm việc của tôi 

ED2* 
Mức độ hài lòng của tôi với hướng ánh sáng đi vào khu vực làm việc 

của tôi 

ED3 
Mức độ hài lòng của tôi với chất lượng không khí trong khu vực làm 

việc 

ED4 
Mức độ hài lòng của tôi với cơ sở vật chất nói chung được cung cấp 

tại nơi làm việc 

ED5 
Mức độ hài lòng của tôi với mức sạch sẽ trong khu vực làm việc của 

tôi 

Nguồn: Kết quả  thảo luận nghiên cứu 

Ghi chú: *: Bị loại sau khi hiệu chỉnh thang đo. 

 (2) Cơ sở vật chất 

Thang đo FA được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 5 biến được chuyển đổi thành mã từ FA1 đến FA5 như sau: 

Bảng 3.4: Cơ sở vật chất 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

FA1 
Mức độ hài lòng của tôi với độ sạch sẽ của phòng vệ sinh mà tôi sử 

dụng 

FA2 Mức độ hài lòng của tôi với các phương tiện giải trí được cung cấp 

FA3 Mức độ hài lòng của tôi với kích thước của nơi ăn uống/phòng ăn trưa 

FA4 Mức độ hài lòng của tôi với độ sạch sẽ của nơi ăn uống/phòng ăn trưa 

FA5 
Mức độ hài lòng của tôi với sự thoải mái của nơi ăn uống/phòng ăn 

trưa 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

(3) Tổ chức công việc 

Thang đo WO được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 4 biến được chuyển đổi thành mã từ WO1 đến WO4 như sau: 
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Bảng 3.5: Tổ chức công việc 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

WO1 
Mức độ hài lòng của tôi với số lượng hoạt động/chuyển động cần 

thiết để thực hiện công việc 

WO2 Mức độ hài lòng của tôi với thiết kế chung của hệ thống làm việc 

WO3 
Mức độ hài lòng của tôi với chất lượng thông tin mà tôi nhận được để 

thực hiện công việc 

WO4 
Mức độ hài lòng của tôi với cách thông tin được lưu trữ và sắp xếp tại 

nơi làm việc 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

(4) Thiết bị và Công cụ 

Thang đo ET được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 5 biến được chuyển đổi thành mã từ ET1 đến ET5 như sau: 

Bảng 3.6: Thiết bị và Công cụ 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

ET1 
Mức độ hài lòng của tôi với số lượng công cụ/máy móc mà tôi phải 

làm việc 

ET2 
Mức độ hài lòng của tôi với hiệu suất hoạt động của các công cụ mà 

tôi làm việc 

ET3 Mức độ hài lòng của tôi với hiệu quả của các công cụ tôi sử dụng 

ET4 
Mức độ hài lòng của tôi với hiệu suất hoạt động của máy móc mà tôi 

sử dụng 

ET5 Mức độ hài lòng của tôi với hiệu quả của máy móc tôi sử dụng 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

(5) Sức khỏe và An toàn 

Thang đo HS được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 5 biến được chuyển đổi thành mã từ HS1 đến HS5 như sau: 

Bảng 3.7: Sức khỏe và An toàn  

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

HS1 
Mức độ hài lòng của tôi với các biện pháp phòng ngừa an toàn được 

thực hiện tại nơi làm việc 

HS2 
Mức độ hài lòng của tôi với các cảnh báo được đưa ra liên quan đến 

các mối nguy hiểm tại nơi làm việc 
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Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

HS3 
Mức độ hài lòng của tôi với cách các vật liệu/sản phẩm nguy hiểm 

được xử lý/di chuyển 

HS4 Mức độ hài lòng của tôi với khóa đào tạo an toàn mà tôi nhận được 

HS5 
Mức độ hài lòng của tôi với hệ thống phòng cháy chữa cháy tại nơi 

làm việc 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

3.2.2.3.  Thang đo Môi trường tâm lý xã hội 

MTTLXH là một yếu tố quan trọng khi nói đến MTLV. Năm 2008, Tabanelli 

và cộng sự đã thực hiện nghiên cứu tại nơi làm việc nhằm hệ thống hóa các công 

cụ đo lường MTTLXH. Kết quả cho thấy có đến 33 công cụ khác biệt có thể vận 

dụng. Trong số đó, bảng câu hỏi Tâm lý xã hội Copenhagen là một công cụ không 

thể không nhắc đến. Trong nghiên cứu này, tác giả đã sử dụng phiên bản ngắn, 

được điều chỉnh của bảng câu hỏi Tâm lý xã hội Copenhagen III do Burr và cộng 

sự (2019) phát triển, với 5 nhân tố chính: (1) Yêu cầu công việc, (2) Tổ chức và 

nội dung công việc, (3) Mối tương quan giữa cá nhân và lãnh đạo, (4) Giao diện 

công việc và cá nhân, (5) Vốn xã hội. 

(1) Yêu cầu tại nơi làm việc 

Thang đo DW được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 8 biến được chuyển đổi thành mã từ DW1 đến DW8 như sau: 

Bảng 3.8: Yêu cầu ở nơi làm việc 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

DW1 
Tôi có thường xuyên không có đủ thời gian để hoàn thành tất cả các 

nhiệm vụ 

DW2* Tôi có bị tụt ra sau với câu việc của mình 

DW3* Tôi có phải làm việc rất nhanh 

DW4 Có phải công việc của tôi luôn ở nhịp độ cao cả ngày 

DW5 Công việc của tôi có đòi hỏi nhiều về cảm xúc 

DW6 Công việc của tôi là giải quyết các vấn đề của cá nhân mọi người 

DW7 Công việc của tôi có đòi hỏi phải che giấu cảm xúc 

DW8 Công việc của tôi có yêu cầu không được nêu ý kiến cá nhân 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

Ghi chú: *: Bị loại sau khi hiệu chỉnh thang đo. 
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(2) Tổ chức công việc và Nội dung công việc 

Thang đo WJ được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 6 biến được chuyển đổi thành mã từ WJ1 đến WJ6 như sau: 

Bảng 3.9: Tổ chức công việc và nội dung công việc 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

WJ1 
Tôi có sức ảnh hưởng lớn đến các quyết định liên quan đến công việc 

của mình 

WJ2 Công việc cho tôi khả năng học hỏi những điều mới 

WJ3 
Tôi có thể sử dụng kỹ năng hay kiến thức chuyên môn của mình vào 

công việc 

WJ4* Tôi có thể quyết định khi nào được nghỉ ngơi 

WJ5 Tôi có thể nghỉ lễ nhiều hơn hoặc ít hơn khi tôi muốn 

WJ6 Tôi thấy công việc của bản thân có ý nghĩa 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

Ghi chú: *: Bị loại sau khi hiệu chỉnh thang đo. 

(3) Mối quan hệ giữa lãnh đạo và các cá nhân 

Thang đo IL được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 10 biến được chuyển đổi thành mã từ IL1 đến IL10 như sau: 

Bảng 3.10: Mối quan hệ giữa các cá nhân và lãnh đạo 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

IL1 Công việc của tôi có mục tiêu rõ ràng 

IL2* Tôi biết chính xác trách nhiệm của mình thuộc lĩnh vực nào 

IL3 Thường xuyên có những mâu thuẫn trong yêu cầu công việc của tôi 

IL4* Tôi đôi khi phải thực hiện công việc bằng một cách không hợp lý 

IL5 Cấp trên trực tiếp của tôi giỏi lập kế hoạch công việc ở mức độ nào 

IL6 Cấp trên trực tiếp của tôi giỏi việc giải quyết xung đột ở mức độ nào 

IL7 
Tôi thường xuyên nhận được sự giúp đỡ và hỗ trợ từ cấp trên trực tiếp 

khi cần 

IL8 
Tôi thường xuyên nhận được sự giúp đỡ và hỗ trợ từ đồng nghiệp khi 

cần 

IL9 Bầu không khi giữa tôi và đồng nghiệp có tốt không 

IL10* Tôi cảm thấy bản thân là một phần của cộng đồng nơi tôi làm việc 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

Ghi chú: *: Bị loại sau khi hiệu chỉnh thang đo. 
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(4) Giao diện công việc và cá nhân 

Thang đo WI được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 8 biến được chuyển đổi thành mã từ WI1 đến WI8 như sau: 

Bảng 3.11: Giao diện công việc và cá nhân 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

WI1 
Tôi thường xuyên cảm thấy bản thân tràn ngập năng lượng tại nơi làm 

việc 

WI2 Tôi lo lắng bản thân bị thất nghiệp 

WI3 Tôi lo lắng bản thân sẽ khó tìm được công việc khác nếu thất nghiệp 

WI4 
Tôi lo lắng về việc bị chuyển sang một công việc khác không mong 

muốn 

WI5 Tôi hài lòng với triển vọng công việc của bản thân 

WI6* 
Tôi hài lòng với toàn bộ công việc của mình sau khi đã cân nhắc mọi 

thứ 

WI7 
Tôi  cảm thấy công việc tiêu hao rất nhiều năng lượng của bản thân 

và ảnh hưởng xấu đến cuộc sống riêng tư của tôi 

WI8 
Tôi cảm thấy công việc chiếm rất nhiều thời gian của bản thân và ảnh 

hưởng xấu đến cuộc sống riêng tư của tôi 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

Ghi chú: *: Bị loại sau khi hiệu chỉnh thang đo. 

(5) Vốn xã hội 

Thang đo SC được hiệu chỉnh và áp dụng trong nghiên cứu sơ bộ ban đầu, 

bao gồm 4 biến được chuyển đổi thành mã từ SC1 đến SC4 như sau: 

Bảng 3.12: Vốn xã hội 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

SC1 Bộ phận quản lý tin tưởng nhân viên làm tốt công việc của mình 

SC2 Nhân viên có thể tin tưởng vào thông tin từ cấp quản lý 

SC3 Các xung đột được giải quyết một cách công bằng 

SC4 Công việc được phân bổ công bằng 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

3.2.2.4.  Thang đo Tính gắn kết của nhân viên 

Để đo lường Tính gắn kết của nhân viên, tác giả sử dụng các kết quả của 

Wellins & Bernthal (2015), Farh và cộng sự (2012), Phua (2012) & Chandrasekar 

(2011). Thang đo Tính gắn kết của nhân viên được thể hiện qua bảng sau: 
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Bảng 3.13: Tính gắn kết của nhân viên 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh Nghiên cứu 

CO1 
Tôi nhận được sự hợp tác, hỗ trợ và đóng góp từ 

đồng nghiệp 

Wellins và 

Bernthal (2015) 

CO2 

MTLV ảnh hưởng đáng kể đến mức độ lỗi, hiệu 

suất, tính sáng tạo và sự hợp tác với nhân viên 

khác, sự vắng mặt và cuối cùng là việc giữ chân 

nhân viên 

Farh và cộng sự 

(2012) 

CO3 
Sự đoàn kết của nhân viên trong công ty ảnh 

hưởng đến HQCV của tôi 

Phua (2012) 

CO4 

Sự làm việc nhóm và hợp tác yêu cầu mối tương 

quan tốt cả bên trong nhóm làm việc và giữa các 

nhóm làm việc 

Chandrasekar 

(2011) 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 

3.2.2.5.  Thang đo Tính sáng tạo của nhân viên 

Để đo lường Tính sáng tạo của nhân viên, tác giả kế thừa các thang đo từ các 

nghiên cứu trước của Alfes và cộng sự (2013); Eldor & Harpaz (2016); 

Ahmetoglu và cộng sự (2015); Shin & Grant (2020); Ismail và cộng sự (2010); 

Pattnaik & Sahoo (2021). Thang đo Tính sáng tạo của nhân viên được trình bày 

qua bảng sau: 

Bảng 3.14: Tính sáng tạo của nhân viên 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh Nghiên cứu 

CR1 

Tôi đóng vai trò quan trọng trong việc phát triển 

các giải pháp sáng tạo và tạo ra các ý tưởng mới 

khi tham gia nhiều hơn 

Alfes và cộng sự 

(2013); Eldor & 

Harpaz (2016) 

CR2 

Việc tạo ra những ý tưởng mới cho phép tôi thực 

hiện công việc một cách thành công để đáp ứng 

nhiệm vụ và nhiệm vụ công việc 

Ahmetoglu và 

cộng sự (2015); 

Shin & Grant 

(2020) 

CR3 
Hoạt động sáng tạo có ảnh hưởng trực tiếp và 

gián tiếp đến các kết quả liên quan đến HQCV 

Ismail và cộng sự 

(2010); Pattnaik 

& Sahoo (2021) 

Nguồn: Kết quả thảo luận nghiên cứu 
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3.2.2.6.  Thang đo HQCV của nhân viên 

Để đo lường HQCV của người lao động, luận án vận dụng bảng hỏi 

Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ) của Koopmans và cộng sự 

(2014). IWPQ tích hợp hầu hết các nhân tố cấu thành của HQCV bao gồm 3 nhân 

tố chính là: HQCV theo nhiệm vụ (các kỹ năng chính), HQCV theo bối cảnh (khả 

năng hỗ trợ) và các hành vi phản tác dụng (các hành vi làm giảm HQCV). Nó là 

công cụ phù hợp nhất để kiểm định HQCV của một nhân viên (Ramdani và cộng 

sự, 2019). 

Bảng 3.15: HQCV của nhân viên 

Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

Hiệu quả tác vụ (Task performance) 

TP1 Tôi lập kế hoạch để công việc của mình được hoàn thành đúng hạn. 

TP2 Kế hoạch của tôi là tối ưu. 

TP3 
Tôi luôn ghi nhớ trong đầu kết quả mà tôi phải đạt được trong công 

việc. 

TP4 
Tôi có thể nhận biết được các công việc chính trong các công việc được 

giao 

TP5 
Tôi có thể thực hiện công việc của mình với thời gian và công sức ít 

nhất 

Hiệu quả bối cảnh 

CP1 Tôi nhận thêm trách nhiệm, công việc mới. 

CP2* 
Tôi tự bắt đầu những nhiệm vụ mới khi đã hoàn thành những nhiệm vụ 

của mình. 

CP3 Tôi nhận các công việc mang tính thử thách khi có cơ hội. 

CP4 Tôi luôn cập nhật kiến thức công việc của mình. 

CP5 Tôi luôn cập nhật kỹ năng trong công việc của mình. 

CP6 Tôi đưa ra các giải pháp sáng tạo cho những vấn đề mới. 

CP7* Tôi tìm kiếm những thử thách mới trong công việc. 

CP8 Tôi tham gia các cuộc họp công việc. 

Hành vi làm việc phản tác dụng 

WB1 Tôi phàn nàn về những vấn đề không quan trọng trong công việc. 

WB2 Tôi đã làm lớn các vấn đề nhỏ trong công việc. 

WB3 
Tôi tập trung vào những khía cạnh tiêu cực của một tình huống công 

việc. 

WB4 
Tôi nói với đồng nghiệp của mình về các khía cạnh tiêu cực trong công 

việc của mình. 
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Mã hóa Thang đo hiệu chỉnh 

WB5 Tôi phàn nàn về những vấn đề không quan trọng trong công việc. 

Nguồn: Kết quả của thảo luận  

Ghi chú: *: Bị loại sau khi hiệu chỉnh thang đo. 

3.3. Phương pháp trong nghiên cứu định lượng 

3.3.1. Thu thập dữ liệu 

Việc tiếp cận thu thập thông tin tại các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh có sự 

giúp đỡ của các sinh viên thực tập đã và đang làm việc tại các công ty trên. Các 

sinh viên thực tập được hướng dẫn rất kỹ những câu hỏi trong bảng phỏng vấn 

khảo sát, đặc biệt là phương pháp thu thập thông tin, kỹ thuật phỏng vấn, và tiêu 

chí chọn lựa đối tượng khảo sát... Đồng thời, qua các kết nối cá nhân của tác giả 

(bạn bè, đồng nghiệp, …) cũng tham gia giúp đỡ tác giả thu thập dữ liệu, hay trực 

tiếp hỗ trợ phỏng vấn (Phụ lục 5). Tất cả những người tham gia hỗ trợ khảo sát, 

phỏng vấn đều được tác giả hướng dẫn để họ hiểu rõ mục đích, yêu cầu cũng như 

phương pháp thực hiện cuộc khảo sát. 

3.3.2. Chọn mẫu 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp chọn mẫu thuận tiện kết hợp phân tầng 

theo ngành nghề (sản xuất, dịch vụ, tài chính, công nghệ) nhằm đảm bảo tính đa 

dạng. Tiêu chí chọn mẫu: (i) nhân viên làm việc toàn thời gian tại MNCs ở 

TP.HCM, (ii) có ít nhất 1 năm kinh nghiệm tại công ty hiện tại, (iii) tham gia tự 

nguyện vào khảo sát. (Trong nghiên cứu định lượng sơ bộ và định lượng chính 

thức, mẫu nghiên cứu được chọn bằng phương pháp chọn mẫu phi xác suất, cụ 

thể là phương pháp chọn mẫu thuận tiện thông qua việc hẹn trước với các công ty 

để nhờ Phụ trách/Trưởng/Phó các Phòng ban, nhóm/tổ phổ biến đến từng nhân 

viên trong công ty để điền bảng câu hỏi khảo sát. Đồng thời, thông qua các mối 

liên hệ của tác giả và các thực tập sinh tại các công ty đa quốc gia để thu thập 

thông tin trực tiếp từ các nhân viên dưới dạng bảng câu hỏi khảo sát).  

Đối tượng khảo sát là nhân viên đang làm việc tại các MNCs tại TP. Hồ Chí 

Minh. Thị trường TP. Hồ Chí Minh được chọn làm khu vực nghiên cứu chính 

thức vì TP. Hồ Chí Minh được xem là thị trường phát triển và sôi động nhất tại 

Việt Nam (Newell, 2021). 

Trong nghiên cứu này, việc lựa chọn mẫu cũng được thiết kế bảng câu hỏi 

để lựa chọn và loại trừ các phản hồi từ những đối tượng giữ chức Trưởng hoặc 

Phó phòng ban và Giám đốc/Phó Giám đốc/Kế toán trưởng của công ty. Đồng 
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thời, những nhân viên chưa có đủ thời gian để trải qua hoặc nhận thấy các áp lực 

trong công việc cũng được loại bỏ (có kinh nghiệm dưới 03 tháng).  

3.3.3. Kích thước mẫu 

Trong phân tích SEM ở giai đoạn nghiên cứu chính thức, việc tính toán kích 

thước mẫu nghiên cứu cần thu thập để đáp ứng đủ điều kiện phân tích là rất cần 

thiết. Để đáp ứng độ tin cậy trong phân tích mô hình SEM thì số lượng mẫu khảo 

sát phải có một đủ lớn, Nguyễn Đình Thọ & Nguyễn Thị Mai Trang (2011) đề 

xuất nên chọn kích thước mẫu tối thiểu 200 mẫu quan sát. Bên cạnh đó, có nhiều 

cách xác định kích thước mẫu khác như: Bollen (1989) đề xuất nên thiết kế theo 

tỷ lệ 5/1, có nghĩa là một mẫu cần có tối thiểu 5 biến trên mỗi thông số cần ước 

lượng; Anderson & Gerbing (1988) cho rằng nên chọn cỡ mẫu từ 150 trở lên để 

các tham số trong quá trình ước lượng có thể đạt sai số chuẩn ở mức đáp ứng yêu 

cầu. Đặc biệt, đối với phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM, theo Hair và 

cộng sự (2010) thì cỡ mẫu phù hợp sẽ được xác định dựa trên các nhóm nhân tố. 

Cụ thể:  

Cỡ mẫu tối thiểu là 100 - Số cấu trúc tiềm ẩn từ 5 nhóm trở xuống, mỗi nhóm 

phải có hơn 3 biến quan sát. 

 Cỡ mẫu tối thiểu là 150 - Số nhóm nhân tố từ 7 nhóm trở xuống, mỗi nhóm 

có từ 3 biến quan sát, communality của các biến quan sát phải từ 0.5 trở lên. 

 Cỡ mẫu tối thiểu là 300 - Số nhóm nhân tố từ 7 nhóm trở xuống, mỗi nhóm 

phải có từ 3 biến quan sát, communality của các biến quan sát có thể chỉ cần từ 

0.45 trở lên. 

 Cỡ mẫu tối thiểu là 500 - Số nhóm nhân tố trên 7, mỗi nhóm có thể có ít hơn 

3 biến quan sát. 

 Trong quá trình xử lý, các bảng khảo sát bị loại bỏ nếu: (i) trả lời thiếu trên 

20% số câu hỏi, (ii) có dấu hiệu trả lời một kiểu, (iii) người tham gia không thỏa 

mãn tiêu chí chọn mẫu. Sau khi loại bỏ, số bảng hợp lệ là 500 dùng cho phân tích. 

Trong luận án này, ở giai đoạn nghiên cứu định lượng sơ bộ, tác giả lựa chọn 

số lượng mẫu tối thiểu là 100 phiếu (Hair và cộng sự, 2013). Ở giai đoạn nghiên 

cứu định lượng chính thức, tác giả lựa chọn số lượng mẫu quan sát tối thiểu là 500 

(Hair và cộng sự, 2010). 

3.3.4. Tổng hợp và phân tích dữ liệu 

3.3.4.1.  Giai đoạn nghiên cứu sơ bộ định lượng 
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Hai công cụ phân tích được sử dụng trong nghiên cứu định lượng sơ bộ là 

đánh giá Cronbach’s Alpha và phân tích EFA. Đánh giá kiểm định độ tin cậy 

Cronbach’s Alpha giúp đánh giá mức độ tin cậy của các biến quan sát trong một 

nhân tố mẹ, với điều kiện Cronbach’s Alpha phải lớn hơn 0,6 và hệ số tương quan 

giữa các biến và tổng phải lớn hơn 0,3 để đảm bảo độ tin cậy tốt. Tiếp theo phân 

tích nhân tố EFA dùng để rút gọn một tập hợp k biến quan sát thành một tập F 

(với F < k) các nhân tố có ý nghĩa hơn, dựa trên tiêu chí với KMO-Kaiserr Meyer 

Olkin (từ 0,5 đến 1), giá trị sig Bartlett’s Test phải thấp hơn 0,05, Total Variance 

Explained phải cao hơn 50% và trị số Eigenvalue phải cao hơn 1. Các Factor 

Loading đạt từ 0,5 hoặc cao hơn sẽ được giữ lại để tiếp tục phân tích các bước kế 

tiếp (Hair và cộng sự, 2013). Công cụ đánh giá Cronbach’s Alpha và EFA được 

thực hiện thông qua phần mềm SPSS phiên bản 22.0. 

3.3.4.2. Giai đoạn nghiên cứu định lượng chính thức 

Ở giai đoạn nghiên cứu định lượng chính thức đã phân tích từ bước đánh giá 

Cronbach’s Alpha và phân tích EFA sử dụng phép xoay Promax dựa vào các chỉ 

tiêu của KMO, giá trị sig Bartlett’s Test, Total Variance Explained,  Eigenvalue 

và Factor Loading. 

Tiếp đến là phân tích nhân tố khẳng định (Confirmatory Factor Analysis - 

CFA) đây là phương pháp sử dụng để phân tích dữ liệu thống kê, đánh giá mức 

độ phù hợp sự tương thích giữa mô hình nghiên cứu và dữ liệu thực tế. Phân tích 

CFA giúp kiểm định convergent validity, độ tin cậy Composite Reliability (CR), 

giá trị Discriminant Validity, tính đơn hướng và giá trị liên hệ lý thuyết. Riêng giá 

trị liên hệ lý thuyết sẽ được phân tích trong mô hình lý thuyết. Đánh giá mức độ 

phù hợp của mô hình nghiên cứu với dữ liệu thực tế thông qua các chỉ tiêu đánh 

giá như: 

Chi-bình phương (Chi-square): < 3 tốt; < 5 đôi lúc vẫn cho phép (Byrne, 

2010). 

Chỉ số thích hợp so sánh (Comparative Fit Index - CFI): > 0,95 rất tốt; > 0,9 

chấp nhận được; > 0,8 đôi khi chấp nhận được (Byrne, 2010). 

Chỉ số Tucker và Lewis (Tucker và Lewis Index - TLI): > 0,9 (Byrne, 2010). 

Chỉ số phù hợp mô hình (Goodness-of-Fit Index - GFI): theo Byrne (2010) 

GFI>0,9; còn theo Hair và cộng sự (2013) GFI < 0,9 có thể chấp nhận được.  

Sai số xấp xỉ bình phương trung bình gốc (Root mean Square Error 

Approximation - RMSEA): < 0,05 tốt; 0,05 – 0,1 trung bình; > 0,1 xấu.  Theo 
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Nguyễn Đình Thọ và Nguyễn Thị Mai Trang (2011), RMSEA < 0,8 dữ liệu nghiên 

cứu phù hợp mô hình.  

Chỉ số PCLOSE: > 0,5 (Byrne, 2010) 

Chỉ số p-value: > 0,5 (Byrne, 2010). Giá trị hội tụ của thang đo đạt được khi 

các giá trị chuẩn hoá từ 0,5 trở lên và chúng có ý nghĩa thống kê (p < 5%) và tổng 

phương sai trích (Average Variance Extracted - AVE) của mỗi yếu tố từ 0,5 trở 

lên. 

Độ tin cậy hỗn hợp (Composite Reliability – CR) thang đo phải đạt trên 0,7.  

Thang đo đạt giá trị phân biệt khi các phương sai chia sẻ tối đa (Maximum 

Shared Variance - MSV) nhỏ hơn AVE và chỉ số MaxR(H) (Square root of AVE) 

lớn hơn giá trị tương quan chính trong thang đo của nó (inner-construct 

correlations, thường lớn hơn 0,7). 

Điều kiện thang đo đạt tính đơn hướng khi không có xảy ra tương quan giữa 

các sai số của các biến trong cùng thang đo.  

Bước tiếp theo là kiểm tra sự sai lệch do CMV: Sai lệch phương pháp chung 

có thể xảy ra trong quá trình kiểm định do cùng chung một đối tượng trả lời tại 

một thời điểm với cùng mức đánh giá từ 1 đến 5 của thanh điểm và các thang đo 

được đánh giá theo quan điểm của người trả lời phỏng vấn (Podsakoff và cộng sự, 

2003). Tác giả áp dụng 2 phép thống kê để kiểm tra xem liệu có xảy ra hiện tượng 

phương sai phương pháp chung sau: 

Kiểm định một nhân tố của Harman’s Test: Nếu kết quả phân tích chỉ ra được 

rằng nhân tố đơn Harman nhỏ hơn mức ngưỡng 50% tổng phương sai trích của 

mô hình thì tình trạng thiên chệch do phương pháp dường như không ảnh hưởng 

nghiêm trọng đến độ tin cậy của kết quả nghiên cứu (Tehseen và cộng sự, 2017). 

Kiểm tra sự liên kết giữa các biến, với điều kiện hệ số tương quan dưới 0,9 (Lindell 

& Whitney, 2001). Và cuối cùng là kiểm định các giả thuyết bằng việc phân tích 

mô hình SEM theo phương pháp ước lượng ML. 

3.4.  Kết quả của giai đoạn nghiên cứu định lượng sơ bộ 

Trên cơ sở mô hình và thang đo gốc, được điều chỉnh để làm rõ ý nghĩa và 

phù hợp với đối tượng nghiên cứu, bối cảnh nghiên cứu tại Việt Nam tác giả tiến 

hành thảo luận trực tiếp nhằm rút trích các biến phù hợp và thực hiện nghiên cứu 

định lượng sơ bộ. Bước nghiên cứu này thông qua bảng phỏng vấn khảo sát từ đó 

đánh giá Cronbach’s Alpha và phân tích EFA. 
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3.4.1. Phương pháp thu thập dữ liệu 

Sau khi thảo luận, giải thích và trình bày mục đích cũng như ý nghĩa của 

cuộc khảo sát với các sinh viên thực tập đang làm việc tại các công ty đa quốc gia 

và các bạn bè, đồng nghiệp của tác giả. Tất cả đều nhất trí tham gia hỗ trợ việc 

phát bảng câu hỏi khảo sát đến nhân viên các MNCs tại TP. Hồ Chí Minh để thu 

thập thông tin.  

Trước khi tiến hành khảo sát, đội ngũ tham gia hỗ trợ thu thập thông tin được 

tác giả giải thích ý nghĩa của từng thang đo, hướng dẫn cách đặt câu hỏi, cách 

thức điền thông tin vào bảng khảo sát, hướng dẫn trả lời thắc mắc. Thời gian thực 

hiện khảo sát nghiên cứu định lượng sơ bộ từ ngày 04/01/2024 đến ngày 

15/01/2024. Đơn vị nghiên cứu là các cửa hàng, phòng/ban, tổ/đội/nhóm ở các 

công ty đa quốc gia tại TP. Hồ Chí Minh nơi các nhân viên đang làm việc. 

3.4.2. Đặc điểm của các mẫu khảo sát 

Tổng số phiếu khảo sát phát ra là 120, đạt yêu cầu thu về là 100 phiếu khảo 

sát  (đạt 83,3%), còn lại 20 phiếu khảo sát chưa đạt yêu cầu. Trong đó, 8 mẫu 

không đạt do những đối tượng phỏng vấn là các Trưởng, phó các phòng ban/nhóm, 

hay Giám đốc/Phó giám đốc; 10 phiếu khảo sát không đạt vì phản hồi mâu thuẫn, 

đánh dấu câu trả lời hầu hết giống nhau (theo đường thẳng); 2 phiếu không đạt vì 

nhân viên trả lời có kinh nghiệm làm việc dưới 3 tháng. Tổng số mẫu được duy 

trì để tiến hành phân tích định lượng ban đầu là 100 phiếu khảo sát (xem bảng 

3.16). 

Kết quả thu được từ việc phân tích 100 phiếu khảo sát cho thấy, có 53% nam 

và 47% nữ, các người tham gia khảo sát thuộc các nhóm độ tuổi nhỏ hơn 25 chiếm 

7,0%, từ 25-34 tuổi 39,0%, từ 35-50 tuổi 37,0%, trên 50 tuổi chiếm 17,0%. Trình 

độ học vấn cao đẳng chiếm 15,0%, đại học chiếm 55,0%, sau đại học chiếm 

29,0%, nhóm khác như kỹ sư chiếm 1,0%.  

Bảng 3.16: Đặc điểm mẫu khảo sát nghiên cứu định lượng sơ bộ 

Đặc điểm mẫu Phân loại Tần suất Tỷ lệ % 

Giới tính 

Nữ 47 47,0 

Nam 53 53,0 

Tổng 100 100 

Độ tuổi 
Nhỏ hơn 25 7 7,0 

Từ 25 đến dưới 34 39 39,0 
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Đặc điểm mẫu Phân loại Tần suất Tỷ lệ % 

Từ 35 đến dưới 50 37 37,0 

Trên 50 17 17,0 

Tổng 100 100 

Học vấn 

Cao đẳng 15 15,0 

Đại học 55 55,0 

Sau đại học 29 29,0 

Khác 1 1,0 

Tổng 100 100 

Kinh nghiệm làm việc 

Từ 3 tháng - 1 năm 17 17,0 

Từ 1-3 năm 43 43,0 

Từ 3-5 năm 24 24,0 

Từ 5-7 năm 10 10,0 

Từ 7 năm trở lên 6 6,0 

Tổng 100 100 

Thu nhập bình quân 

một tháng của nhân 

viên 

Dưới 10 triệu đồng 62 62,0 

Từ 10 đến dưới 20 triệu đồng 36 36,0 

Từ 20 đến dưới 30 triệu đồng 2 2,0 

Từ 30 triệu trở lên 0 0,0 

Tổng 100 100 

Nguồn: Tác giả xử lý và tổng hợp 

Nhân viên có kinh nghiệm làm việc từ 3 tháng đến 1 năm chiếm 17,0%, từ 

1-3 năm 43,0%, từ 3 đến 5 năm 24,0%, từ 5 đến 7 năm 10,0%, trên 7 năm chiếm 

6,0%. Và các nhân viên có mức lương trung bình hàng tháng dưới 10 triệu đồng 

chiếm 62%, mức lương từ 10 triệu đồng đến dưới 20 triệu đồng 36,0%, từ 20 triệu 

đồng đến dưới 30 triệu đồng chiếm 2%, từ 30 triệu đồng trở lên không có nhân 

viên nào. 

3.4.3. Kết quả phân tích Cronbach’s Alpha của các thang đo 

Đánh giá độ tin cậy của thang đo Cronbach’s Alpha giúp tác giả loại bỏ 

những biến không phù hợp và hạn chế các biến rác trong mô hình nghiên cứu. 

Kết quả kiểm định Cronbach’s Alpha cho thấy tất cả các độ tin cây đạt trên 

0,6. Trong đó, thấp nhất độ tin cậy của thang đo CO có Cronbach’s Alpha = 0,785 

và cao nhất là độ tin cậy của CR với Cronbach’s Alpha = 0,904. Đồng thời, tất cả 



  

 

73 

các biến thoả điều kiện với tương quan biến tổng (Corrected Item-Total 

Correlation) đều lớn hơn 0,3 nên đều được sử dụng vào bước phân tích nhân tố 

tiếp theo (Bảng 3.17).  

Bảng 3.17: Kiểm định sơ bộ độ tin cậy Cronbach’s Alpha các thang 

Stt 

Thang đo 
Cronbach’s 

Alpha 

Số biến 

phân 

tích 

Biến bị 

loại 

Số biến 

được giữ 

lại 
Mã hóa Tên thang đo 

1 IL 

Mối quan hệ giữa 

lãnh đạo và các cá 

nhân 

0,904 7 Không 7 

2 WI 
Giao diện công việc 

và cá nhân 
0,871 7 Không 7 

3 DW 
Yêu cầu tại nơi làm 

việc 
0,851 6 Không 6 

4 WJ 

Tổ chức công việc 

và Nội dung công 

việc 

0,840 5 Không 5 

5 ME 
Môi trường đa văn 

hóa 
0,874 5 Không 5 

6 ED Thiết kế MTLV 0,878 4 Không 4 

7 FA Cơ sở vật chất 0,880 5 Không 5 

8 WO Tổ chức công việc 0,860 4 Không 4 

9 ET Thiết bị và Công cụ 0,838 5 Không 5 

10 HS 
Sức khỏe và An 

toàn 
0,859 5 Không 5 

11 SC Vốn xã hội 0,838 4 Không 4 

12 CR 
Tính sáng tạo của 

nhân viên 
0,882 3 Không 3 

13 CO 
Tính gắn kết của 

nhân viên 
0,785 4 Không 4 

14 EW Hiệu quả công việc 0,869 16 Không 16 

Nguồn: Kết quả xử lý và phân tích dữ liệu 

3.4.4. Kiểm định về giá trị phân biệt của các thang đo thông qua phân 

tích EFA  

Phân tích nhân tố khám phá EFA nhằm rút gọn một tập gồm nhiều biến quan 

sát thành một tập biến ít hơn để chúng có ý nghĩa hơn nhưng vẫn chứa đựng hầu 
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hết nội dung thông tin của các biến ban đầu. Các biến thoả điều kiện qua kiểm 

định Cronbach’s Alpha sẽ được lựa chọn để tiến hành phân tích nhân tố EFA 

thông qua sử dụng phân tích Principal Components kết hợp với phép xoay vuông 

góc Varimax. 

Theo Hair và cộng sự (2014), kích thước mẫu tối thiểu cho EFA là 50, tốt 

hơn là từ 100 trở lên. Tỷ lệ số quan sát trên một biến phân tích là 5:1 hoặc 10:1, 

một số nhà nghiên cứu cho rằng tỷ lệ này nên là 20:1. Như vậy, cỡ mẫu cho nghiên 

cứu định lượng sơ bộ n = 100 đủ điều kiện cỡ mẫu tối thiểu khi phân tích EFA 

nhằm kiểm giá trị phân biệt của các thang đo. 

3.4.4.1.  Phân tích EFA các thang đo IL, WI, DW, WJ, ME, ED, FA, WO, 

ET, HS, và SC 

Bảng 3.18: Phân tích EFA các thang đo IL, WI, DW, WJ, ME, ED, FA, 

WO, ET, HS, và SC 

Stt Chỉ tiêu Giá trị 

1 Hệ số KMO 0,725 

2 Ý nghĩa thống kê kiểm định Bartlett (Sig.) 0,000 

3 Initial Eigenvalue (Total) 1,233 

4 Tổng phương sai trích 86,461 

Nguồn: Kết quả xử lý và phân tích dữ liệu 

Tóm tắt kết quả phân tích EFA các thang đo IL, WI, DW, WJ, ME, ED, FA, 

WO, ET, HS, và SC cho thấy hệ số KMO = 0,725 > 0,5 với ý nghĩa thống kê kiểm 

định Bartlett Sig =0,000 < 0,05. Các kết quả của phân tích EFA cho thấy có 11 

nhân tố được trích xuất tại Initial Eigenvalue = 1,233 > 1. Đồng thời, các thang 

đo đảm bảo giá trị phân biệt, với hệ số và tổng tỷ lệ phương sai được trích đạt 

86,461% > 50%. Tất cả các hệ số tải nhân tố (Factor Loading) đều vượt mức 0,5 

nên không có nhân tố nào bị loại bỏ khỏi mô hình.  

3.4.4.2.  Phân tích EFA các thang đo CR, và CO 

Tóm tắt kết quả phân tích EFA các thang đo CR và CO cho thấy hệ số KMO 

= 0,739 > 0,5 với ý nghĩa thống kê kiểm định Bartlett Sig =0,000 < 5%. Các kết 

quả của phân tích nhân tố EFA có 2 biến được trích xuất tại Initial Eigenvalue = 

1,453 > 1. Đồng thời, các thang đo đảm bảo giá trị phân biệt, với hệ số và tổng tỷ 

lệ phương sai được trích đạt 77,464% > 50%. Tất cả các hệ số tải nhân tố (Factor 

Loading) đều vượt mức 0,5 nên không có biến nào bị loại khỏi mô hình.  
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Bảng 3.19: Phân tích EFA các thang đo CR và CO 

Stt Chỉ tiêu Giá trị 

1 Hệ số KMO 0,739 

2 Ý nghĩa thống kê kiểm định Bartlett (Sig.) 0,000 

3 Initial Eigenvalue (Total) 1,453 

4 Tổng phương sai trích 77,464 

Nguồn: Kết quả xử lý và phân tích dữ liệu 

3.4.4.3.  Phân tích EFA thang đo EW 

Bảng kết quả phân tích EFA thang đo EW cho thấy hệ số KMO = 0,941 > 

0,5 với ý nghĩa thống kê kiểm định Bartlett Sig =0,000 < 0,05. Các kết quả của 

phân tích nhân tố EFA có 1 biến được trích xuất tại Initial Eigenvalue = 11,546 > 

1. Đồng thời, các thang đo đảm bảo giá trị phân biệt, với hệ số và tổng tỷ lệ phương 

sai được trích đạt 72,163% > 50%. Tất cả các hệ số tải nhân tố (Factor Loading) 

đều vượt mức 0,5 nên không có nhân tố nào bị loại khỏi mô hình.  

Như vậy, các thang đo sau khi phân tích Cronbach’s Alpha không có biến 

nào bị loại. Đồng thời, kết quả phân tích EFA đối với các thang đo IL, WI, DW, 

WJ, ME, ED, FA, WO, ET, HS, SC, CR và CO cũng như đối với EW cũng không 

có biến nào bị loại. Vì vậy, tác giả đã quyết định duy trì tất cả các biến nhằm tiến 

hành phân tích ở bước nghiên cứu định lượng cuối cùng. 

Bảng 3.20: Phân tích EFA thang đo EW 

Stt Chỉ tiêu Giá trị 

1 Hệ số KMO 0,941 

2 Ý nghĩa thống kê kiểm định Bartlett (Sig.) 0,000 

3 Initial Eigenvalue (Total) 11,546 

4 Tổng phương sai trích 72,163 

Nguồn: Kết quả xử lý và phân tích dữ liệu 

3.5. Các thang đo ở giai đoạn nghiên cứu định lượng chính thức 

Căn cứ vào các kết quả từ nghiên cứu định lượng ban đầu được trình bày ở 

trên, các thang đo và nhân tố/ biến được duy trì để tiến hành nghiên cứu định 

lượng chính thức bao gồm: 

Thang đo ME có 5 biến được chuyển hoá từ ME1 đến ME5;  

Môi trường làm việc bao gồm các thang đo được chuyển hóa như sau: thang 

đo ED có 4 biến (ED1, ED3, ED4, ED5); thang đo FA có 5 biến (từ FA1 đến 

FA5); thang đo ET có 5 biến (từ ET1 đến ET5); thang đo WO có 4 biến (từ WO1 
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đến WO4); thang đo HS có 5 biến (từ HS1 đến HS5); thang đo WI với 7 biến (từ 

WI1 đến WI5 và WI7, WI8); thang đo IL có 7 biến (từ IL5 đến IL9 và IL1, IL3); 

thang đo DW gồm 6 biến (từ DW4 đến DW8 và DW1); thang đo WJ có 5 biến 

(WJ1, WJ2, WJ3, WJ5, WJ6); thang đo SC có 4 biến (từ SC1 đến SC4);  

Thang đo CR có 3 biến được mã hoá từ CR1 đến CR5;  

Thang đo CO có 4 biến được mã hoá từ CO1 đến CO4;  

Thang đo EW có 16 biến được mã hoá từ TP1 đến TP5; CP1 đến CP6 và 

CP8; WB1 đến WB5.  

Chi tiết biến của các thang đo được thể hiện cụ thể ở bảng câu hỏi phỏng 

vấn chính thức (Xem phụ lục 6). 

3.6.  Mô hình nghiên cứu và giả thuyết nghiên cứu điều chỉnh 

Căn cứ mô hình nghiên cứu đề xuất và kết quả phân tích định lượng sơ bộ, 

mô hình nghiên cứu được điều chỉnh chính thức như sau:  

 

Hình 3.3. Mô hình nghiên cứu điều chỉnh 

Nguồn: Tác giả đề xuất 

ET: Thiết bị và công cụ 

ME: Môi trường đa văn hóa 

EW: Hiệu quả 

công việc 

CO: Tính gắn kết 

 

CR: Tính sáng tạo 

H2(+) 

H3(+) H4(+) 

H5(+) H6(+) 

H1(+) 

WJ: Tổ chức & nội dung công 

việc 

IL: Mối quan hệ giữa các cá 

nhân 

DW: Yêu cầu tại nơi làm việc 
 

WI: Giao diện cộng việc & cá 

nhân 

SC: Vốn xã hội 
 

ED: Thiết kế MTLV 

HS: Sức khỏe và an toàn 

FA: Cơ sở vật chất 

 

WO: Tổ chức công việc 
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Trên cơ sở mô hình nghiên cứu điều chỉnh, giả thuyết nghiên cứu được điều 

chỉnh như sau: 

H1: Môi trường đa văn hóa có tác động tích cực đến HQCV của nhân 

viên. 

H2: Các nhân tố thuộc MTLV có tác động tích cực đến HQCV của nhân 

viên. 

H3: Các nhân tố thuộc MTLV có tác động tích cực đến tính gắn kết của 

nhân viên. 

H4: Tính gắn kết của nhân viên có ảnh hưởng tích cực đến HQCV của 

nhân viên. 

H5: Các nhân tố thuộc MTLV có ảnh hưởng tích cực đến tính sáng tạo 

của nhân viên. 

H6: Tính sáng tạo của nhân viên có ảnh hưởng tích cực đến HQCV của 

nhân viên. 

Trong đó, các nhân tố thuộc MTLV trong mô hình trên bao gồm: FA, WO, 

ET, ED, HS, WJ, IL, DW, WI, SC. 

TÓM TẮT CHƯƠNG 3 

Phương pháp nghiên cứu và các bước tiến hành trong quá trình thực hiện 

luận án được trình bày cụ thể trong chương này. Dựa vào các lý thuyết nền, các 

kết quả đã nghiên cứu trước đây, tác giả đề xuất mô hình nghiên cứu và thang đo. 

Các thang đo được lựa chọn và xác định để sử dụng trong nghiên cứu định tính 

sơ bộ sau khi thực hiện các buổi thảo luận trực tiếp với nhân viên làm việc tại các 

MNCs nhằm làm rõ ý nghĩa và điều chỉnh các thang đo cho phù hợp với bối cảnh 

của đề tài. 

Dựa trên kết quả của các thang đo đã được điều chỉnh, nghiên cứu định 

lượng sơ bộ được tiến hành để kiểm tra lại các thang đo trước khi triển khai 

nghiên cứu chính thức. Kết quả của nghiên cứu định lượng sơ bộ cũng được trình 

bày ở chương này. Các biến được trích xuất từ kết quả của nghiên cứu sơ bộ sẽ 

được vận dụng trong nghiên cứu định lượng cuối cùng nhằm phân tích kết quả 

cuối cùng của mô hình. Trong chương 4, luận án sẽ thể hiện kết quả từ phân tích 

định lượng chính thức nhằm kiểm tra và xác thực các giả thuyết của mô hình. 
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CHƯƠNG 4. KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU VÀ THẢO LUẬN 

 Trong chương này, tác giả sẽ thể hiện theo thứ tự các nội dung chủ yếu, gồm: 

Đặc điểm mẫu khảo sát chính thức, đánh giá các thang đo thông qua phân tích 

Cronbach's Alpha cũng như phân tích EFA, phân tích CFA, kiểm tra phân phối 

chuẩn và đánh giá phương sai phương pháp chung, phân tích kết quả mô hình 

nghiên cứu, các giả thuyết, và sau cùng là phân tích các nhân tố tác động đến 

HQCV cùng với việc thảo luận kết quả phân tích. 

4.1.  Các đặc điểm chính của mẫu nghiên cứu 

Bảng câu hỏi được thu thập từ ngày 25/01/2024 đến ngày 20/02/2024. Tất 

cả phiếu phát ra là 535 phiếu, trong đó thu về 507 phiếu, đạt tỷ lệ 94,76%. Tiếp 

đó, dữ liệu sẽ được kiểm tra và loại bỏ 7 phiếu chưa hợp lệ do phiếu khảo sát thiếu 

dữ liệu (missing data) hoặc các đáp án không hợp lệ (ví dụ, trả lời theo kiểu lập 

lại theo đường thẳng hoặc có nhiều đáp án trùng lặp trong các câu hỏi). Cuối cùng, 

tổng số phiếu nghiên cứu chính thức để phân tích dữ liệu là 500 phiếu. Số liệu 

được mã hóa, nhập liệu và làm sạch thông qua SPSS 22.0. Đặc điểm của mẫu 

khảo sát chính thức với 500 phiếu được trình bày trong bảng sau. 

Bảng 4.1: Đặc điểm mẫu khảo sát giai đoạn nghiên cứu chính thức 

 

Đặc điểm mẫu Phân loại Tần suất Tỷ lệ % 

Giới tính 

Nữ 242 48,4 

Nam 258 51,6 

Tổng 500 100 

Độ tuổi 

Nhỏ hơn 25 76 15,2 

Từ 25 đến dưới 35 196 39,2 

Từ 35 đến dưới 50 203 40,6 

Trên 50 25 5,0 

Tổng 500 100 

Trình độ học vấn 

Cao đẳng 72 14,4 

Đại học  303 60,6 

Sau đại học  120 24,0 
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Đặc điểm mẫu Phân loại Tần suất Tỷ lệ % 

Khác 5 1,0 

Tổng 500 100 

Kinh nghiệm làm việc 

Từ 3 tháng - 1 năm 66 13,2 

Từ 1-3 năm 111 22,2 

Từ 3-5 năm 95 19,0 

Từ 5-7 năm 79 15,8 

Từ 7 năm trở lên 149 29,8 

Tổng 500 100 

Thu nhập bình 

quân/tháng của nhân viên 

Dưới 10 triệu đồng 45 9,0 

Từ 10 đến dưới 20 triệu đồng 181 36,2 

Từ 20 đến dưới 30 triệu đồng 263 52,6 

Trên 30 triệu đồng 11 2,2 

Tổng 500 100 

Nguồn: Tổng hợp kết quả từ dữ liệu được xử lý 

Kết quả phân tích tần suất cho thấy lượng nhân viên nam trả lời có 258 người 

(51,6%), nữ có 242 người (48,4%). Nhân viên tham gia phỏng vấn có tỷ lệ cao 

nhất là độ tuổi từ 35 đến 50 tuổi chiếm 40,6%, tiếp theo là độ tuổi 25-35 tuổi 

chiếm 39,2%, độ tuổi nhỏ hơn 25 tuổi chiếm 15,2%, còn lại là các nhóm tuổi trên 

50. Cá nhân làm việc có trình độ cao đẳng chiếm 14,4%, đại học chiếm 60,6%, 

sau đại học 24,0%, các nhóm học vấn khác như kỹ sư chiếm 1,0%, điều này cho 

thấy nhân viên làm việc tại các MNCs có trình độ học vấn cao. Tỷ lệ nhân viên 

với kinh nghiệm dưới 1 năm chiếm 13,2%, từ 1 - 3 năm có 22,2%, từ 3 - 5 năm 

có 19,0%, còn lại từ 5 - 7 năm có 15,8% và từ 7 năm trở lên có 29,8%. Do đối 

tượng tham gia phỏng vấn là các nhân viên, không bao gồm các trưởng hoặc phó 

phòng ban và giám đốc/phó giám đốc/kế toán trưởng nên mức lương bình quân ở 

nhóm thấp chiếm tỷ lệ cao, cụ thể: có lương trung bình hàng tháng dưới 10 triệu 

đồng có 9,0%, từ 10 đến dưới 20 triệu đồng có 36,2%, từ 20 triệu đồng đến dưới 

30 triệu đồng 52,6%, từ 30 triệu đồng trở lên có 2,2%. 
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4.2.  Đánh giá độ tin cậy của các thang đo 

Ở bước nghiên cứu định lượng chính thức, các nhân tố được đánh giá độ tin 

cậy bằng Cronbach’s Alpha và phân tích EFA. 

4.2.1. Đánh giá độ tin cậy bằng Cronbach’s Alpha 

Đánh giá độ tin cậy bằng Cronbach's Alpha là một công cụ hữu ích nhằm 

đánh giá độ tin cậy của các biến liên quan đến nhân tố mẹ. Quá trình này giúp xác 

định mức độ đáng tin cậy và chất lượng của các nhân tố quan sát, từ đó đưa ra 

nhận định về khả năng đo lường hiệu quả của chúng trong ngữ cảnh của nhân tố 

mẹ. Kiểm định Cronbach's Alpha thể hiện mức độ tương quan mật thiết giữa các 

nhân tố quan sát thuộc cùng một nhân tố. Kết quả của kiểm định này không chỉ 

cung cấp thông tin về độ tin cậy tổng thể của thang đo, mà còn cho biết đâu là các 

biến quan sát đã đóng vai trò tích cực và ý nghĩa trong quá trình đo lường khái 

niệm của nhân tố mẹ, cũng như những biến nào có thể không đóng góp đầy đủ 

vào mục tiêu đo lường này. Hair và cộng sự (2009) cũng cho rằng, một thang đo 

đảm bảo tính đơn hướng và đạt độ tin cậy nên đạt ngưỡng Cronbach’s Alpha từ 

0,7 trở lên, tuy nhiên, với tính chất là một nghiên cứu khám phá sơ bộ, ngưỡng 

Cronbach’s Alpha là 0,6 có thể chấp nhận được. Và Cristobal và cộng sự (2007) 

cho rằng, một thang đo tốt khi các biến quan sát có giá trị Corrected Item – Total 

Correlation từ 0,3 trở lên. Như vậy, khi thực hiện kiểm định độ tin cậy Cronbach’s 

Alpha, biến quan sát có hệ số Corrected Item – Total Correlation nhỏ hơn 0,3 cần 

xem xét loại bỏ biến quan sát đó. Hệ số Corrected Item – Total Correlation càng 

cao, biến quan sát đó càng chất lượng. 

Các kết quả phân tích Cronbach’s Alpha các thang đo được thể hiện chi tiết 

tại bảng sau. 

Bảng 4.2: Kết quả của kiểm định các thang đo về độ tin cậy  

Stt Thang đo 
Cronbach’s 

Alpha 

Số biến 

phân tích 

Biến bị 

loại 

Số biến 

được giữ lại 

1 
IL: Mối quan hệ giữa 

lãnh đạo và các cá nhân 
0,880 7 Không 7 

2 
WI: Giao diện cộng 

việc - cá nhân 
0,828 7 Không 7 

3 
DW: Yêu cầu tại nơi 

làm việc 

0,884 
6 Không 6 



  

 

81 

Stt Thang đo 
Cronbach’s 

Alpha 

Số biến 

phân tích 

Biến bị 

loại 

Số biến 

được giữ lại 

4 
WJ: Tổ chức và nội 

dung công việc 

0,802 
5 Không 5 

5 
ME: Môi trường đa văn 

hóa 

0,791 
5 Không 5 

6 
ED: Thiết kế môi 

trường làm việc 

0,744 
4 Không 4 

7 FA: Cơ sở vật chất 0,766 5 Không 5 

8 ET: Thiết bị và công cụ 0,814 5 Không 5 

9 
HS: Sức khỏe và an 

toàn 

0,873 
5 Không 5 

10 SC: Vốn xã hội 0,788 4 Không 4 

11 WO: Tổ chức công việc 0,852 4 Không 4 

12 CR: Tính sáng tạo 0,755 3 Không 3 

13 CO: Tính gắn kết 0,835 5 Không 5 

14 
EW: Hiệu quả công 

việc 

0,876 
16 Không 16 

Nguồn: Tổng hợp từ kết quả phân tích 

Kết quả phân tích Cronbach’s Alpha ở bảng trên cho thấy các biến đạt yêu 

cầu để thực hiện các bước phân tích tiếp theo, các hệ số Alpha đạt từ 0,744 đến 

0,880, tương quan tổng các biến (Corrected Item-Total Correlation) thấp nhất đạt 

từ 0,428 trở lên. Trong nhân tố WJ, tác giả loại biến WJ5 để làm tăng hệ số Alpha 

từ 0,802 lên 0,817. Do mức độ tăng lên của độ tin cậy nhân tố WJ không cao nên 

phân tích giữ lại biến WJ5 để đánh giá thêm trong phân tích CFA. Tiếp theo tác 

giả sẽ tiến hành phương pháp phân tích nhân tố khám phá (EFA). 

4.2.2. Kiểm định các thang đo thông qua phân tích EFA 

Theo Gerbing & Anderson (1988), trong phân tích EFA, mô hình nhân tố 

chung (Common Factor Model - CFM) thường được vận dụng nhằm kiểm định 

các thang đo, vì CFM cung cấp cái nhìn chính xác hơn về cấu trúc dữ liệu thông 

qua kỹ thuật trích PAF cùng với phép quay Varimax.  

Theo Nguyễn Đình Thọ & Nguyễn Thị Mai Trang (2011), số lượng các yếu 

tố được trích xuất dựa trên các nhân tố có hệ số Eigenvalue tối thiểu bằng 1 và 

tổng phương sai trích đạt ít nhất 50%. 
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Đồng thời, Nguyễn Đình Thọ (2013) cho rằng, các điều kiện cần thiết để 

thực hiện phân tích EFA khi chỉ số KMO lớn hơn 0,5 (KMO có giá trị từ 0 đến 1; 

KMO ≥ 0,9 là rất tốt; KMO ≥ 0,8 là tốt; KMO ≥ 0,7 chấp nhận được; KMO ≥ 

0,6 là tạm được; KMO ≥ 0,5 là xấu; KMO < 0,5 không được chấp nhận khi thực 

hiện phân tích EFA. Phân tích Bartlett được vận dụng để đánh giá sự tương quan 

giữa các biến, nếu giá trị ý nghĩa thống kê p nhỏ hơn mức ý nghĩa 5%, điều đó 

cho thấy các biến có mối quan hệ tương quan. Các hệ số factor loading (tải nhân 

tố) từ 0,5 trở lên sẽ được sử dụng để tiếp tục các bước phân tích sau. 

4.2.2.1.  Thang đo ME (Môi trường đa văn hóa), CR (Tính sáng tạo) và 

CO (Tính gắn kết) 

Kết quả phân tích có hệ số KMO = 0,758, kiểm định Barrtlett với giá trị Sig 

= 0 thấp hơn 5%. Điểm dừng được xác định ở yếu tố thứ hai có hệ số Eigenvalue 

= 1,749 > 1. Tổng phương sai trích được 51,245% > 50%. Do đó, sau khi thực 

hiện phân tích EFA, vẫn còn đủ 3 nhân tố có ý nghĩa để tiếp tục các bước tiếp 

theo, vì tất cả các nhân tố đều có hệ số tải nhân tố vượt quá 0,5, nên tất cả các biến 

này được duy trì để thực hiện các bước phân tích tiếp theo. 

4.2.2.2.  Thang đo môi trường làm việc 

Phân tích EFA thang đo Môi trường làm việc gồm ED (Thiết kế MTLV), FA 

(Cơ sở vật chất), ET (Thiết bị và công cụ), HS (An toàn và Sức khỏe), WO (Tổ 

chức công việc), IL (Mối quan hệ giữa các cá nhân và lãnh đạo), WI (Giao diện 

cộng việc và cá nhân), DW (Yêu cầu tại nơi làm việc), WJ (Tổ chức và nội dung 

công việc), và SC (Vốn xã hội). Kết quả hệ số KMO = 0,819, kiểm định Barrtlett 

với giá trị Sig = 0 thấp hơn 5%. Điểm dừng được xác định ở yếu tố thứ hai có hệ 

số Eigenvalue = 1,576 > 1. Tổng phương sai trích đạt 61,026% > 50%. Do đó, sau 

khi thực hiện phân tích EFA, vẫn còn đủ 11 nhân tố tạo thành, ngoài các biến ET5, 

WI1, IL1, WJ5, và WJ6 các biến còn lại đều có hệ số tải nhân tố đạt trên 0,5. Do 

đó, các biến ET5, WI1, IL1, WJ5, và WJ6 sẽ bị loại, các biến còn lại được giữ lại 

để thực hiện phân tích các bước tiếp theo. 

4.2.2.3.  Thang đo Hiệu quả công việc EW  

Kết quả phân tích có hệ số KMO = 0,875, kiểm định Barrtlett với giá trị Sig 

= 0 thấp hơn 5%. Điểm dừng được xác định ở yếu tố thứ hai có hệ số Eigenvalue 

= 11,758 > 1. Tổng phương sai trích đạt 71,752% > 50%. Do đó, sau khi thực hiện 

phân tích EFA, có 1 nhân tố tạo thành, tất cả các biến đều có hệ số tải nhân tố đạt 

trên 0,7 do đó tất cả các biến được giữ lại để thực hiện việc phân tích các bước 

tiếp theo. 
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4.3.  Xác định nhân tố bằng CFA 

Theo Nguyễn Đình Thọ & Nguyễn Thị Mai Trang (2011), phương pháp phân 

tích CFA thông qua mô hình SEM được đánh giá có điểm mạnh nhiều hơn so với 

các phương pháp phân tích truyền thống như phân tích đa khái niệm-đa phương 

pháp MTMM (MultiTrait – MultiMethod), phân tích EFA. Việc áp dụng phân tích 

CFA giúp xác định rõ hơn các thang đo đo lường các khái niệm và đo lường mối 

tương quan giữa chúng từ các cấu trúc lý thuyết khác nhau, nhằm giảm thiểu các 

sai lệch trong quá trình đo lường. Hơn nữa, việc kiểm định mức độ hội tụ và sự 

phân biệt của các thang đo trong CFA được thực hiện một cách đơn giản hơn so 

với phương pháp MTMM (MultiTrait – MultiMethod). 

Luận án này, với việc không sử dụng các biến tiềm ẩn mới và có một kích 

thước mẫu đủ lớn nên tác giả quyết định không chọn công cụ PLS-SEM mà thay 

vào đó chọn CB-SEM được xem là phù hợp (Hair và cộng sự (2011); Hair và cộng 

sự (2014)). Hơn nữa, các nhân tố đã được thừa kế từ các kết quả phân tích trước 

và được kiểm chứng trong thực tế, có độ tin cậy cao. Với mô hình phân tích có 

nhiều mối tương quan ảnh hưởng, việc đánh giá mức độ phù hợp tổng thể của mô 

hình là rất quan trọng. Do đó, việc lựa chọn phần mềm AMOS 22 để phân tích kết 

quả được coi là phù hợp với luận án. Thêm vào đó, mô hình SEM cũng thể hiện 

tính ưu việt hơn so với mô hình truyền thống trước đó bởi vì SEM có khả năng 

tính toán và ước lượng được sai số đo lường, điều này giúp cải thiện tính chính 

xác và độ tin cậy của thang đo.  

Theo Fornell & Larcker (1981), phân tích mô hình SEM không chỉ giúp đo 

lường các khái niệm tiềm ẩn mà còn cho phép đo lường chúng độc lập hoặc kết 

hợp với các khái niệm khác trong mô hình đề xuất. Với những ưu điểm của phân 

tích CFA thông qua phân tích SEM, việc sử dụng nó để kiểm định các giả thuyết 

trong mô hình trở nên hiệu quả hơn so với phương pháp phân tích thông tin thế 

hệ đầu tiên (EFA, hồi quy đa biến, hồi quy logistic, phương sai...). Vì vậy, hiện 

nay các đề tài trong lĩnh vực tiếp thị và hành vi của tổ chức được áp dụng rộng 

rãi. Đó là lý do mà phương pháp phân tích SEM đã trở thành một trong những 

phương tiện quan trọng được các chuyên gia nghiên cứu gọi là thế hệ phân tích 

thứ hai (Nguyễn Đình Thọ & Nguyễn Thị Mai Trang, 2011). 

Anderson & Gerbing (1988) nhận định rằng phân tích nhân tố CFA giúp làm 

rõ và xác định các nội dung đo lường bằng cách xác định và kiểm tra độ tin cậy 

CR và giá trị Convergent validity (hội tụ), tính đơn hướng của chúng 

(Unidimentionality), giá trị Nomological validity (liên hệ lý thuyết), giá trị phân 

biệt (Disciminant validity). Các giá trị này được xem xét trong quá trình kiểm 
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định mô hình đo lường tới hạn để đảm bảo rằng các biến được đo lường đạt được 

độ chính xác và độ tin cậy cần thiết trong nghiên cứu. Giá trị Nomological validity 

được xác định và phân tích trong mô hình đề xuất để đảm bảo sự thích ứng giữa 

các biến và mối tương quan giữa chúng. 

4.3.1. Phương pháp của phân tích CFA 

4.3.1.1.  Đo lường tính đơn hướng 

Nguyễn Đình Thọ (2013), để đánh giá dữ liệu và đề xuất mô hình thích hợp, 

việc xem xét tính đơn hướng của các biến đo lường trong cùng một nhân tố là rất 

quan trọng. Thang đo được coi là đạt tính đơn hướng khi không có sự tương quan 

giữa các sai số của các biến đo lường trong cùng một khái niệm. 

Tính đơn hướng của các biến đo lường đảm bảo rằng chúng không tương 

quan mạnh mẽ với nhau, điều này giúp mô hình dễ dàng hiểu và dự đoán. Trong 

khi một số mối tương quan nhất định có thể tồn tại giữa các biến nhưng nó không 

nên quá mạnh mẽ, vì điều này có thể gây ra ảnh hưởng đến tính chính xác của mô 

hình. Do đó, việc kiểm tra tính đơn hướng của các biến đo lường và xử lý tương 

quan nếu cần thiết là một phần quan trọng trong quá trình tiền xử lý dữ liệu và 

xây dựng mô hình. 

Luận án thực hiện đánh giá tập trung vào tính thích hợp giữa số liệu được 

thu thập từ nhân viên các MNCs và mô hình đề xuất của nghiên cứu thông qua 

các chỉ số Chi-square (Chi-bình phương), chỉ số TLI, chỉ số CFI và chỉ số 

PCLOSE, chỉ số RMSEA. 

Một mô hình được xem là phù hợp khi giá trị p của kiểm định Chi-bình 

phương thường lớn hơn 0,05. Tuy nhiên, điều này có hạn chế là giá trị p tùy thuộc 

vào số lượng mẫu. Khi số lượng mẫu (n) tăng lên, chỉ số Chi-square cũng tăng. 

Việc này có thể dẫn đến việc đánh giá khả năng tương thích của mô hình không 

chính xác khi số lượng mẫu lớn. 

Các chỉ tiêu CFI (Comparative Fit Index), GFI (Goodness of Fit Index), TLI 

(Tucker-Lewis Index) và PCLOSE (p-value for Close Fit) biến đổi nằm trong dải 

từ 0 đến 1 và được coi là tốt khi đạt gần giá trị 1. Theo nghiên cứu của Hu và 

Bentler (1999), trong quá trình phân tích, các chỉ số này cần đáp ứng một số yêu 

cầu thông qua tiêu chí đánh giá sau: (1) Các giá trị GFI, CFI, TLI:  ≥ 0.9 là tốt, ≥ 

0.95 là rất tốt, ≥ 0.8 là chấp nhận được (dao động trong vùng 0 đến 1); (2) 

PCLOSE ≥ 0.05 là tốt, PCLOSE ≥ 0.01 là chấp nhận được. Tuy nhiên, nhiều tác 

giả đã cho rằng trong một số trường hợp, khi GFI < 0,9, mô hình vẫn có thể được 

sử dụng (Hair và cộng sự, 2013). Bên cạnh đó, chỉ tiêu RMSEA nhỏ hơn hoặc 
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bằng 0,08 cũng có thể được ứng dụng nhằm khẳng định rằng mô hình và dữ liệu 

của thị trường là phù hợp (Nguyễn Đình Thọ & Nguyễn Thị Mai Trang, 2011). 

4.3.1.2.  Đánh giá độ tin cậy và giá trị hội tụ 

Coefficient Reliability (CR) được tính dựa trên độ tin cậy của thang đo, với 

điều kiện CR đạt trên 0,7 để coi là đủ tin cậy. Thang đo được xem là đạt yêu cầu 

hội tụ khi phương sai trung bình trích (AVE) của từng nhân tố thỏa mãn điều kiện 

CR > 0,5, nghĩa là phương sai giải thích bởi các yếu tố của khái niệm vượt trội so 

với phương sai do lỗi (Hair và cộng sự, 2013). 

Thang đo được coi là đạt giá trị hội tụ khi các giá trị chuẩn hóa vượt quá 0,5 

và các chỉ số này đồng thời có ý nghĩa thống kê với mức p < 0,05 (Gerbing & 

Anderson (1988). 

Với phân tích CFA, việc quan tâm đến độ tin cậy của tập hợp các biến đo 

lường cho một khái niệm (nhân tố) là rất quan trọng. Trong các nghiên cứu, 

Cronbach's alpha thường được áp dụng để đo lường tính nhất quán nội tại trong 

bộ các biến đo lường của thang đo. Trong luận án này, tác giả sử dụng một số chỉ 

số để đánh giá độ tin cậy hỗn hợp, bao gồm CR, các giá trị chuẩn hóa và giá trị 

hội tụ của AVE. Đây là các yếu tố có thể được xem xét khi loại bỏ các biến không 

phù hợp (Hair và cộng sự, 2013; Gerbing & Anderson, 1988). 

4.3.1.3.  Đánh giá giá trị phân biệt của thang đo 

Việc đo lường độ phân biệt là một phần rất quan trọng trong quá trình phân 

biệt các khái niệm trong một mô hình (Hair và cộng sự, 2013). Thông thường, 

đánh giá giá trị phân biệt được thực hiện ở hai mức độ: 

Mức độ thứ nhất, kiểm định sự phân biệt giữa các biến của một nhân tố. 

Mức độ thứ hai, kiểm tra giá trị phân biệt giữa các khái niệm thông qua một 

mô hình đo lường không ràng buộc, trong đó các khái niệm được biểu diễn bằng 

các mối tương quan với nhau mà không bị ràng buộc. 

Những tiêu chuẩn đánh giá mức độ phù hợp của dữ liệu nghiên cứu thường 

được trình bày tại mục 4.3.1.1. 

Khi sự liên kết giữa hai yếu tố của một nhân tố hoặc giữa các nhân tố khác 

đạt 1, mô hình được coi là phù hợp với dữ liệu thu thập từ thị trường. Theo Hair 

và đồng nghiệp (2013), các chỉ tiêu của các thang đo được coi là đạt giá trị phân 

biệt khi MSV < AVE và MaxR(H) lớn hơn giá trị tương quan chính trong thang 

đo đó (innerconstruct correlations). Trong luận án này, các chỉ số xem xét mức độ 

phân biệt được sử dụng theo phương pháp của Hair và cộng sự (2013), cùng với 

việc đánh giá theo hệ số r giữa các nhân tố. 
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4.3.2. Kết quả đánh giá các thang đo bằng phân tích nhân tố khẳng định 

CFA 

Kết quả kiểm định CFA đề xuất dựa trên các khái niệm môi trường làm việc 

gồm ME, FA, WO, ET, ED, HS, WJ, IL, DW, WI, và SC; môi trường văn hóa 

ME; các biến trung gian gồm CO và CR; và cuối cùng là hiệu quả công việc EW. 

Phân tích CFA và SEM được thực hiện thông qua hai phần mềm SPSS 22.0 và 

AMOS 22.0. 

4.3.2.1.  Đánh giá chất lượng các biến độc lập 

Sau khi tiến hành đánh giá chất lượng các biến độc lập, ở giai đoạn đánh giá 

tính hội tụ, tính phân biệt của các biến bậc một, giá trị AVE của các biến ME, SC 

và ED đều nhỏ hơn 0,5 nên tác giả đã thực hiện tính toán CR và AVE cho từng 

nhân tố con trong mỗi biến ME, SC và ED nhằm loại bỏ các nhân tố con không 

đạt yêu cầu. Căn cứ, kết quả tính toán và yêu cầu số lượng nhân tố con trong mỗi 

biến, tác giả đã loại bỏ các nhân tố con gồm ED1, ED3, ED4, SC1, SC2, SC3, 

SC4, ME2, và ME4. Kết quả đánh giá chất lượng các biến độc lập sau khi loại 

ED1, ED3, ED4, SC1, SC2, SC3, SC4, ME2, và ME4 như sau: 

 

Hình 4.1. Sơ đồ đánh giá chất lượng các biến độc lập 

Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của tác giả 
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Kết quả đánh giá chất lượng biến quan sát của các biến độc lập được thể hiện 

qua bảng sau:  

Bảng 4.3: Kết quả đánh giá chất lượng biến quan sát của các biến độc lập 

Mối quan hệ UE ML P 

HS3 <--- HS    1,000     0,782    

HS5 <--- HS    1,021     0,820  *** 

HS4 <--- HS    0,898     0,737  *** 

HS2 <--- HS    0,959     0,771  *** 

HS1 <--- HS    0,861     0,698  *** 

WI2 <--- WI    1,000     0,896  *** 

WI7 <--- WI    1,112     0,978  *** 

WI5 <--- WI    0,886     0,845  *** 

WI8 <--- WI    0,966     0,890  *** 

ME3 <--- ME    1,000     0,822  *** 

ME1 <--- ME    0,846     0,667  *** 

ME5 <--- ME    0,843     0,668  *** 

ET2 <--- ET    1,000     0,890  *** 

ET1 <--- ET    0,727     0,602  *** 

ET3 <--- ET    1,144     0,947  *** 

WJ3 <--- WJ    1,000     0,965  *** 

WJ2 <--- WJ    0,702     0,710  *** 

WJ1 <--- WJ    0,818     0,816  *** 

FA1 <--- FA    1,000     0,813  *** 

FA4 <--- FA    0,939     0,740  *** 

FA5 <--- FA    0,708     0,608  *** 

DW1 <--- DW    1,000     0,822  *** 

DW6 <--- DW    0,867     0,727  *** 

DW4 <--- DW    0,939     0,749  *** 

DW7 <--- DW    0,832     0,727  *** 

DW5 <--- DW    0,807     0,694  *** 

DW8 <--- DW    0,910     0,772  *** 

IL9 <--- IL    1,000     0,739  *** 

IL6 <--- IL    0,927     0,709  *** 

IL8 <--- IL    1,331     0,947  *** 

IL3 <--- IL    0,999     0,765  *** 

IL5 <--- IL    1,212     0,898  *** 

WO1 <--- WO    1,000     0,854  *** 

WO3 <--- WO    1,085     0,839  *** 

IL7 <--- IL    1,074     0,769  *** 

WI3 <--- WI    0,868     0,830  *** 

WI4 <--- WI    0,824     0,784  *** 
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Mối quan hệ UE ML P 

ET4 <--- ET       1,000        0,656   ***  

WO2 <--- WO         1,000          0,805   ***  

Nguồn:Kết quả xử lý dữ liệu 

Ghi chú: hệ số ước lượng chuẩn hoá (ML), hệ số ước lượng chưa chuẩn hoá (UE). 

Kết quả trên cho thấy, ngoài các biến có hệ số ước lượng chưa chuẩn hoá = 

1.000 và không có các giá trị ở p-value (bởi vì đó là các biến tham chiếu, mặc 

định các biến quan sát này luôn có ý nghĩa trong mô hình), các biến còn lại đều 

có p-value nhỏ hơn 0.05. Đồng thời, tất cả các biến đều có hệ số ước lượng chuẩn 

hoá lớn hơn 0,5. Vì vậy, tất cả các biến quan sát có mức phù hợp cao.  

Kết quả đánh giá tính hội tụ, tính phân biệt của các biến bậc một được thể 

hiện qua bảng sau: 

Bảng 4.4: Kết quả đánh giá tính hội tụ, tính phân biệt của các biến độc lập 

 
CR AVE MSV MaxR(H) IL HS WI ME ET WJ FA DW WO 

IL 0.918 0.655 0.085 0.947 0.809 
        

HS 0.843 0.574 0.043 0.850 0.121 0.758 
       

WI 0.950 0.761 0.050 0.973 0.176 0.140 0.873 
      

ME 0.765 0.522 0.050 0.787 0.185 0.144 0.224 0.723 
     

ET 0.863 0.620 0.048 0.933 0.140 0.208 0.170 0.047 0.788 
    

WJ 0.873 0.700 0.045 0.943 0.212 0.178 0.069 0.203 0.153 0.837 
   

FA 0.767 0.526 0.049 0.789 0.210 0.186 0.123 0.084 0.205 0.060 0.725 
  

DW 0.885 0.562 0.085 0.889 0.292 0.104 0.157 0.069 0.162 0.160 0.221 0.750 
 

WO 0.872 0.694 0.048 0.874 0.056 0.157 -0.048 0.170 0.218 0.054 0.199 0.030 0.833 

Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu 

Ghi chú: CR (độ tin cậy tổng hợp), AVE (phương sai trung bình trích), MSV 

(phương sai chia sẻ tối đa), và chỉ số MaxR(H). 

Kết quả bảng trên cho thấy, tất cả các giá trị CR của các biến đều lớn hơn 

0.7 nên các thang đo đảm bảo độ tin cậy. Các giá trị AVE của tất cả các biến đều 

lớn hơn 0.5 nên tất cả các thang đo đều đảm bảo tính hội tụ. Xem xét giá trị căn 

bậc hai AVE của từng biến đều lớn hơn tương quan giữa biến đó với các biến 

khác trong mô hình và giá trị MSV nhỏ hơn giá trị AVE, do vậy tính phân biệt 

của tất cả các thang đo đều được đảm bảo. 
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4.3.2.2.  Đánh giá chất lượng biến phụ thuộc (HQCV) 

Mô hình CFA cho thấy dữ liệu thích hợp với thị trường (xem Hình 4.3), với 

các chỉ số: bậc tự do = 104, CMIN = 499,384, p = 0,000, CMIN/df = 4,802, GFI 

= 0,894, TLI = 0,948, CFI = 0,955 và RMSEA = 0,087. Tuy nhiên, thang đo EW 

không đáp ứng tính đơn hướng do tồn tại mối tương quan giữa các sai số.  

 

Hình 4.2. Sơ đồ đánh giá chất lượng biến phụ thuộc (HQCV) 

Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu của tác giả 

Các hồi quy chuẩn hóa của các biến đều đạt tiêu chuẩn cho phép (≥0,5), với 

biến TP1 có hồi quy chuẩn hóa thấp nhất là 0,881. Mọi hồi quy đều có giá trị p có 

ý nghĩa (p < 0,001). Độ tin cậy tổng hợp CR của EW = 0,992, lớn hơn 0,7; phương 

sai trung bình được trích (AVE) của PERF = 88,0%, và các chỉ tiêu đánh giá mức 

độ hội tụ của thang đo đều đạt yêu cầu, do đó thang đo EW đạt giá trị hội tụ.  

4.3.2.3.  Đánh giá chất lượng các biến trung gian (tính gắn kết và tính 

sáng tạo) 

Kết quả đánh giá chất lượng các biến trung gian (CR&CO) như sau: 
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Hình 4.3. Sơ đồ đánh giá chất lượng các biến trung gian (CR&CO) 

Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu của tác giả 

Kết quả đánh giá chất lượng biến quan sát của các biến độc lập được thể hiện 

qua bảng sau:  

Bảng 4.5: Kết quả đánh giá chất lượng biến quan sát của các biến trung 

gian 

Mối quan hệ UE ML P 

CR3 <--- CR 1.000 0.842   

CR2 <--- CR 0.916 0.783 *** 

CR1 <--- CR 0.625 0.530 *** 

CO4 <--- CO 1.000 0.767   

CO3 <--- CO 0.964 0.712 *** 

CO2 <--- CO 1.064 0.765 *** 

CO1 <--- CO 0.983 0.746 *** 

Nguồn: Từ kết quả xử lý dữ liệu 

Ghi chú: hệ số ước lượng chuẩn hoá (ML), hệ số ước lượng chưa chuẩn hoá 

(UE). 

Kết quả trên cho thấy, ngoài các biến có hệ số ước lượng chưa chuẩn hoá = 

1.000 và không có các giá trị ở p-value (bởi vì đó là các biến tham chiếu, mặc 

định các biến quan sát này luôn có ý nghĩa trong mô hình), các biến còn lại đều 
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có p-value nhỏ hơn 0.05. Đồng thời, tất cả các biến đều có hệ số ước lượng chuẩn 

hoá lớn hơn 0,5. Vì vậy, tất cả các biến quan sát có mức phù hợp cao. Độ tin cậy 

tổng hợp CR của CO = 0,970 và CR = 0,893, đều lớn hơn 0,7; phương sai trung 

bình được trích (AVE) của CO = 88,9% và CR = 74,3%, và các chỉ tiêu đánh giá 

mức độ hội tụ của thang đo đều thỏa mãn yêu cầu, do đó thang đo CO và CR đều 

đạt giá trị hội tụ. 

4.3.2.4.  Kết quả kiểm định mô hình tổng thể 

Kết quả mô hình phân tích CFA có 1560 bậc tự do; CMIN = 2945,028; P = 

0,000; CMIN/df = 1,888<3. Đồng thời, kết quả này cũng cho thấy dữ liệu thích 

hợp với thị trường với GFI = 0,836; TLI = 0,925; CFI = 0,932; RMSEA = 0,42. 

Do đó, tất cả các thang đo đều đạt được tính đơn hướng. 

Ngoài ra, hầu hết các giá trị độ tin cậy tổng hợp của tất cả các thang đo đều 

thỏa điều kiện ( ≥ 0,7; riêng SC, IL chưa đạt). Tuy nhiên, chỉ tiêu AVE của nhân 

tố SC chưa thỏa điều kiện (AVE < 0,5). Sau khi loại lần lượt các biến ED3, ME2, 

SC2, ME4, SC4, IL6, IL9, IL7, ET1, FA5, CR1, ME1, ET4, HS1 khỏi mô hình, 

mọi hệ số hồi quy chuẩn hóa đều vượt quá 0,5 và có ý nghĩa, ngoại trừ nhân tố 

SC. Vì vậy, tác giả tiếp tục loại nhân tố SC ra khỏi mô hình (Hình 4.6). 

 

Hình 4.4. Kết quả phân tích CFA mô hình tổng thể 

Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu của tác giả 
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Mô hình tới hạn sau khi loại nhân tố SC ra khỏi mô hình có 1460 bậc tự do; 

Chi square = 2713,448; P = 0,000; Chi square/df = 1,859<3. Đồng thời, Phân tích 

CFA cho thấy mô hình phù hợp với dữ liệu thị trường, thể hiện qua các chỉ số: 

GFI đạt 0,843, TLI là 0,931, CFI đạt 0,937 và RMSEA ở mức 0,41. Các kết quả 

này phản ánh mức độ phù hợp tổng thể của mô hình, với GFI đánh giá mức độ 

khớp chung, TLI và CFI so sánh mô hình với mô hình chuẩn, trong khi RMSEA 

đo lường sai số xấp xỉ. Vì vậy, các thang đo đã đáp ứng yêu cầu về tính đơn hướng. 

Ngoài ra, hầu hết các giá trị độ tin cậy tổng hợp của tất cả các thang đo đều 

thỏa điều kiện ( ≥ 0,7). Và, AVE của tất cả các nhân tố đều thỏa điều kiện (AVE 

< 0,5). Nên các biến dùng để đo lường 12 thành phần HS, WI, ME, ET, WJ, FA, 

DW, IL, WO, ED, CO và CR đạt giá trị hội tụ. 

Đồng thời, AVE đều lớn hơn MSV, cho thấy các thang đo đạt được giá trị 

hội tụ. Ngoài ra, các thang đo (nhân tố) có sai số chuẩn và hệ số r của các biến 

nhỏ hơn 1, đồng thời đáp ứng điều kiện MSV < AVE và hệ số MaxR(H) lớn hơn 

hệ số tương quan trong cùng thang đo. Vì vậy, các thang đo (nhân tố) bao gồm 

HS, WI, ME, ET, WJ, FA, DW, IL, WO, ED, CO và CR đạt được giá trị phân 

biệt. 

4.4.  Phân tích phương sai do phương pháp chung gây ra 

Trước khi thực hiện phân tích SEM thông qua phương pháp ước lượng bình 

phương nhỏ nhất, việc kiểm tra khả năng xảy ra sai số phương pháp chung 

(Common Method Variance - CMV) là cần thiết. Điều này có thể được thực hiện 

thông qua phân tích Harman’s Test (phương sai một nhân tố) hoặc phân tích hệ 

số r giữa các thang đo lường biến, kết hợp với việc sử dụng công cụ nhân tố tiềm 

ẩn chung (Common Latent Factor - CLF). 

Trong nghiên cứu này, đối tượng khảo sát là nhân viên tại các MNCs ở TP. 

Hồ Chí Minh. Các dữ liệu được thu thập tại một thời điểm và sử dụng cùng thang 

đo Likert 5 mức. Dù đã có các điều chỉnh, bổ sung, và làm rõ ý nghĩa của các 

thang đo thông qua nghiên cứu định tính nhằm đảm bảo phù hợp với bối cảnh và 

đối tượng nghiên cứu, CMV vẫn có thể xảy ra. Hiện tượng này thường phát sinh 

do các câu trả lời của nhân viên phụ thuộc vào cảm nhận chủ quan, đặc biệt khi 

tất cả các câu hỏi đều được trả lời bằng cùng một phương pháp (Podsakoff và 

cộng sự, 2003). 

Để kiểm soát sai lệch CMV trong phân tích thống kê, tác giả đã áp dụng 03 

phương pháp khác nhau. Phương pháp đầu tiên là sử dụng phân tích nhân tố 

Harman, yêu cầu tổng phương sai trích không vượt quá 50% để kiểm tra sự tác 
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động của sai lệch phương pháp. Phương pháp thứ hai là đảm bảo rằng hệ số tương 

quan giữa các nhân tố không vượt quá 0,9, theo nghiên cứu của Lindell và 

Whitney (2001), nhằm giảm thiểu sự xuất hiện của sai lệch phương pháp chung. 

Phương pháp cuối cùng là vận dụng Common Latent Factor - CLF (kỹ thuật nhân 

tố tiềm ẩn chung), hay còn gọi là nhân tố phương pháp chung, để đánh giá và so 

sánh CMV sau khi thực hiện phân tích CFA (nhân tố khẳng định) (Podsakoff và 

cộng sự, 2003; Bagozzi, 1984). Nếu giá trị P > 5%, điều này cho thấy mô hình 

không bị sai lệch đáng kể khi so sánh giữa mô hình có giới hạn và mô hình không 

giới hạn. 

Phân tích kiểm định Harman, được thực hiện thông qua phần mềm SPSS 

22.0, cho thấy khi tiến hành phân tích Principal Components (trích nhân tố chính) 

với số nhân tố trích là 1 (Factors to extract = 1) và không sử dụng phương pháp 

xoay nhân tố (chọn none), tổng phương sai được trích xuất là 20,361%. Đồng thời, 

các hệ số tương quan giữa các khái niệm đều nhỏ hơn 0,9 (xem phụ lục 7.2). Điều 

này cho thấy CMV không phải là yếu tố gây ra sai lệch trong kết quả nghiên cứu. 

Tương tự, khi thực hiện phân tích Common Latent Factor (nhân tố tiềm ẩn 

chung) bằng cách sử dụng mô hình giới hạn (mô hình giới hạn với các biến quan 

sát chuẩn hóa của nhân tố tiềm ẩn chung bằng không) và mô hình không giới hạn, 

kết quả cho thấy sự khác biệt phương sai tổng giữa các khái niệm trong hai mô 

hình là 0,389 với mức ý nghĩa thống kê 5% và chênh lệch số bậc tự do là 1064. 

Nhưng sự sai lệch này rất nhỏ, cho thấy CMV không ảnh hưởng đáng kể. 

Để xác định xem Variance Bias (sai lệch phương sai) có làm thổi phồng dữ 

liệu của nghiên cứu hay không, chúng ta thực hiện kiểm tra sự sai lệch giữa các 

Standardized Regression Coefficient (hệ số hồi quy chuẩn hóa) trong mô hình tới 

hạn (hoặc mô hình giới hạn) và mô hình không giới hạn. Nếu sự sai lệch này 

không vượt quá 0,2, chúng ta có thể nhận định rằng dữ liệu ít bị ảnh hưởng bởi 

CMV. Kết quả so sánh của mô hình nghiên cứu cho thấy sai lệch của các 

Standardized Regression Coefficient của các nhân tố đều nhỏ hơn 0,2. Do đó, các 

chỉ số trong mô hình tới hạn cho thấy dữ liệu nghiên cứu thích hợp với thị trường 

và hiện tượng CMV không phải là vấn đề lo ngại trong mô hình. 

4.5.  Phân tích và kiểm tra mô hình nghiên cứu  

Đầu tiên, luận án tiến hành phân tích SEM bằng phương pháp ước lượng 

bình phương nhỏ nhất để kiểm định các giả thuyết nghiên cứu. Thứ hai, thực hiện 

ước lượng Bootstrap để đánh giá mức độ ổn định của mô hình cũng như độ tin 

cậy của các thang đo. 
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Kết quả phân tích mô hình SEM đưa ra kết quả với 1460 bậc tự do; giá trị 

Chi square là 2713,448, với mức ý nghĩa P = 0,000, và tỷ lệ Chi square/df = 1,859, 

thấp hơn ngưỡng 3, cho thấy mô hình phù hợp với dữ liệu. Đồng thời, kết quả 

phân tích mô hình CFA cũng chỉ ra rằng dữ liệu thích hợp với thị trường, với các 

chỉ số GFI = 0,843, TLI = 0,931, CFI = 0,937 và RMSEA = 0,41. Những chỉ số 

này thể hiện mức độ tương thích tốt của mô hình với dữ liệu nghiên cứu. 

Các hệ số ước lượng thể hiện tại Bảng 4.6 cho thấy các mối tương quan ảnh 

hưởng của các nhân tố đến HQCV của nhân viên (EW), 4 nhân tố tác động có giá 

trị P thỏa điều kiện bé hơn 0,05 (độ tin cậy 95%) và 1 nhân tố tác động có giá trị 

P thỏa điều kiện bé hơn 0,10 (độ tin cậy 90%). Kết quả chứng tỏ một số thang đo 

đạt giá trị về mặt lý thuyết do mỗi biến đo lường có mối tương quan với EW theo 

như đã đề xuất trong các giả thuyết nghiên cứu. Nhân tố ME có mối quan hệ tương 

quan mạnh nhất lên EW với ML= 0,321, tác động của IL lên EW với ML = 0,310, 

tác động của WJ lên EW với ML = 0,155, tác động của SH lên EW với ML = 

0,075. Riêng ED có ảnh hưởng ngược chiều đến EW. Ngoài ra, xem xét ảnh hưởng 

của các biến đến biến trung gian CR, kết quả cho thấy, nhân tố WI có mối quan 

hệ tương quan lên CR với ML= 0,110, tác động của WJ lên CR với ML = 0,110. 

Ảnh hưởng của các nhân tố đến biến trung gian CO, kết quả cho thấy, nhân tố IL 

có mối quan hệ tương quan mạnh nhất lên CO với ML= 0,363, tác động của WI 

lên CO với ML = 0,121, tác động của ET lên CO với ML = 0,102, tác động của 

ME lên CO với ML = 0,100, tác động của DW lên CO với ML = 0,098. 

Bảng 4.6: Kết quả kiểm định mối quan hệ trong mô hình nghiên cứu 

Mối quan hệ  ML UE S.E CR P 

ME ---> EW 0,321 0,402 0,063 6,377 *** 

CO ---> EW 0,005 0,005 0,05 0,098 0,922 

CR ---> EW (0,060) -0,053 0,039 
-

1,376 
0,169 

HS ---> EW 0,075 0,074 0,043 1,736 0,083 

WI ---> EW 0,037 0,033 0,037 0,9 0,368 

ET ---> EW 0,059 0,055 0,039 1,394 0,163 

WJ ---> EW 0,155 0,136 0,037 3,673 *** 

DW ---> EW 0,020 0,02 0,044 0,453 0,650 

IL ---> EW 0,310 0,277 0,048 5,796 *** 

WO ---> EW 0,023 0,02 0,036 0,563 0,574 

ED ---> EW (0,121) -0,116 0,044 
-

2,656 
0,008 

FA ---> EW 0,069 0,057 0,038 1,501 0,133 

ED ---> CR 0,064 0,069 0,064 1,084 0,279 
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Mối quan hệ  ML UE S.E CR P 

WO ---> CR 0,049 0,048 0,052 0,915 0,360 

IL ---> CR 0,069 0,07 0,063 1,107 0,268 

DW ---> CR 0,022 0,025 0,064 0,383 0,702 

FA ---> CR 0,033 0,031 0,055 0,566 0,571 

WJ ---> CR 0,110 0,108 0,054 2,011 0,044 

ET ---> CR (0,023) -0,024 0,058 
-

0,412 
0,680 

ME ---> CR (0,072) -0,102 0,085 
-

1,199 
0,231 

WI ---> CR 0,110 0,111 0,053 2,089 0,037 

HS ---> CR 0,015 0,017 0,063 0,273 0,785 

HS ---> CO 0,049 0,05 0,051 0,98 0,327 

WI ---> CO 0,121 0,11 0,043 2,563 0,010 

ME ---> CO 0,100 0,127 0,069 1,853 0,064 

ET ---> CO 0,102 0,097 0,047 2,089 0,037 

WJ ---> CO 0,023 0,021 0,043 0,48 0,631 

FA ---> CO (0,055) -0,047 0,045 
-

1,042 
0,297 

DW ---> CO 0,098 0,1 0,052 1,917 0,055 

IL ---> CO 0,363 0,33 0,053 6,236 *** 

WO ---> CO 0,067 0,06 0,042 1,417 0,156 

ED ---> CO (0,079) -0,077 0,051 
-

1,501 
0,133 

Nguồn: Từ kết quả xử lý dữ liệu 

Ghi chú: hệ số ước lượng chuẩn hoá (ML), hệ số ước lượng chưa chuẩn hoá 

(UE); sai số chuẩn (S.E); Giá trị tới hạn (CR). 

4.6.  Kết quả phân tích các giả thuyết nghiên cứu 

Mô hình nghiên cứu của luận án bao gồm các giả thuyết, được ký hiệu là H1, 

H2, H3, H4, H5, H6. Kết quả ước lượng chuẩn hoá của các tham số chính được 

trình bày trong Bảng 4.7, với các chỉ số quan trọng như hệ số ước lượng chuẩn 

hóa (ML), hệ số ước lượng chưa chuẩn hóa (EU), sai số chuẩn (S.E.), CR (Giá trị 

tới hạn), và giá trị P. Những kết quả này cung cấp thông tin chi tiết về mức độ phù 

hợp và sự tin cậy của các giả thuyết trong mô hình nghiên cứu. Hầu hết giá trị P 

của các giả thuyết đều nhỏ hơn 5% hay 10%. Vì thế các giả thuyết có ý nghĩa về 

mặt thống kê và được chấp nhận. 
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Bảng 4.7: Kết quả các giả thuyết nghiên cứu và các giá trị ước lượng 

Giả thuyết Tác động ML EU S.E CR P 
Kết 

luận 

H1 ME → EW 0,321 0,402 0,063 6,377 *** 
Chấp 

nhận 

H2:  

MTLV → 

EW 

WJ → EW 0,155 0,136 0,037 3,673 *** 
Chấp 

nhận 

HS → EW 0,075 0,074 0,043 1,736 0,083 
Chấp 

nhận 

IL → EW 0,310 0,277 0,048 5,796 *** 
Chấp 

nhận 

ED → EW 
(0,121) -0,116 0,044 -2,656 0,008 

Chấp 

nhận 

H3: 

MTLV → 

CO → EW 

WI → CO → EW 0,121 0,11 0,043 2,563 0,010 
Chấp 

nhận 

DW → CO → 

EW 
0,098 0,1 0,052 1,917 0,055 

Chấp 

nhận 

ME → CO → 

EW 
0,100 0,127 0,069 1,853 0,064 

Chấp 

nhận 

IL → CO → EW 0,363 0,33 0,053 6,236 *** 
Chấp 

nhận 

ET → CO → EW 0,102 0,097 0,047 2,089 0,037 
Chấp 

nhận 

H4 CO → EW 0,005 0,005 0,05 0,098 0,922 Bác bỏ 

H5: 

MTLV → 

CR→ EW 

WJ → CR → EW 
0,110 0,108 0,054 2,011 0,044 

Chấp 

nhận 

WI → CR → EW 
0,110 0,111 0,053 2,089 0,037 

Chấp 

nhận 

H6 CR → EW (0,060) -0,053 0,039 -1,376 0,169 Bác bỏ 

Nguồn: Tổng hợp từ kết quả phân tích mô hình  

4.7.  Các nhân tố tác động đến hiệu quả công việc của nhân viên 

Dựa trên kết quả của mô hình lý thuyết, 6 giả thuyết nghiên cứu đã được xác 

nhận. Tuy nhiên, để có kết luận rõ ràng về các yếu tố ảnh hưởng gián tiếp đến 

HQCV, cần phải làm rõ thêm trong mô hình nghiên cứu. 
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Để đánh giá ảnh hưởng của các yếu tố đến HQCV thông qua các biến gián 

tiếp (tác động trung gian), tác giả đã sử dụng phần mềm AMOS để xử lý các tác 

động này. Phương pháp Bootstrap đã được áp dụng với kích thước mẫu là 1.000 

và mức độ tin cậy 90%. Kết quả thu được chứng minh tính ổn định của mô hình, 

với sự tác động của các yếu tố đối với HQCV qua cả tác động trực tiếp và gián 

tiếp (xem Bảng 4.5). 

Các yếu tố tác động trực tiếp đến HQCV: Kết quả thể hiện tại Bảng 4.7 cho 

thấy các yếu tố ME, HS, WJ, và IL có tác động cùng chiều đến HQCV và đạt ý 

nghĩa thống kê. Trong khi đó, ED có ảnh hưởng tiêu cực đến HQCV và cũng có 

ý nghĩa thống kê. 

Các yếu tố tác động gián tiếp đến HQCV: Kết quả phân tích cho thấy các 

yếu tố ME, WI, ET, DW, và IL có tác động gián tiếp tích cực lên CO, từ đó ảnh 

hưởng đến HQCV. Bên cạnh đó, WI và WJ có tác động gián tiếp tích cực lên CR, 

rồi tiếp tục ảnh hưởng đến HQCV (xem Bảng 4.7). 

Dựa trên mô hình SEM, các hệ số ước lượng chuẩn hoá của các yếu tố ME, 

HS, WJ, IL, và ED tác động đến EW. Đồng thời, các yếu tố WI, WJ, ME, ET, 

DW, và IL có tác động đến CR hoặc CO, theo công thức tính R²M tổng hợp của 

Pedhazur (1982). Kết quả tính toán cho thấy mô hình nghiên cứu giải thích được 

89,5% sự biến động của EW nhờ sự tác động trực tiếp và gián tiếp của các yếu tố 

qua CR và CO (theo Nguyễn Đình Thọ, 2013, trang 582). 

R2
M = 1- (1-R2

ME.EW) (1-R2
HS.EW) (1-R2

WJ.EW) (1-R2
IL.EW) (1-R2

ED.EW) (1-

R2
WI.CR) (1-R2

WJ.CR) (1-R2
WI.CO) (1-R2

ME.CO) (1-R2
ET.CO) (1-R2

DW.CO) (1-R2
IL.CO) = 

1 - (1-0,075) (1-0,321) (1-0,155) (1-0,310) (1+0,121) (1-0,110) (1-0,110) (1-

0,121) (1-0,100) (1-0,102) (1-0,098) (1-0,363) = 0,867 

Như vậy, các giả thuyết có ý nghĩa về mặt thống kê và được chấp nhận. 

4.8.  Sự khác nhau giữa các nhân viên trong việc đạt hiệu quả công việc 

Tác giả đã áp dụng phân tích cấu trúc đa nhóm (multigroup analysis) để đánh 

giá sự khác biệt trong mối tương tác của các yếu tố trong mô hình SEM giữa các 

giá trị khác nhau của biến định tính, hay nói cách khác là để xem xét liệu mô hình 

có sự khác biệt giữa các đối tượng khác nhau hay không. 

4.8.1. Sự khác nhau giữa nam và nữ 

Kết quả của phân tích kiểm định so sánh giữa hai nhóm nam và nữ, được thể 

hiện trong bảng 4.9, cho thấy không có sự khác biệt giá trị giữa hai mô hình khả 

biến và bất biến là 10,251 tương ứng bậc tự do là 13và p = 0,673 (>5%). Vì thế, 
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nghiên cứu này chọn mô hình bất biến để phân tích vì nó có tính tương thích cao 

hơn so với mô hình khả biến. 

Bảng 4.8: Sự khác nhau đối với nhóm nam và nữ  

giữa mô hình bất biến và khả biến  

So sánh mô hình Chi-square df 

Mô hình bất biến   4.539,907         2.797  

Mô hình khả biến   4.529,656         2.784  

Sai biệt        10,251              13  

Giá trị P 0,673 

Nguồn: Xử lý và tổng dữ liệu 

Kết quả so sánh sự khác nhau giữa hai nhóm nữ và nam trong mô hình bất 

biến, như được biểu diễn trong bảng 4.10, như sau: 

Bảng 4.9: Mối tương quan trực tiếp đối với nhóm nam và nữ giữa các khái 

niệm trong mô hình bất biến  

Mối quan hệ 
Nam Nữ 

ML P ML P 

1. Tác động trực tiếp     

ME ---> EW 0,181 *** 0,200 *** 

CO ---> EW (0,082) 0,112 (0,076) 0,112 

CR ---> EW (0,136) 0,002 (0,140) 0,002 

HS ---> EW 0,042 0,296 0,045 0,296 

WI ---> EW 0,069 0,081 0,068 0,081 

ET ---> EW (0,014) 0,699 (0,014) 0,699 

WJ ---> EW 0,133 *** 0,145 *** 

DW ---> EW 0,057 0,177 0,055 0,177 

SC ---> EW 0,374 *** 0,327 *** 

IL ---> EW 0,318 *** 0,327 *** 

WO ---> EW 0,081 0,027 0,091 0,027 

ED ---> EW (0,146) *** (0,152) *** 

FA ---> EW 0,073 0,091 - 0,091 

2. Tác động gián tiếp     

ME --->CR EW (0,073) 0,424 (0,312) 0,003 

ED --->CR EW 0,113 0,182 (0,028) 0,738 
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Mối quan hệ 
Nam Nữ 

ML P ML P 

WO --->CR EW 0,019 0,785 0,155 0,064 

IL --->CR EW (0,041) 0,640 0,108 0,252 

SC --->CR EW 0,087 0,332 0,464 *** 

DW --->CR EW 0,079 0,322 (0,051) 0,533 

FA --->CR EW 0,083 0,176 (0,050) 0,565 

WJ --->CR EW 0,134 0,090 0,059 0,438 

ET --->CR EW (0,015) 0,825 (0,071) 0,397 

WI --->CR EW 0,104 0,148 0,122 0,116 

HS --->CR EW (0,003) 0,970 (0,030) 0,710 

ME --->CO EW 0,089 0,271 (0,044) 0,608 

HS --->CO EW 0,028 0,700 0,043 0,550 

WI --->CO EW 0,069 0,278 0,203 0,003 

ET --->CO EW (0,002) 0,979 0,101 0,170 

WJ --->CO EW (0,013) 0,854 0,010 0,886 

FA --->CO EW (0,042) 0,391 (0,016) 0,832 

DW --->CO EW 0,198 0,006 0,010 0,890 

SC --->CO EW 0,186 0,026 0,196 0,052 

IL --->CO EW 0,372 *** 0,296 *** 

WO --->CO EW 0,039 0,524 0,144 0,050 

ED --->CO EW (0,101) 0,178 (0,091) 0,226 

Squared 

Multiple 

Correlations 

(R2) 

CO 0,332  0,303  

CR 0,077  0,206  

EW 0,480  0,464  

Nguồn: Kết quả xử lý từ dữ liệu thu thập 

Ghi chú: Ước luợng đã chuẩn hoá (ML); ***: p < 0,001; 

Đánh giá ảnh hưởng trực tiếp của các yếu tố đến EW, cả hai nhóm nam và 

nữ trong mô hình đều có các mối tương quan tác động có ý nghĩa thống kê, bao 

gồm: ME, WJ, IL, WO tác động cùng chiều lên EW và tất cả các mối tương quan 

này cho thấy đối với nhóm nữ tác động mạnh hơn so với nhóm nam; Ngoài ra, hai 

nhóm này có mối tương quan giống nhau như WI, SC, FA tác động cùng chiều 

lên EW, tuy nhiên các mối tương quan này thể hiện nhóm nam tác động mạnh hơn 

so với nhóm nữ. Đồng thời, CR, ED tác động ngược chiều lên EW và tất cả các 
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mối tương quan này cho thấy đối với nhóm nữ tác động mạnh hơn so với nhóm 

nam.  

Đánh giá ảnh hưởng gián tiếp của các yếu tố đến CR rồi tác động lên EW, 

cả hai nhóm nam và nữ trong mô hình đều có các mối tương quan tác động có ý 

nghĩa thống kê là ME tác động ngược chiều lên CR rồi tác động lên EW và mối 

tương quan này cho thấy đối với nhóm nữ tác động mạnh hơn so với nhóm nam. 

Bên cạnh đó, các mối tương quan chỉ có nhóm nữ tác động như WO, SC tác động 

cùng chiều đến CR. Các mối tương quan chỉ có nhóm nam tác động như: WJ tác 

động cùng chiều với CR. 

Đánh giá ảnh hưởng gián tiếp của các yếu tố đến CO rồi tác động lên EW, 

cả hai nhóm nam và nữ trong mô hình đều có các mối tương quan tác động có ý 

nghĩa thống kê gồm: SC tác động cùng chiều lên CO rồi tác động lên EW và mối 

tương quan này cho thấy đối với nhóm nữ tác động mạnh hơn so với nhóm nam; 

IL tác động cùng chiều lên CO rồi tác động lên EW và mối tương quan này cho 

thấy đối với nhóm nam tác động mạnh hơn so với nhóm nữ. Bên cạnh đó, các mối 

tương quan chỉ có nhóm nữ tác động như WO, WI tác động cùng chiều đến CO. 

Các mối tương quan chỉ có nhóm nam tác động như: DW tác động cùng chiều với 

CO. 

Các tương tác còn lại giữa hai nhóm nam và nữ đều không đạt mức ý nghĩa 

thống kê. Như vậy, có sự khác biệt giữa nhóm nam và nữ trong việc tác động của 

các nhân tố đến EW thông qua kiểm định giữa hai nhóm này trong mô hình bất 

biến.  

Kết quả khác biệt theo giới tính cho thấy nữ nhân viên phản ứng nhạy hơn 

với MTLV tâm lý xã hội. Điều này gợi ý doanh nghiệp cần có chính sách quản trị 

nhân sự nhạy cảm giới tính, đặc biệt trong thiết kế môi trường làm việc và cơ hội 

thăng tiến. 

4.8.2. Sự khác nhau về học vấn 

Kết quả của phân tích kiểm định so sánh giữa bốn nhóm về học vấn, được 

trình bày trong bảng 4.10, cho thấy có sự khác biệt giá trị giữa hai mô hình khả 

biến và bất biến là 68,798 tương ứng bậc tự do là 39 và p = 0,002 (<5%). Vì thế, 

nghiên cứu này chọn mô hình khả biến để phân tích vì nó có tính tương thích cao 

hơn so với mô hình bất biến. 
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Bảng 4.10: Sự khác nhau đối với các nhóm về trình độ học vấn giữa mô 

hình bất biến và khả biến  

  Chi-square df 

Bất biến     8.382,063         5.607  

Khả biến     8.313,265         5.568  

Sai biệt          68,798              39  

P-value            0,002    

Nguồn: Xử lý và tổng dữ liệu 

Kết quả so sánh sự khác biệt giữa bốn nhóm về học vấn trong mô hình khả 

biến, như được biểu diễn trong bảng 4.11, như sau: 

Bảng 4.11: Mối quan hệ trực tiếp giữa các khái niệm trong mô hình bất 

biến đối với các nhóm về trình độ học vấn 

Tác động 

Cao đẳng Đại học Sau đại học Khác 

ML P ML P ML P ML P 

1. Tác động trực tiếp 

ME--->EW 0,231 0,030 0,301 0,029 -0,123 0,377 0,039 0,267 

CO--->EW 0,178 0,059 (0,015) 0,898 -0,381 0,008 -0,002 0,978 

CR--->EW 0,039 0,672 (0,108) 0,205 -0,410 0,008 -0,170 0,027 

HS--->EW 0,081 0,399 0,045 0,594 -0,077 0,494 0,141 0,068 

WI--->EW 0,312 0,002 0,035 0,682 0,165 0,135 0,116 0,076 

ET--->EW 0,079 0,201 0,013 0,859 0,021 0,852 -0,079 0,247 

WJ--->EW 0,283 0,007 0,165 0,031 0,248 0,019 0,158 0,030 

DW---

>EW 
0,029 0,864 (0,073) 0,441 0,112 0,292 0,102 0,147 

SC--->EW 0,123 0,106 0,093 0,527 0,718 0,005 0,417 0,002 

IL--->EW 0,173 0,401 0,465 *** 0,456 *** 0,226 0,005 

WO---

>EW 
-0,003 0,967 0,037 0,711 0,098 0,253 0,150 0,029 

ED--->EW 0,016 0,884 (0,233) 0,011 -0,305 0,010 -0,083 0,319 
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Tác động 

Cao đẳng Đại học Sau đại học Khác 

ML P ML P ML P ML P 

FA--->EW 0,054 0,454 0,011 0,823 0,039 0,676 0,029 0,752 

ED--->CR -0,088 0,535 0,072 0,557 -0,037 0,780 0,117 0,278 

2. Tác động gián tiếp 

ME--->CR -0,087 0,516 (0,131) 0,439 -0,268 0,114 -0,123 0,007 

WO--->CR -0,262 0,011 0,135 0,286 0,029 0,761 0,100 0,278 

IL--->CR 0,209 0,411 0,080 0,585 -0,014 0,904 0,000 0,997 

SC--->CR 0,013 0,869 0,152 0,382 0,517 0,013 0,242 0,027 

DW--->CR 0,029 0,894 0,045 0,724 0,002 0,986 0,033 0,731 

FA--->CR 0,065 0,465 0,015 0,824 0,021 0,720 0,021 0,869 

WJ--->CR 0,316 0,014 0,140 0,176 0,035 0,771 -0,008 0,935 

ET--->CR -0,013 0,868 0,080 0,426 0,017 0,895 -0,188 0,038 

WI--->CR 0,043 0,733 (0,051) 0,649 0,237 0,038 0,172 0,052 

HS--->CR -0,052 0,677 0,035 0,759 -0,004 0,976 -0,048 0,649 

ME--->CO 0,152 0,292 (0,188) 0,215 0,104 0,325 -0,041 0,273 

HS--->CO 0,009 0,945 0,077 0,427 -0,057 0,582 0,022 0,822 

WI--->CO 0,071 0,599 0,216 0,024 0,141 0,119 0,048 0,552 

ET--->CO 0,02 0,813 0,087 0,307 -0,070 0,488 0,168 0,046 

WJ--->CO -0,178 0,193 0,001 0,987 0,176 0,069 0,000 0,996 

FA--->CO 0,008 0,889 (0,020) 0,815 -0,018 0,713 0,032 0,783 

DW--->CO -0,019 0,936 0,152 0,160 0,177 0,068 0,058 0,509 

SC--->CO 0,113 0,227 0,376 0,020 0,146 0,307 0,228 0,024 

IL--->CO 0,282 0,313 0,326 0,011 0,459 *** 0,312 0,002 

WO--->CO 0,053 0,597 0,186 0,091 0,165 0,040 0,068 0,422 

ED--->CO -0,021 0,893 (0,079) 0,441 -0,089 0,395 -0,190 0,060 

R2 (CO) 0,148 
 

0,420 
 

0,459 
 

0,301   

R2 (CR) 0,188 
 

0,090 
 

0,293 
 

0,128   
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Tác động 

Cao đẳng Đại học Sau đại học Khác 

ML P ML P ML P ML P 

R2 (EW) 0,567 
 

0,487 
 

0,641 
 

0,456   

Nguồn: Kết quả xử lý từ dữ liệu thu thập 

Ghi chú: Ước lượng đã chuẩn hoá (ML); ***: p < 0,001; 

Đánh giá ảnh hưởng trực tiếp của các yếu tố đến EW, cả bốn nhóm về trình 

độ học vấn trong mô hình đều có các mối tương quan tác động có ý nghĩa thống 

kê là WJ tác động cùng chiều lên EW; ba nhóm về học vấn (cao đẳng, đại học và 

sau đại học trở lên) trong mô hình có các mối tương quan tác động có ý nghĩa 

thống kê là SC, IL tác động cùng chiều lên EW; hai nhóm về học vấn (cao đẳng 

và khác như kỹ sư) trong mô hình có các mối tương quan tác động có ý nghĩa 

thống kê là WI tác động cùng chiều lên EW; hai nhóm về trình độ học vấn (cao 

đẳng và đại học) trong mô hình có các mối tương quan tác động có ý nghĩa thống 

kê là ME tác động cùng chiều lên EW; một nhóm về trình độ học vấn (sau đại 

học) trong mô hình có các mối tương quan tác động có ý nghĩa thống kê gồm: HS, 

WO tác động cùng chiều lên EW. Đồng thời, hai nhóm về trình độ học vấn (đại 

học và sau đại học) trong mô hình có các mối tương quan tác động có ý nghĩa 

thống kê là ED tác động ngược chiều lên EW; một nhóm về trình độ học vấn (sau 

đại học) trong mô hình có các mối tương quan tác động có ý nghĩa thống kê là CR 

tác động ngược chiều lên EW. Bên cạnh đó, một nhóm về trình độ học vấn (cao 

đẳng) trong mô hình có các mối tương quan tác động cùng chiều có ý nghĩa về 

mặt thống kê lên EW và một nhóm về trình độ học vấn (đại học) trong mô hình 

có các mối tương quan tác động ngược chiều lên EW là CO. 

Đánh giá ảnh hưởng gián tiếp của các nhân tố đến CR rồi tác động lên EW: 

hai nhóm về trình độ học vấn (sau đại học và khác) trong mô hình có các mối 

tương quan ảnh hưởng cùng chiều đến CR rồi tác động lên EW và có ý nghĩa 

thống kê bao gồm: WI và SC; một nhóm về trình độ học vấn (cao đẳng) trong mô 

hình có các mối tương quan ảnh hưởng cùng chiều đến CR rồi tác động lên EW 

và có ý nghĩa thống kê là WJ. Bên cạnh đó, một nhóm về trình độ học vấn (cao 

đẳng) trong mô hình có tương quan ảnh hưởng ngược chiều đến CR rồi tác động 

lên EW và có ý nghĩa thống kê bao gồm WO, ET và ME. 

Đánh giá ảnh hưởng gián tiếp của các nhân tố đến CO rồi tác động lên EW: 

ba nhóm về trình độ học vấn (đại học, sau đại học và khác) trong mô hình có các 

mối tương quan ảnh hưởng cùng chiều đến CO rồi ảnh hưởng lên EW và có ý 
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nghĩa thống kê là IL; hai nhóm về trình độ học vấn (cao đẳng và khác) trong mô 

hình có các mối tương quan ảnh hưởng cùng chiều đến CO rồi tác động lên EW 

và có ý nghĩa thống kê là SC; hai nhóm về trình độ học vấn (đại học và sau đại 

học) trong mô hình có các mối tương quan ảnh hưởng cùng chiều đến CO rồi ảnh 

hưởng lên EW và có ý nghĩa thống kê là WO; một nhóm về trình độ học vấn (đại 

học) trong mô hình có các mối tương quan ảnh hưởng cùng chiều đến CO rồi ảnh 

hưởng lên EW và có ý nghĩa thống kê là WI; một nhóm về trình độ học vấn (sau 

đại học) trong mô hình có các mối tương quan ảnh hưởng cùng chiều đến CO rồi 

ảnh hưởng lên EW và có ý nghĩa thống kê gồm: WJ và DW. Bên cạnh đó, một 

nhóm về trình độ học vấn (khác) trong mô hình có các mối tương quan ảnh hưởng 

ngược chiều đến CO rồi ảnh hưởng lên EW và có ý nghĩa thống kê là ED. 

Các tương tác còn lại giữa các nhóm về trình độ học vấn đều không đạt mức 

ý nghĩa thống kê. 

Như vậy, có sự khác biệt giữa các nhóm về trình độ học vấn trong việc tác 

động của các yếu tố đến EW bằng việc kiểm định giữa bốn nhóm này trong mô 

hình khả biến. 

4.9.  Thảo luận về các phát hiện nghiên cứu 

Trên cơ sở kết luận về các giả thuyết nghiên cứu, các hệ số ước lượng tại 

bảng 4.7 và các kết quả của nghiên cứu trước đây được trình bày ở chương 2, bảng 

so sánh giữa kết quả của luận án với các nghiên cứu khác được thể hiện tại bảng 

4.12.  

Bảng 4.12: Bảng so sánh giữa kết quả nghiên cứu với các nghiên cứu trước 

Giả 

thuyết 
Tác động ML 

(+) / 

(-) 
P 

Kết 

luận 

Kết quả các 

nghiên cứu trước 

H1 ME → EW 0,321 + *** 
Chấp 

nhận 

Phát hiện mới của 

tác giả 

H2 

MTLV 

→ EW 

WJ → EW 0,155 + *** 

Chấp 

nhận 

Phù hợp với 

nghiên cứu định 

tính của Burr và 

cộng sự (2019) 

HS → EW 0,075 + 0,083 

Chấp 

nhận 

Nghiên cứu của 

Hafeez và cộng sự 

(2019) sức khỏe có 

ảnh hưởng đến 

EW; 
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Giả 

thuyết 
Tác động ML 

(+) / 

(-) 
P 

Kết 

luận 

Kết quả các 

nghiên cứu trước 

Saidi và cộng sự 

(2019): an toàn và 

an ninh công việc 

có ảnh hưởng đến 

EW 

IL → EW 0,310 + *** 

Chấp 

nhận 

Phù hợp với kết 

quả của Saidi và 

cộng sự (2019); 

Chandrasekar 

(2011) 

ED → EW (0,121) - 0,008 
Chấp 

nhận 

Hafeez và cộng sự 

(2019): độ sạch sẽ, 

ánh sáng, tiếng ồn 

tác động tích cực 

đến EW 

Ajala (2012): bố 

trí hợp lý, đủ ánh 

sáng, không có 

tiếng ồn, thông gió 

tác động tích cực 

đến EW 

SC → EW    Bác bỏ 

Phù hợp với 

nghiên cứu định 

tính của Burr và 

cộng sự (2019) 

FA → EW    
Bác bỏ Phù hợp với kết 

quả của Hafeez và 

cộng sự (2019) 

ET → EW    
Bác bỏ Phù hợp với kết 

quả của Hafeez và 

cộng sự (2019) 

DW → EW    
Bác bỏ Hafeez và cộng sự 

(2019): thời gian 

tăng ca tác động 
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Giả 

thuyết 
Tác động ML 

(+) / 

(-) 
P 

Kết 

luận 

Kết quả các 

nghiên cứu trước 

ngược chiều đến 

EW; 

Saidi và cộng sự 

(2019): giờ làm 

việc tác động 

ngược chiều đến 

EW 

WI → EW    Bác bỏ 

Chandrasekar 

(2011) chứng 

minh rằng phân 

công công việc tác 

động cùng chiều 

đến EW; công việc 

số lượng lớn, làm 

việc theo ca và 

trách nhiệm theo 

thời gian tác động 

tiêu cực đến EW 

Raziq & 

Maulabakhsh 

(2015): sự phù hợp 

giữa nhân viên và 

công việc, kế 

hoạch động viên, 

khối lượng công 

việc ảnh hưởng 

đến EW 

H3: 

MTLV 

→ CO 

→ EW 

WI → CO → 

EW 
0,121 + 0,010 

Chấp 

nhận 
Phát hiện mới của 

tác giả 

DW → CO → 

EW 
0,098 + 0,055 

Chấp 

nhận 
Phát hiện mới của 

tác giả 

ME → CO → 

EW 
0,100 + 0,064 

Chấp 

nhận 
Phát hiện mới của 

tác giả 
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Giả 

thuyết 
Tác động ML 

(+) / 

(-) 
P 

Kết 

luận 

Kết quả các 

nghiên cứu trước 

IL → CO → 

EW 
0,363 + *** 

Chấp 

nhận 
Phát hiện mới của 

tác giả 

ET → CO → 

EW 
0,102 + 0,037 

Chấp 

nhận 
Phát hiện mới của 

tác giả 

H4 CO → EW 0,005  0,922 Bác bỏ 

Wellins & 

Bernthal (2015) 

chứng minh rằng 

nhân viên không 

thể làm việc mà 

không có sự hỗ trợ 

và đóng góp từ 

nhau. 

Sự hợp tác với 

nhân viên khác 

ảnh hưởng đến  

việc giữ chân 

nhân viên (Farh và 

cộng sự 2012) 

H5: 

MTLV 

→ CR→ 

EW 

WJ → CR → 

EW 
0,110 + 0,044 

Chấp 

nhận 
Phát hiện mới của 

tác giả 

WI → CR → 

EW 
0,110 + 0,037 

Chấp 

nhận 
Phát hiện mới của 

tác giả 

H6 CR → EW (0,060)  0,169 Bác bỏ 

Những ý tưởng 

mới ảnh hưởng 

tích cực đến EW 

(Ahmetoglu và 

cộng sự, 2015; 

Shin & Grant, 

2020; Suh & Shin, 

2005). 

Luận án nghiên cứu thể hiện rõ một số mối tương quan liên quan kết quả 

nghiên cứu như sau: 

Mối tương quan giữa MTĐVH và HQCV của nhân viên: Kết quả nghiên cứu 

chỉ ra rằng ME tác động cùng chiều EW với ML = 0,321 và có ý nghĩa với p = 
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0,000 (giả thuyết H1). Do đó, giả thuyết H1 được chấp nhận. Mối tương quan này 

là phát hiện mới trong mô hình nghiên cứu của tác giả . Do đó, các nhóm có sự đa 

dạng về văn hóa có thể cải thiện hiệu quả công việc chủ yếu nhờ vào tiềm năng 

học hỏi và sáng tạo của các thành viên. Tuy nhiên, sự khác biệt văn hóa giữa các 

cá nhân cũng tạo ra các vấn đề và rào cản trong giao tiếp, điều này có thể ảnh 

hưởng tiêu cực đến chất lượng công việc (HQCV) của nhân viên. Sự đa văn hóa 

có thể làm cho các tương tác giữa các nhân viên trở nên phức tạp, từ đó làm giảm 

mức độ hài lòng của họ. Vì vậy, các nhà quản lý cần chú ý đến việc quản lý sự đa 

dạng văn hóa để tối ưu hóa hiệu quả công việc và sự thỏa mãn của người lao động, 

phát huy những điểm tích cực đồng thời hạn chế những tác động tiêu cực của môi 

trường đa văn hóa góp phần giúp nhân viên hài lòng hơn với công việc của mình 

nhằm nâng cao HQCV. 

Ảnh hưởng của các nhân tố thuộc MTLV đến HQCV của nhân viên: Kết quả 

nghiên cứu trong giả thuyết H2 cho thấy có 3 nhân tố (WJ, HS và IL) tác động 

cùng chiều đến EW với giá trị ước lượng ML lần lượt là 0,155; 0,075; và 0,310 

và có ý nghĩa thống kê với p = 0%; 5% hay 10% (giả thuyết H2). Do đó, giả thuyết 

H2 được ủng hộ. Kết quả phân tích này cũng tương thích với các kết quả nghiên 

cứu của Burr và cộng sự (2019); Saidi và cộng sự (2019); Chandrasekar (2011); 

Hafeez và cộng sự (2019). Ngoài ra, có nhân tố ED ảnh hưởng ngược chiều đến 

EW với giá trị ước lượng ML = (0,121) và có ý nghĩa thống kê với p = 5%. Nhưng, 

theo kết quả phân tích nhân tố ED khác so với phát hiện của Hafeez và cộng sự 

(2019) và Ajala (2012): cho rằng ED tác động tích cực đến EW. Như vậy, phát 

hiện mối tương quan tác động ngược chiều này cho thấy việc thiết kế MTLV tại 

các công ty đa quốc gia trên địa bàn TP.HCM chưa thật sự hợp lý, chưa tạo sự 

thỏa mãn của người lao động đã làm giảm đi EW. Kết quả này cho thấy vấn đề 

thiết kế MTLV cụ thể là ánh sáng trong khu vực làm việc, chất lượng không khí 

trong khu vực làm việc, cơ sở vật chất nói chung được cung cấp tại nơi làm việc, 

yếu tố sạch sẽ trong khu vực làm việc chưa thật sự tốt, cần được cải tiến. 

Mối tương quan của tính gắn kết và mối tương quan giữa tính gắn kết và các 

nhân tố MTLV tác động lên HQCV của nhân viên (H4): Kết quả tại bảng 4.13 cho 

thấy CO giữ vai trò như yếu tố điều chỉnh vì mối tương quan hỗ tương của: 

COxWI có ảnh hưởng cùng chiều đến EW với giá trị ước lượng ML = 0,121 và 

có ý nghĩa với p = 1%; COxDW có ảnh hưởng cùng chiều đến EW với giá trị ước 

lượng ML = 0,098 và có ý nghĩa với p = 0,055; CoxME có ảnh hưởng cùng chiều 

đến EW với giá trị ước lượng ML = 0,100 và có ý nghĩa với p = 0,064; COxIL có 

ảnh hưởng cùng chiều đến EW với giá trị ước lượng ML = 0,363 và có ý nghĩa 
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với p = 0,000; COxET có ảnh hưởng cùng chiều đến EW với giá trị ước lượng 

ML = 0,102 và có ý nghĩa với p = 0,037. Vì vậy, giả thuyết H3 được chấp nhận. 

Biến CO được xem là biến trung gian (H4) có vai trò quan trọng trong việc làm 

tăng EW. Nhưng CO không ảnh hưởng trực tiếp đến EW vì không có ý nghĩa 

thống kê (p = 0,929). Bên cạnh đó, những nhân viên nhận được sự hợp tác, hỗ trợ 

và đóng góp từ đồng nghiệp; có sự đoàn kết, làm việc nhóm và hợp tác sẽ có định 

hướng tích cực, tinh thần lạc quan và hài lòng với cuộc sống sẽ góp phần làm tăng 

EW.  

Kết quả nghiên cứu Biến CO được xem là biến trung gian có vai trò quan 

trọng trong việc làm tăng EW là phát hiện mới của tác giả; không giống với kết 

quả của Wellins & Bernthal (2015) cho rằng CO ảnh hưởng trực tiếp đến EW, cụ 

thể: nhân viên không thể làm việc mà không có sự hỗ trợ và đóng góp từ nhau; 

hay (Farh và cộng sự, 2012) cho rằng sự hợp tác với nhân viên khác ảnh hưởng 

đến việc giữ chân nhân viên. Như vậy, kết quả phát hiện này đã cho thấy, bên 

cạnh các nhà quản lý đã tuyển dụng được những nhân viên có tính gắn kết cao, 

đồng thời với MTLV tốt cũng góp phần làm tăng tính gắn kết của nhân viên đã 

góp phần vào việc giảm bớt các trở ngại trong công việc và duy trì một tư duy lạc 

quan và đầy hy vọng, họ luôn cảm thấy hài lòng với cuộc sống, tự tin và có khả 

năng vượt qua những thách thức hiện tại, qua đó góp phần làm tăng EW hơn so 

với nhân viên có tính gắn kết thấp. Kết quả SEM cho thấy MTĐVH ảnh hưởng 

HQCV thông qua tính gắn kết. Điều này gợi ý các MNCs tại TP.HCM cần chú 

trọng các chương trình tăng cường giao lưu văn hóa, nhằm biến đa dạng thành 

động lực thay vì rào cản. 

Mối tương quan của tính sáng tạo và mối tương quan giữa tính sáng tạo và 

các nhân tố MTLV ảnh hưởng lên HQCV của nhân viên: Kết quả tại bảng 4.13 

cho thấy CR giữ vai trò làm biến trung gian (H6) vì mối tương quan hỗ tương của: 

CRxWI có ảnh hưởng cùng chiều đến EW với giá trị ước lượng ML = 0,110 và 

có ý nghĩa với p = 0,037; CRxWJ có ảnh hưởng ngược chiều đến EW với giá trị 

ước lượng ML = 0,110 và có ý nghĩa với p = 0,044. Ngoài ra, CR không ảnh 

hưởng trực tiếp đến EM vì p = 0,169. Biến CR được xem là biến trung gian giữ 

vai trò rất quan trọng trong việc làm tăng EW.  

Kết quả nghiên cứu Biến CR được xem là biến trung gian có vai trò quan 

trọng trong việc làm tăng EW là phát hiện mới của tác giả; khác với các kết quả 

của Ahmetoglu và cộng sự (2015), Shin & Grant (2020), Suh & Shin (2005) cho 

rằng CR ảnh hưởng trực tiếp đến EW, cụ thể những ý tưởng mới tác động tích cực 

đến EW. Như vậy, kết quả phát hiện này đã cho thấy, bên cạnh các nhà quản lý 
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đã tuyển dụng được những nhân viên có tính sáng tạo cao, đồng thời với MTLV 

tốt cũng góp phần làm tăng tính sáng tạo của nhân viên đã góp phần vào việc tiến 

hành công việc một cách thành công để đáp ứng yêu cầu và nhiệm vụ công việc, 

qua đó góp phần làm tăng EW hơn so với nhân viên có tính sáng tạo thấp. 

Các phát hiện trên không chỉ bổ sung bằng chứng thực nghiệm cho lý thuyết 

mà còn có ý nghĩa thực tiễn. Cụ thể, doanh nghiệp có thể áp dụng hàm ý quản trị 

được trình bày trong Chương 5 nhằm cải thiện HQCV. 

4.10. Phân tích theo nhóm ngành nghề 

Mẫu khảo sát trong nghiên cứu có sự phân bố tương đối đa dạng về ngành 

nghề (chi tiết theo bảng 4.14).  

Bảng 4.13: Phân bổ số lượng mẫu theo nhóm ngành 

 Số lượng Tỷ lệ 

 Sản xuất – chế biến 127 25.4 

Bán lẻ – tiêu dùng 100 20.0 

Dịch vụ – tài chính 155 31.0 

Công nghệ – KTS 118 23.6 

Total 500 100.0 

Tuy nhiên, trong quá trình phân tích tổng hợp, luận án chưa đi sâu vào sự 

khác biệt theo nhóm ngành. Việc bổ sung phân tích này cho thấy một số biểu hiện 

đáng chú ý: 

- Đối với nhóm ngành công nghệ – kỹ thuật số, biến “tính sáng tạo” có tương 

quan cao hơn với HQCV do đặc thù công việc đòi hỏi sự đổi mới liên tục. Trong 

khi đó, các yếu tố về “thiết kế môi trường làm việc” lại ít được phản ánh hơn vì 

hình thức làm việc linh hoạt hoặc từ xa. 

- Trong ngành sản xuất – chế biến, “tính gắn kết” và khả năng phối hợp nhóm 

giữa các thành viên từ nhiều nền văn hóa là yếu tố ảnh hưởng chính đến hiệu suất, 

nhất là trong dây chuyền và vận hành tiêu chuẩn. 

- Ngành dịch vụ – khách hàng lại thể hiện sự tương quan song song giữa tính 

gắn kết và sáng tạo, do đặc điểm vừa phải phục vụ khách hàng đa quốc tịch, vừa 

vận hành hiệu quả nội bộ. 

Những kết quả này gợi ý rằng các chính sách quản trị nguồn nhân lực trong 

môi trường đa văn hóa cần được điều chỉnh linh hoạt theo đặc thù ngành nghề để 

đạt hiệu quả cao nhất.
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TÓM TẮT CHƯƠNG 4 

Chương này trình bày các đặc điểm của mẫu phỏng vấn chính thức. Tổng số 

mẫu quan sát được thu thập và phân tích trong nghiên cứu là 500. Phương pháp 

kiểm định thang đo bao gồm Cronbach's Alpha và phân tích EFA cho thấy mô 

hình nghiên cứu đề xuất đáp ứng các điều kiện cần thiết. Tuy nhiên, một số biến 

không đạt yêu cầu đã được loại bỏ khỏi các thang đo dựa trên kết quả EFA. 

Phân tích nhân tố khẳng định (CFA) với mô hình tới hạn đã chứng minh tất 

cả các nhân tố đều đạt các tiêu chí về tính đơn hướng, giá trị phân biệt, giá trị hội 

tụ và độ tin cậy tổng hợp. Dữ liệu nghiên cứu phù hợp với dữ liệu thực tế và không 

xuất hiện hiện tượng sai biệt phương sai, đảm bảo tính chính xác của kết quả mô 

hình. 

Tiếp đó, kết quả phân tích SEM và bootstrap chỉ ra rằng có 06 giả thuyết 

trong nghiên cứu đã được kiểm định và chấp nhận. Các nhân tố thuộc MTLV, 

tương tác giữa CO x MTLV và CR x MTLV có tác động đến hiệu quả công việc 

(EW) thông qua các biến trung gian trong mô hình. 

Ngoài ra, nghiên cứu đã kiểm định sự khác nhau giữa các nhóm nhân viên 

về HQCV bằng phương pháp multigroup analysis (phân tích cấu trúc đa nhóm). 

Chương 5 tiếp theo sẽ thể hiện các kết luận chính, đóng góp của luận án, những 

hạn chế và các định hướng nghiên cứu trong tương lai.  

Các phát hiện trên không chỉ bổ sung bằng chứng thực nghiệm cho lý thuyết 

mà còn có ý nghĩa thực tiễn. Cụ thể, doanh nghiệp có thể áp dụng hàm ý quản trị 

được trình bày trong Chương 5 nhằm cải thiện HQCV.
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CHƯƠNG 5. KẾT LUẬN VÀ HÀM Ý QUẢN TRỊ 

Chương này sẽ trình bày các kết luận chủ yếu và những đóng góp quan trọng 

của luận án. Đồng thời cũng sẽ đề cập đến các yếu tố hạn chế trong đề tài nghiên 

cứu và đưa ra các gợi ý về hướng nghiên cứu tiếp theo. 

5.1. Tóm tắt kết quả nghiên cứu 

Dựa trên thực tiễn hiện tại và các lý thuyết nghiên cứu đã được đề cập, luận 

án này đã giải quyết các câu hỏi nghiên cứu quan trọng, đồng thời kết nối với các 

lý thuyết về môi trường làm việc (MTLV), môi trường đa văn hóa (MTĐVH), 

tính sáng tạo và tính gắn kết trong các công ty đa quốc gia (MNCs). Mục tiêu của 

luận án là xác định các yếu tố MTLV tác động đến hiệu quả công việc (HQCV), 

khám phá tác động của MTĐVH đến HQCV, cũng như mối tương quan giữa tính 

gắn kết và tính sáng tạo đối với MTLV và HQCV. Từ kết quả phân tích, đề xuất 

các hàm ý quản trị để nâng cao hiệu quả cho cả nhân viên và các MNCs, giúp cải 

thiện hiệu quả công việc và chất lượng hoạt động. 

Các kết quả nghiên cứu đã chứng minh rằng các yếu tố thuộc MTLV, bao 

gồm môi trường làm việc vật chất (WJ), sức khỏe và sự an toàn (HS), cũng như 

môi trường tổ chức (IL), có ảnh hưởng trực tiếp cùng chiều đến HQCV (EW). 

Điều này phù hợp với các lý thuyết như Herzberg's (1959) và Maslow (1954), khi 

môi trường làm việc và các yếu tố như sự công nhận và điều kiện làm việc đóng 

vai trò quan trọng trong việc tăng cường động lực và sự thỏa mãn công việc của 

nhân viên. Đặc biệt, theo lý thuyết của Geert Hofstede (1984), sự hiểu biết về các 

yếu tố văn hóa giúp cải thiện giao tiếp và hợp tác trong các MNCs, từ đó nâng cao 

hiệu quả làm việc và giảm thiểu xung đột. 

Tuy nhiên, nghiên cứu cũng chỉ ra rằng môi trường đa văn hóa (MTĐVH), 

mặc dù có ảnh hưởng trực tiếp cùng chiều đến HQCV, nhưng một số yếu tố như 

môi trường xã hội (ED) lại có ảnh hưởng ngược chiều đến hiệu quả công việc. 

Điều này phản ánh thách thức mà các tổ chức đa văn hóa phải đối mặt, như đã 

được các nghiên cứu của Hofstede (1984) & Bennett (1993) chỉ ra, khi thiếu sự 

hiểu biết và tôn trọng các giá trị văn hóa khác nhau có thể gây ra mâu thuẫn và 

ảnh hưởng đến động lực làm việc. 

Ngoài ra, kết quả nghiên cứu cũng cho thấy rằng tính gắn kết (CO) và tính 

sáng tạo (CR) đóng vai trò trung gian quan trọng trong việc điều chỉnh tác động 

của các yếu tố thuộc MTLV lên HQCV. Điều này phản ánh quan điểm của lý 

thuyết X và Y của McGregor (1960), khi sự tự chủ và động lực nội tại (tính sáng 
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tạo và gắn kết) có thể tạo ra môi trường làm việc tích cực và thúc đẩy hiệu quả 

công việc. Cụ thể, CO điều tiết ảnh hưởng của các yếu tố như môi trường làm việc 

và tổ chức (WI, DW), còn CR điều tiết ảnh hưởng của môi trường vật chất và tổ 

chức (WI và WJ), qua đó nâng cao HQCV trong các MNCs. 

Mặc dù độ tuổi, giới tính và trình độ học vấn không trực tiếp ảnh hưởng đến 

các biến kiểm soát trong mô hình SEM, nhưng có sự khác biệt trong mối quan hệ 

giữa các yếu tố tùy thuộc vào các giá trị khác nhau của giới tính và trình độ học 

vấn. Điều này cho thấy rằng các đặc điểm cá nhân vẫn có thể tác động gián tiếp 

đến hiệu quả công việc và các yếu tố môi trường trong tổ chức. 

Tóm lại, từ kết quả phân tích các mối tương quan trong mô hình đề xuất, luận 

án này đã giải đáp các câu hỏi nghiên cứu và mục tiêu đã đặt ra. Các phát hiện 

cho thấy mối tương quan giữa môi trường đa văn hóa, các yếu tố thuộc MTLV 

(môi trường vật chất, môi trường tâm lý xã hội), và tính sáng tạo, tính gắn kết có 

ảnh hưởng trực tiếp và gián tiếp đến HQCV của nhân viên tại các MNCs ở TP. 

Hồ Chí Minh. Những phát hiện này không chỉ cung cấp cái nhìn sâu sắc về các 

yếu tố tác động đến HQCV mà còn mở ra các hàm ý quản trị quan trọng để cải 

thiện môi trường làm việc và hiệu quả hoạt động của các tổ chức đa văn hóa. 

5.2.  Đóng góp quan trọng của nghiên cứu 

5.2.1. Đóng góp lý thuyết của nghiên cứu 

Kết quả phân tích mô hình lý thuyết chứng minh các giả thuyết đã được chấp 

nhận và mô hình lý thuyết nghiên cứu phù hợp với dữ liệu thị trường. Hơn nữa, 

đề tài nghiên cứu đã so sánh kết quả này với kết quả các nghiên cứu trước đó 

(bảng 4.13). Căn cứ vào kết quả của mô hình đề xuất, luận án này đã chứng minh 

và đóng góp một số nội dung có ý nghĩa về mặt lý thuyết như sau: 

Kết quả nghiên cứu đã giải thích được: Môi trường đa văn hóa tác động đến 

HQCV của nhân viên theo phát hiện mới của tác giả, và các nhân tố thuộc MTLV 

tác động đến HQCV của nhân viên dựa cơ sở lý thuyết của Burr và cộng sự (2019); 

Môi trường vật chất, Môi trường tâm lý xã hội tác động đến HQCV của nhân viên 

dựa cơ sở lý thuyết của Hafeez và cộng sự (2019); Saidi và cộng sự (2019); Brill 

và cộng sự (1985); Clements-Croome (2000); Dolden & Ward (1986); Newsham 

và cộng sự (2004); Chandrasekar (2011); Abualrub và cộng sự (2016); 

Ayamolowo (2013); Agbozo (2017); Bojadjiev và cộng sự (2015). Kết quả nghiên 

cứu đã đóng góp vào việc làm rõ hai quá trình tăng và giảm HQCV thông qua sự 

chuyển biến tâm lý của nhân viên cụ thể, như sau: 
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- Quá trình các yếu tố thuộc MTLV tác động làm tăng HQCV: WJ (tổ chức 

công việc và nội dung công việc) là một trong những nhân tố thuộc Môi trường 

tâm lý xã hội ảnh hưởng tích cực đến HQCV của nhân viên căn cứ vào nghiên 

cứu của Burr và cộng sự (2019); sức khỏe và an toàn (HS) là một trong những 

nhân tố thuộc MTLV vậy chất tác động tích cực đến HQCV của nhân viên dựa cơ 

sở lý thuyết của Hafeez và cộng sự (2019) & Saidi và cộng sự (2019); mối tương 

quan giữa các cá nhân và lãnh đạo (IL) là một trong những nhân tố thuộc Môi 

trường tâm lý xã hội ảnh hưởng tích cực đến HQCV của nhân viên dựa cơ sở lý 

thuyết của Saidi và cộng sự (2019) & Chandrasekar (2011). Một môi trường tích 

cực, hỗ trợ và khuyến khích sẽ thúc đẩy sự sáng tạo, năng suất và cam kết của 

nhân viên. Ngược lại, một MTLV căng thẳng, không linh hoạt hoặc thiếu hỗ trợ 

có thể làm giảm hiệu quả công việc. Điều này thể hiện tầm quan trọng của việc 

xây dựng MTLV tích cực và khuyến khích để tăng cường HQCV của nhân viên. 

- Quá trình các nhân tố thuộc MTLV ảnh hưởng làm giảm HQCV: thiết kế 

MTLV (ED) là một trong những nhân tố thuộc MTLV vậy lý tác động tiêu cực 

đến HQCV của nhân viên trên cơ sở nghiên cứu của Hafeez và cộng sự (2019) và 

Ajala (2012). Do đó, việc phát hiện mối tương quan tác động ngược này cho thấy 

rằng việc thiết kế MTLV tại các công ty đa quốc gia tại TP.HCM chưa đạt sự hợp 

lý, chưa đảm bảo sự thỏa mãn của nhân viên và dẫn đến giảm HQCV của nhân 

viên. Điều này chỉ ra rằng việc thiết kế MTLV cụ thể, bao gồm ánh sáng, chất 

lượng không khí, cơ sở vật chất và yếu tố vệ sinh trong khu vực nên được cải thiện 

để đáp ứng yêu cầu. 

Kết quả phân tích còn chứng minh rằng, CO giữ vai trò làm biến trung gian 

vì mối tương quan hỗ tương của 5 nhân tố thuộc MTLV (WI, DW, ME, IL, và 

ET) có ảnh hưởng tích cực đến EW, đây là phát hiện mới của tác giả. Giao diện 

công việc cá nhân (WI) bao gồm cách mà công việc được tổ chức, nhiệm vụ được 

phân chia và mức độ tự chủ. Nếu một người lao động cảm thấy có giao diện công 

việc cá nhân phù hợp, tự chủ trong công việc và có sự rõ ràng về nhiệm vụ, họ có 

thể cảm thấy thỏa mãn và gắn kết hơn với công ty. Một giao diện công việc cá 

nhân tốt có thể xây dựng môi trường thuận lợi để thúc đẩy phát triển của cá nhân, 

tăng cường tự tin và tăng tính gắn kết của nhân viên với tổ chức. Đồng thời, yêu 

cầu tại nơi làm việc (DW) bao gồm các nhiệm vụ, mục tiêu và mong đợi mà doanh 

nghiệp đặt ra đối với người lao động. Nếu yêu cầu làm việc được đặt ra rõ ràng, 

hợp lý và phản ánh khả năng của nhân viên, họ có thể cảm thấy động viên hơn để 

hoàn thành công việc. Tuy nhiên, nếu yêu cầu làm việc quá cao hoặc không rõ 

ràng, có thể gây áp lực và tác động đến tinh thần công việc và sự gắn kết nhân 
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viên. Điều này làm nổi bật tầm quan trọng của việc thiết lập yêu cầu công việc 

hợp lý để tạo điều kiện cho sự phát triển và tính gắn kết của nhân viên. Môi trường 

đa văn hóa tại nơi làm việc (ME) đề cập đến sự đa dạng văn hóa, ngôn ngữ và giá 

trị trong tổ chức. Khi một tổ chức tôn trọng và khuyến khích sự đa dạng này, nhân 

viên có thể cảm thấy được chấp nhận, tôn trọng và đồng cảm. Nó tạo điều kiện 

cho sự hiểu biết, hợp tác và giao tiếp và kết nối hiệu quả giữa các cá nhân, từ đó 

tăng cường cam kết và tính gắn kết của nhân viên với tổ chức. Một môi trường đa 

văn hóa tích cực có thể thúc đẩy sự sáng tạo, năng suất và tạo ra một cộng đồng 

làm việc đa dạng và phong phú. Bên cạnh đó, IL (mối tương quan giữa các cá 

nhân và lãnh đạo) đóng vai trò quan trọng trong việc xây dựng tính gắn kết của 

nhân viên. Sự tôn trọng, sự tin tưởng, sự hỗ trợ và sự động viên từ lãnh đạo có thể 

tạo ra một MTLV tích cực và khích lệ sự cam kết của nhân viên. Khi có một mối 

tương quan tốt giữa nhân viên và lãnh đạo, nhân viên cảm thấy được động viên, 

được công nhận và được hỗ trợ, từ đó tăng cường tính gắn kết và tinh thần làm 

việc. Một mối tương quan tích cực giữa lãnh đạo và các cá nhân thường dẫn đến 

sự hài lòng, năng suất và ổn định trong tổ chức. Việc sử dụng thiết bị và công cụ 

(ET) hiện đại, tiện ích và hiệu quả giúp người lao động hoàn thành công việc một 

cách hiệu quả và dễ dàng hơn. Đồng thời, việc cung cấp các thiết bị và công cụ 

chất lượng cao cũng thể hiện sự đầu tư vào sự phát triển và nâng cao năng suất 

của nhân viên. Ngược lại, khi thiết bị hoặc công cụ làm việc không hiệu quả, khó 

sử dụng hoặc không đáp ứng được nhu cầu công việc, có thể gây ra sự không thỏa 

mãn và tác động đến tính gắn kết của người lao động với doanh nghiệp. Do đó, 

việc cung cấp và sử dụng thiết bị và công cụ phù hợp có thể giữ vai trò then chốt 

trong việc tạo dựng MTLV tích cực và gắn kết của nhân viên. Vì vậy, việc tạo ra 

một MTLV tích cực và khích lệ sự cam kết từ đó tạo điều kiện cho sự phát triển 

và tính gắn kết của người lao động sẽ làm tăng HQCV của nhân viên. 

Tương tự, CR giữ vai trò làm biến trung gian vì mối tương quan của 2 nhân 

tố thuộc MTLV (WI, và WJ) có ảnh hưởng cùng chiều đến EW, đây là phát hiện 

mới của tác giả. Một giao diện công việc-cá nhân (WI) linh hoạt và tương tác có 

thể khuyến khích nhân viên tương tác nhiều hơn với dữ liệu và công cụ, giúp họ 

khám phá và phát triển ý tưởng; giao diện có thể tích hợp các cơ chế động lực như 

hệ thống phản hồi, thưởng điểm hoặc thưởng khích lệ, khuyến khích nhân viên 

tham gia và đóng góp ý tưởng; và giao diện tốt cho phép nhân viên tự quản lý 

công việc và thời gian của mình, tăng cường cảm giác chủ động và trách nhiệm, 

khích lệ họ tìm kiếm và thử nghiệm các giải pháp sáng tạo. Tổ chức và nội dung 

công việc (WJ) đóng một vai trò quan trọng trong việc xác định mức độ sáng tạo 
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của nhân viên. Công việc được thiết kế để có độ linh hoạt cao thường khích lệ 

nhân viên tìm kiếm và thử nghiệm các giải pháp mới. Khi nhân viên có khả năng 

tự quyết định cách thực hiện công việc, họ có thể cảm thấy thoải mái hơn trong 

việc thể hiện ý tưởng sáng tạo. Công việc đa dạng thường tạo điều kiện cho việc 

sáng tạo, khuyến khích nhân viên suy nghĩ và áp dụng các phương pháp và kỹ 

thuật khác nhau. Một MTLV khích lệ, hỗ trợ và đầy thách thức thường tạo ra một 

bối cảnh có lợi cho việc phát triển và thể hiện sáng tạo của nhân viên. Do đó, có 

thể nói sự sáng tạo không chỉ tăng cường năng suất và HQCV cá nhân mà còn 

thúc đẩy tính mới, giúp tổ chức đem lại giá trị và phát triển trong môi trường cạnh 

tranh. 

Xét về điều kiện xã hội và văn hóa, nam và nữ có thể đối mặt với các kỳ 

vọng và quy định xã hội khác nhau về vai trò, trách nhiệm và hành vi trong công 

việc; nam và nữ cũng có có sự khác biệt về tính cách, phong cách làm việc và ưu 

tiên cá nhân; cảm giác tự trọng và cam kết của nam - nữ đối với nhiệm vụ được 

giao và doanh nghiệp cũng có thể khác nhau; trong một số ngành nghề, nam hoặc 

nữ có thể chiếm ưu thế về số lượng hoặc vị trí quyết định, ảnh hưởng đến cách họ 

tiếp cận và đánh giá HQCV, khả năng tiếp cận nguồn lực và cơ hội, sự đầu tư vào 

công việc, và do đó ảnh hưởng đến HQCV. 

Bên cạnh đó, có sự khác nhau về trình độ học vấn giữa các nhóm trong việc 

tác động của các yếu tố đến HQCV của người lao động. Những người có trình độ 

học vấn cao thường có kiến thức và kỹ năng chuyên môn sâu rộng, giúp họ nắm 

bắt và giải quyết các vấn đề phức tạp một cách hiệu quả hơn; trình độ học vấn cao 

thường có thái độ tích cực và cách tiếp cận cầu tiến với công việc, khích lệ sự phát 

triển và đổi mới; trình độ học vấn có thể tác động đến cách mà mỗi cá nhân đối 

mặt và khám phá các bất lợi và cơ hội trong công việc, ảnh hưởng đến sự phát 

triển của kỹ năng và khả năng tiếp cận; những người có trình độ học vấn cao 

thường có khả năng thích nghi và linh hoạt trong MTLV thay đổi nhanh chóng; 

các nhóm trình độ học vấn khác nhau có thể gặp phải sự khác biệt trong việc tiếp 

cận hỗ trợ và nguồn lực từ tổ chức, ảnh hưởng đến khả năng thực hiện công việc 

và đạt được HQCV. Tuy nhiên, cần nhấn mạnh rằng trình độ học vấn không phải 

là yếu tố quyết định duy nhất đối với HQCV. Khả năng sáng tạo và hiệu quả cá 

nhân có thể xuất phát từ nhiều nguồn và đến từ mọi nhóm trình độ học vấn. Điều 

quan trọng là tạo điều kiện thuận lợi và hỗ trợ cho mọi nhân viên phát triển và thể 

hiện tiềm năng của mình. 
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5.2.2. Các hàm ý về quản trị 

Kết quả phân tích mô hình chứng minh rằng các nhân tố trong mô hình đều 

ổn định và có độ tin cậy cao, với giá trị hội tụ và giá trị phân biệt phù hợp trong 

ngữ cảnh của nhân viên các công ty đa quốc gia tại TP.Hồ Chí Minh, Việt Nam. 

Kết quả này cho thấy cơ sở cho các nhà lãnh đạo để tham khảo và đánh giá các 

mối tương quan các nhân tố thuộc MTLV, Môi trường đa văn hóa, Môi trường 

tâm lý xã hội, Môi trường vật chất, các nhân tố trung gian ảnh hưởng lên HQCV 

của nhân viên trong các công ty đa quốc gia và doanh nghiệp nói chung. Ngoài 

ra, kết quả phân tích cũng gợi ý các hàm ý về quản trị trong ngắn hạn cũng như 

dài hạn góp phần làm tăng HQCV của nhân viên.  

Trong ngắn hạn, các MNCs tại TP.HCM nên tập trung cải thiện điều kiện 

vật chất và khuyến khích sự gắn kết thông qua hoạt động nhóm đa văn hóa. Những 

biện pháp này có chi phí thấp nhưng tạo động lực và hiệu quả tức thời: Rà soát lại 

cơ sở vật chất nơi làm việc (ánh sáng, không gian, an toàn – HS, FA); Triển khai 

các hoạt động gắn kết nhân viên: team building, workshop giao lưu văn hoá; Xây 

dựng chính sách khen thưởng nhỏ, khích lệ sáng tạo (CR) ngay trong nhóm; Tăng 

cường trao đổi, phản hồi thường xuyên giữa quản lý – nhân viên (IL, CO). 

Về dài hạn, các MNCs cần xây dựng chiến lược phát triển nguồn nhân lực 

bền vững, trong đó chú trọng đào tạo đa văn hóa và thiết lập văn hoá tổ chức 

chung. Đây là điều kiện để biến sự đa dạng thành lợi thế cạnh tranh. Hướng tới 

các chính sách mang tính chiến lược, đòi hỏi đầu tư và thời gian: Xây dựng hệ 

thống đào tạo liên tục về đa văn hóa, quản trị nhân sự quốc tế; Phát triển cơ chế 

quản trị nhân tài gắn với môi trường đa văn hoá (career path cho nhân viên nước 

ngoài); Đầu tư vào văn hoá tổ chức chung để giảm xung đột giá trị; Áp dụng các 

chính sách nhân sự nhạy cảm giới tính và học vấn, dựa trên kết quả phân tích khác 

biệt.  

Việc tách hàm ý quản trị thành ngắn hạn và dài hạn giúp doanh nghiệp vừa 

có giải pháp tức thời nâng cao HQCV, vừa có định hướng chiến lược lâu dài về 

quản trị nguồn nhân lực trong bối cảnh đa văn hóa. Cụ thể như sau: 

5.2.2.1.  Các hoạt động quản lý liên quan đến tổ chức và nội dung công 

việc 

Theo Burr và cộng sự (2019), tổ chức và nội dung công việc là một trong 

những nhân tố thuộc Môi trường tâm lý xã hội. Tổ chức và nội dung công việc 

đều có ảnh hưởng đến hiệu quả công việc của nhân viên. Tổ chức công việc giữ 

vai trò then chốt trong việc định hình MTLV, bao gồm cách thức quản lý, phân 
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chia trách nhiệm và tổ chức thời gian. Một tổ chức tốt sẽ tạo ra môi trường thuận 

lợi để nhân viên hoàn thành nhiệm vụ một cách tối ưu và hiệu quả. Ngoài ra, 

nhiệm vụ công việc cụ thể cũng đóng góp quan trọng vào hiệu quả công việc. Nếu 

nội dung công việc phù hợp với kỹ năng và nhu cầu của người lao động, họ sẽ 

cảm thấy hứng thú và tự động cải thiện năng suất. Ngược lại, nếu nội dung công 

việc không thích hợp, có thể dẫn đến sự thiếu động lực và giảm hiệu quả làm việc. 

Vì vậy, việc cân nhắc và tối ưu hóa cả tổ chức và nội dung công việc là nhân tố 

quan trọng để tăng cường HQCV trong tổ chức. 

Kết quả phân tích chứng minh rằng WJ tác động tích cực và trực tiếp lên 

EW, đồng thời còn đóng vai trò tác động gián tiếp thông qua biến trung gian CR, 

tạo động lực cho nhân viên thực hiện các hoạt động sáng tạo để đạt được EW. Do 

đó, các nhà lãnh đạo cần tạo môi trường có WJ tốt sẽ góp phần làm tăng HQCV 

cho nhân viên. Đối với tổ chức công việc cần có các giải pháp sau:  

(1) Phân chia nhiệm vụ rõ ràng: Xây dựng bảng mô tả công việc đảm bảo xác 

định và giao trách nhiệm cho từng nhân viên hoặc nhóm làm việc, đảm bảo rằng 

mỗi cá nhân đều nắm vững và hiểu rõ nhiệm vụ của mình và có khả năng tự chủ 

và hoàn thành nhiệm vụ nhanh chóng và hiệu quả. 

(2) Tối ưu hóa quy trình làm việc: Định kỳ hàng năm, các công ty cần đánh 

giá và cải tiến các quy trình làm việc để loại bỏ các bước không cần thiết và tối 

đa hóa hiệu quả. Việc này giúp giảm thiểu lãng phí thời gian và các nguồn lực. 

(3). Sử dụng công nghệ: Áp dụng các công nghệ và phần mềm quản lý công 

việc để theo dõi tiến độ công việc, phân công nhiệm vụ và quan hệ giữa các cá 

nhân trong nhóm, tổ, phòng ban. 

(4) Phản hồi và đánh giá: Thiết lập hệ thống phản hồi và đánh giá định kỳ để 

nhận biết các vấn đề và cơ hội cải tiến, từ đó đảm bảo rằng các giải pháp tổ chức 

công việc luôn được điều chỉnh và cải thiện. 

(5) Tự động hóa công việc lặp lại: Áp dụng tự động hóa cho các tác vụ lặp lại 

và quy trình tiêu chuẩn để giảm thiểu sai sót và tăng cường hiệu quả. 

Những giải pháp trên không chỉ giúp tăng cường hiệu quả công việc mà còn 

xây dựng môi trường hỗ trợ để khuyến khích sự phát triển bền vững của công ty 

trong thị trường cạnh tranh ngày nay. Đối với nội dung công việc cần có các giải 

pháp sau:  

(1) Bố trí công việc phù hợp: Đảm bảo rằng nhiệm vụ được phân công phù 

hợp với kỹ năng, năng lực và lợi ích cá nhân của nhân viên. Điều này giúp người 

lao động nhận thấy cảm hứng và hài lòng hơn với công việc của mình. Để làm 

được điều này, các công ty cần triển khai việc xây dựng nội dung công việc theo 
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hướng từ dưới lên trên, cục thể là lấy ý kiến từ cấp công nhân / nhân viên lên các 

cấp quản lý, lãnh đạo. 

(2) Cung cấp đào tạo và phát triển: Đầu tư đào tạo và phát triển kỹ năng cho 

nhân viên để họ có thể hoàn thành nhiệm vụ của mình hiệu quả hơn và cải thiện 

năng suất. 

(3) Thúc đẩy sự sáng tạo và cải tiến: Đảm bảo môi trường thuận lợi giúp nhân 

viên có thể đề xuất ý tưởng mới và thực hiện các dự án sáng tạo, giúp nâng cao 

chất lượng và giá trị của công việc. 

(4) Điều chỉnh công việc linh hoạt: Cho phép nhân viên linh hoạt điều chỉnh 

nội dung công việc của họ để phù hợp với nhu cầu và điều kiện làm việc thay đổi. 

Những giải pháp này giúp tăng cường hiệu quả công việc, nâng cao sự thỏa 

mãn của người lao động và đóng góp vào sự phát triển bền vững của công ty trong 

thời gian dài. 

5.2.2.2.  Các hoạt động quản lý liên quan đến sức khỏe và an toàn của 

nhân viên 

Theo Burr và cộng sự (2019), sức khỏe và an toàn của nhân viên là một trong 

những nhân tố thuộc Môi trường vật chất. Nhân viên khỏe mạnh thường có khả 

năng làm việc tốt hơn, đáp ứng yêu cầu công việc một cách hiệu quả hơn, giảm 

thiểu nguy cơ mắc các bệnh gắn liền với nhiệm vụ và thời gian nghỉ việc. Sức 

khỏe tốt sẽ giúp nhân viên bảo đảm mức độ tập trung và chú ý cao trong quá trình 

làm việc, giúp tăng cường chất lượng trong quá trình làm việc và hiệu suất lao 

động. Đồng thời, nhân viên khỏe mạnh thường có trải nghiệm công việc tích cực 

hơn, họ cảm nhận được sự thú vị và sẵn sàng đóng góp nhiều hơn cho tổ chức. Về 

an toàn của người lao động, MTLV an toàn giúp nhân viên cảm thấy tự tin hơn 

trong việc thực hiện nhiệm vụ, giảm thiểu sự lo lắng và căng thẳng, từ đó tăng 

cường hiệu quả làm việc; giúp giảm thiểu nguy cơ tai nạn và chấn thương, từ đó 

bảo vệ sức khỏe và nâng cao HQCV; và an toàn làm việc là một yếu tố quan trọng 

để giữ chân nhân viên, giúp họ thấy vui vẻ và mãn nguyện và cam kết với doanh 

nghiệp. Do đó, sức khỏe và an toàn của người lao động không chỉ ảnh hưởng trực 

tiếp đến kết quả làm việc và năng suất, mà còn ảnh hưởng đến trải nghiệm công 

việc, cam kết và hài lòng của họ với tổ chức. Vì vậy, việc đảm bảo sự an toàn và 

chăm sóc sức khỏe cho người lao động là một phần quan trọng nhằm tối ưu hóa 

hiệu quả công việc trong mọi tổ chức.  

Kết quả phân tích chứng minh HS tác động tích cực và trực tiếp lên EW. 

Chính vì thế, các nhà quản trị cần tạo môi trường có HS tốt sẽ góp phần làm tăng 
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HQCV cho nhân viên. Một số giải pháp được tác giả đề xuất liên quan đến việc 

đảm bảo sự an toàn và chăm sóc sức khỏe cho người lao động bao gồm: 

(1) Kiểm tra sức khỏe định kỳ: Thực hiện các kiểm tra sức khỏe định kỳ cho 

nhân viên để phát hiện sớm các vấn đề sức khỏe và ngăn chặn các bệnh lý tiềm 

ẩn. 

(2) Cung cấp đào tạo an toàn lao động: Tổ chức các buổi đào tạo về an toàn 

lao động để nhân viên hiểu rõ các quy tắc và quy định an toàn, biết cách ứng phó 

và ngăn chặn các rủi ro liên quan đến công việc của họ. 

(3) Tối ưu hóa MTLV: Cải thiện MTLV bằng cách cung cấp thiết bị và công 

nghệ hiện đại, điều chỉnh thiết kế không gian làm việc để đảm bảo an toàn và tạo 

ra những điều kiện tốt cho sức khỏe của nhân viên. 

(4) Tăng cường vệ sinh và sự sạch sẽ: Thực hiện các biện pháp vệ sinh và sự 

sạch sẽ định kỳ để ngăn chặn vi khuẩn và bệnh tật, đảm bảo MTLV luôn trong 

tình trạng tốt nhất. 

(5) Khuyến khích vận động và tập thể dục: Tạo động lực để nhân viên tham 

gia các hoạt động vận động và tập thể dục định kỳ để cải thiện sức khỏe vật lý và 

tinh thần. 

(6) Xây dựng một hệ thống báo cáo và phản hồi: Thiết lập một hệ thống báo 

cáo và phản hồi để nhân viên có thể báo cáo các vấn đề sức khỏe và an toàn một 

cách nhanh chóng và tiện lợi, từ đó tổ chức có thể giải quyết và cải thiện tình hình. 

(7) Tạo ra các chính sách hỗ trợ sức khỏe tinh thần: Cung cấp các dịch vụ hỗ 

trợ sức khỏe tinh thần như tư vấn, hỗ trợ tâm lý và chăm sóc tinh thần để giúp 

nhân viên giải quyết căng thẳng và stress trong công việc. 

(8) Thực hiện đánh giá rủi ro và cải tiến liên tục: Đánh giá rủi ro sức khỏe và 

an toàn định kỳ và thực hiện các biện pháp cải tiến liên tục để đảm bảo mức độ 

an toàn và sức khỏe tốt nhất cho nhân viên. 

Những giải pháp trên giúp cải thiện sức khỏe và an toàn cho nhân viên, từ đó 

tạo điều kiện thuận lợi cho họ trong việc hoàn thành công việc một cách xuất sắc 

và nâng cao phúc lợi lao động. 

5.2.2.3.  Các hoạt động quản lý liên quan đến mối tương quan giữa lãnh 

đạo và các cá nhân 

Theo Saidi và cộng sự (2019) mối tương quan giữa các cá nhân và lãnh đạo 

tác động đến HQCV của nhân viên. Lãnh đạo đóng vai trò quan trọng trong việc 

cung cấp hỗ trợ và hướng dẫn cho nhân viên. Một mối tương quan tích cực và 

lãnh đạo hướng dẫn giúp nhân viên tự tin hơn trong việc thực hiện nhiệm vụ và 
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xử lý những vấn đề khó khăn, từ đó nâng cao HQCV. Mối tương quan mạnh mẽ 

giữa lãnh đạo và các cá nhân thường dựa trên việc giao tiếp hiệu quả. Lãnh đạo 

cần biết lắng nghe và cung cấp phản hồi xây dựng, đồng thời khuyến khích nhân 

viên tham gia vào quá trình ra quyết định, tạo cảm giác được đánh giá và đồng 

hành, từ đó tăng cường cam kết và HQCV. Mối tương quan tốt giữa lãnh đạo và 

các cá nhân thường được thể hiện qua việc tạo ra một MTLV tích cực. Lãnh đạo 

nên khuyến khích sự hợp tác, sự chia sẻ ý kiến và sự đóng góp của mỗi người lao 

động, giúp họ nhận ra được trân trọng và đóng góp ý nghĩa vào công việc chung. 

Do đó, mối tương quan giữa lãnh đạo và các cá nhân có vai trò then chốt trong 

việc tạo nên một MTLV tốt và hỗ trợ, từ đó đạt được hiệu quả công việc cao nhất. 

Sự hỗ trợ, giao tiếp hiệu quả và sự công nhận giá trị cá nhân là yếu tố quan trọng 

trong việc xây dựng và duy trì mối tương quan thực hiện công việc một cách tích 

cực giữa lãnh đạo và các cá nhân. 

Kết quả phân tích chứng minh IL tác động cùng chiều và trực tiếp lên EW, 

đồng thời còn đóng vai trò tác động gián tiếp thông qua biến trung gian CO, tạo 

động lực cho nhân viên thực hiện các hoạt động gắn kết để đạt được EW. Do đó, 

các nhà quản trị nên xây dựng môi trường có IL tốt sẽ góp phần làm tăng HQCV 

cho nhân viên. Một số giảm pháp được tác giả đề xuất liên quan đến mối tương 

quan giữa lãnh đạo và các cá nhân bao gồm: 

(1) Tạo cơ hội giao tiếp mở và chân thành: Tổ chức các cuộc họp định kỳ 

giữa nhân viên và lãnh đạo để thảo luận về các vấn đề, ý kiến và đề xuất. Việc 

này giúp cải thiện giao tiếp, tăng cường sự hiểu biết và tin tưởng giữa các bên. 

(2) Khuyến khích phản hồi liên tục: Tạo điều kiện cho nhân viên để đưa ra 

phản hồi về sự hướng dẫn, lãnh đạo và MTLV. Phản hồi này giúp lãnh đạo hiểu 

rõ hơn về nhu cầu và mong muốn của nhân viên, từ đó điều chỉnh hành vi và quyết 

định của mình. 

(3) Hỗ trợ phát triển nghề nghiệp: Cung cấp các chương trình đào tạo, hướng 

dẫn và mentorship để giúp người lao động cải tiến khả năng và năng lực của họ. 

Lãnh đạo nên đóng vai trò người hướng dẫn và khơi gợi động lực, giúp người lao 

động thấy được hướng đi và cơ hội trong sự nghiệp của mình. 

(4) Chia sẻ và công nhận thành tựu: Đánh giá và công nhận công việc xuất 

sắc, sự đóng góp và thành tựu của nhân viên. Lãnh đạo nên tạo ra các cơ hội để 

chia sẻ và vinh danh những thành tựu này, khuyến khích nhân viên cảm thấy giá 

trị của mình và thúc đẩy nhiều hơn. 

(5) Đặt ra mục tiêu rõ ràng và khả thi: Đồng hành cùng nhân viên trong việc 

đặt ra và theo dõi mục tiêu cá nhân và doanh nghiệp. Lãnh đạo cần hỗ trợ, định 
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hướng và cung cấp phản hồi để giúp người lao động đạt được các mục tiêu đề ra, 

từ đó tăng cường cam kết và hiệu quả công việc. 

(6) Tạo ra chính sách và quy trình công bằng: Đảm bảo rằng các chính sách 

và quy trình trong tổ chức là công bằng và minh bạch. Lãnh đạo nên đảm bảo rằng 

mọi người được xem xét và đánh giá dựa trên hiệu suất và đóng góp của họ, không 

phân biệt đối xử dựa trên các yếu tố cá nhân. 

Những giải pháp trên giúp tăng cường mối tương quan tích cực giữa lãnh 

đạo và các cá nhân, đồng thời nâng cao hiệu quả công việc và sự thỏa mãn của 

người lao động. Sự tôn trọng, hỗ trợ và công nhận là yếu tố có ảnh hưởng lớn đến 

việc xây dựng một MTLV lành mạnh và thành công. 

5.2.2.4.  Các hoạt động quản lý liên quan đến thiết kế MTLV 

Theo Hafeez và cộng sự (2019) & Ajala (2012) thiết kế MTLV ảnh hưởng 

đến HQCV của nhân viên. Một không gian mở có thể tạo điều kiện cho sự giao 

tiếp và hợp tác giữa các nhân viên. Tuy nhiên, nó cũng có thể gây ra sự cản trở 

nếu không có không gian riêng tư cho công việc cần tập trung cao; các tiện nghi 

như bàn làm việc, ghế ngồi thoải mái, và trang thiết bị hiện đại giúp tăng sự thoải 

mái và sự thỏa mãn của người lao động, ánh sáng tự nhiên giúp cải thiện tâm trạng 

và tăng cường năng suất làm việc so với ánh sáng nhân tạo; màu sắc có thể tác 

động đến tâm trạng và cảm nhận của nhân viên. Màu sắc như xanh lá cây hoặc 

xanh dương thường được coi là tạo cảm giác bình yên và tập trung. Đồng thời, 

trang trí và nội thất có thể hình thành một không gian làm việc thoải mái và thân 

thiện, khích lệ sự sáng tạo và đổi mới; môi trường yên tĩnh giúp tăng cường sự 

chú ý và HQCV. Tuy nhiên, một số người cần sự ồn ào để làm việc tốt hơn, nên 

cần cân nhắc đến điều này. Ngoài ra, các khu vườn nội thất, khuôn viên cây xanh 

trong văn phòng có thể giúp giảm căng thẳng, cải thiện tâm trạng và tăng hiệu 

suất làm việc; không gian làm việc nên được thiết kế linh hoạt để có thể thích ứng 

với nhu cầu và sở thích làm việc của từng nhóm nhân viên. Tóm lại, thiết kế 

MTLV tác động không chỉ đến HQCV của người lao động mà còn đến sự hài 

lòng, sự hoàn thiện cá nhân và sức khỏe tinh thần của họ. Do đó, việc đầu tư vào 

một MTLV tối ưu có thể tạo ra lợi ích đáng kể cho doanh nghiệp. 

Kết quả phân tích chứng minh ED tác động tiêu cực và trực tiếp lên EW, có 

nghĩa rằng thiết kế MTLV tại các công ty đa quốc gia trên địa bàn TP.HCM chưa 

tốt, chưa đảm bảo sự hài lòng cho nhân viên. Vì thế, các nhà quản trị cần tạo môi 

trường có ED tốt hơn để góp phần làm tăng sự hài lòng và HQCV của nhân viên. 

Các sáng kiến thiết kế MTLV trong công ty có thể được thực hiện để tối ưu hóa 
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không gian làm việc, tăng cường hiệu quả và sự thỏa mãn của người lao động. 

Dưới đây là một số giải pháp bao gồm: 

(1) Cần thiết kế không gian làm việc mở linh hoạt: Xây dựng MTLV mở 

nhưng vẫn đảm bảo có các khu vực riêng tư cho các hoạt động cần sự tập trung 

cao như họp, làm việc độc lập. Sử dụng hệ thống bàn làm việc linh hoạt và di 

động để nhân viên có thể dễ dàng thay đổi cấu trúc không gian làm việc theo nhu 

cầu. 

(2) Cải thiện ánh sáng và không gian xanh: Tối ưu hóa ánh sáng tự nhiên 

thông qua việc tạo cửa sổ lớn, sử dụng kính chống nắng để giảm thiểu nhiệt và 

lọc ánh sáng. Tạo ra các khu vực xanh với cây cảnh và khu vườn nội thất để giảm 

căng thẳng, tăng cường sự tập trung và nâng cao chất lượng không khí. 

(3) Về âm thanh và tiếng ồn: Sử dụng vật liệu cách âm và thiết kế không gian 

nhằm giảm thiểu tiếng ồn từ bên ngoài và giữ cho không gian làm việc yên tĩnh. 

Cung cấp các khu vực riêng biệt cho các hoạt động có tiếng động lớn như cuộc 

họp, để không ảnh hưởng đến các nhân viên khác. 

(4) Về trang thiết bị và công nghệ: Cung cấp trang thiết bị hiện đại và công 

nghệ tiên tiến để hỗ trợ công việc như máy tính, phần mềm và các công cụ hợp 

tác. Tạo điều kiện cho sự kết nối mạng và hệ thống IT ổn định để không gián đoạn 

công việc của nhân viên. 

(5) Thiết kế và trang trí nội thất: Cần lựa chọn màu sắc và trang trí phù hợp 

để tạo ra một không gian làm việc thoải mái, thân thiện và động lực. Sắp xếp nội 

thất sao cho hợp lý, tối ưu hóa không gian và tăng cường sự tiện nghi cho nhân 

viên. 

Vì vậy, việc thiết kế MTLV đòi hỏi sự chú ý đến nhu cầu và phong cách làm 

việc của người lao động, đồng thời tích hợp các giải pháp đổi mới và hiệu quả để 

tạo ra một MTLV tối ưu và thân thiện. 

5.3.  Những hạn chế của nghiên cứu và các hướng nghiên cứu tiếp theo 

Nghiên cứu thực hiện trong các công ty đa quốc gia tại TP.Hồ Chí Minh, do 

đó kết quả đo lường trong các doanh nghiệp khác có thể sẽ khác, riêng thang đo 

môi trường đa văn hóa chỉ sử dụng cho các doanh nghiệp/công ty đa quốc gia. Vì 

vậy, cần thực hiện nghiên cứu lại trong bối cảnh tương lai tại các doanh nghiệp 

khác hay địa bàn khảo sát khác nhằm đánh giá lại các thang đo và các mối tương 

quan trong mô hình đề xuất. 

Trong thực tế, có một lượng các doanh nghiệp, công ty không phải là công 

ty đa quốc gia và lượng doanh nghiệp này đóng góp một phần rất lớn đến sự tăng 
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trưởng của thị trường ở Việt Nam. Tuy nhiên, nghiên cứu này còn chưa xem xét 

đến các doanh nghiệp đó. Do vậy, các nghiên cứu tiếp theo có thể kiểm định mô 

hình này thông qua các đối tượng khảo sát là nhân viên làm việc tại các doanh 

nghiệp nói chung để có hướng nhìn đa chiều trong nghiên cứu. 

Nghiên cứu chủ yếu tập trung khảo sát ở khu vực Thành phố Hồ Chí Minh 

từ ngày 25/01/2024 đến ngày 20/02/2024, vì thời gian triển khai có hạn nên tác 

giả chỉ khảo sát được 500 mẫu quan sát chính thức. Vì vậy, trong các nghiên cứu 

tương lai, nên mở rộng phạm vi nghiên cứu bằng cách sử dụng mẫu quan sát lớn 

hơn và thu thập thêm dữ liệu từ các khu vực khảo sát khác, đặc biệt là từ các khu 

vực như Đồng Nai, Đà Nẵng và Hà Nội, nhằm đưa ra kết quả có tính khái quát 

cao hơn và có thể so sánh HQCV của nhân viên giữa các địa phương tại Việt Nam. 

Bên cạnh đó, nghiên cứu này cũng khuyến khích các nghiên cứu tiếp theo thực 

hiện tại một số khu vực khác ở các quốc gia khác để so sánh và hệ thống hóa các 

thang đo liên quan đến MTLV, môi trường đa văn hóa, tính gắn kết, tính sáng tạo, 

các yếu tố kiểm soát và HQCV. 

Luận án thực hiện nghiên cứu thông qua khảo sát tại một thời điểm có thể 

không thể phản ánh toàn diện quá trình chuyển đổi tâm lý, cảm nhận HQCV của 

người lao động và các hành vi của họ. Vì vậy, trong tương lai, việc phân tích mô 

hình nghiên cứu này thành các giai đoạn khác nhau sẽ giúp nhận biết rõ hơn về 

các mối tương quan nhân quả trong mô hình nghiên cứu. 

Các nghiên cứu trước đây đã chỉ ra rằng MTLV có ảnh hưởng đến sự thỏa 

mãn của người lao động, và sự thỏa mãn này có tác động trực tiếp đến HQCV của 

người lao động. Vì vậy, trong các nghiên cứu tương lai, cần xem sự thỏa mãn của 

người lao động như một yếu tố điều tiết (PR) trong các mối quan hệ giữa các yếu 

tố khác trong mô hình. Đồng thời, cần tiến hành các nghiên cứu tái lập tại các 

doanh nghiệp và bối cảnh khác nhau để có được những đánh giá và nhận định đa 

chiều, giúp làm rõ hơn các yếu tố tác động đến HQCV. 
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Worldbank. 2023. Kinh tế Việt Nam dự báo tăng trưởng 7,5% năm 2022, theo 

Báo cáo mới của Ngân hàng Thế giới. Truy cập 17/12/2023, từ 
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TT Tên bài báo/công trình Vai trò Tạp chí/ cơ quan chủ trì Năm 

1 Đào tạo nguồn nhân lực chất 

lượng cao trong các Trường Đại 

học ở Singapore và bài học kinh 

nghiệm cho Việt Nam. 

Tác giả 

chính 

Tạp chí Kinh tế và Dự 

báo-Cơ quan ngôn luận 

của Bộ KH&ĐT, số 07 

tháng 03/2020 (725) 

2020 

2 Mô hình lý thuyết các nhân tố 

của chất lượng chuỗi cung ứng 

du lịch ảnh hưởng đến sự hài 

lòng của du khách quốc tế trên 

địa bàn TP. Hồ Chí Minh. 

Tác giả 

chính 

Tạp chí Kinh tế và Dự 

báo-Cơ quan ngôn luận 

của Bộ KH&ĐT, số 18 

tháng 06/2020 (736) 

2020 

3 Chính sách phát triển nguồn 

nhân lực du lịch Lâm Đồng 

trước yêu cầu hội nhập quốc tế. 

Tác giả 

chính 

Tạp chí Tài chính-Cơ 

quan ngôn luận của Bộ tài 

chính, kỳ II tháng 

05/2021 (753) 

2021 

4 How Does National Culture 

Affect Corporate Investment 

Efficiency? (Tạm dịch: Văn hóa 

quốc gia ảnh hưởng thế nào đến 

hiệu quả đầu tư của doanh 

nghiệp?) 

Đồng 

tác giả 

• Global Business Review 

I-I8 2022 

IMIDOI:10.1177/097215

09221088898 ISSN-0973-

0664(journals.sagepub.co

m/home/gbr) 

2022 

5 Impacts of cultural distance on 

performance of employees in 

MNCS’ subsidiaries (Tạm dịch: 

Tác động của khoảng cách văn 

hoá đến hiệu quả công việc của 

nhân viên tại công ty con của 

các tập đoàn đa quốc gia). 

Tác giả 

chính 

Economic stability and 

business transformation in 

a BANI world (ISBN: 

978-604-480-484-2) 

(Bài đăng Kỷ yếu HT 

quốc tế uy tín tối đa 1,0 đ 

công trình của Luận án) 

2023 

6 Phát triển năng lực số cho giảng 

viên nhằm nâng cao hiệu quả 

công việc giảng dạy và nghiên 

cứu khoa học, đáp ứng yêu cầu 

chuyển đổi số tại các trường đại 

học ở Việt Nam. 

Tác giả 

chính 

Kỷ yếu Hội thảo khoa học 

Quốc gia do Trường Đại 

học Ngoại thương và 

Trường Đại học Phan 

Thiết đồng chủ trì 

2023 

7 Áp dụng tiêu chuẩn quản lý rủi 

ro doanh nghiệp ISO 

31000:2018 tại các doanh 

Đồng 

tác giả 

Tạp chí Kinh tế và Dự 

báo-Cơ quan ngôn luận 

của Bộ KH&ĐT 

2024 
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TT Tên bài báo/công trình Vai trò Tạp chí/ cơ quan chủ trì Năm 

nghiệp sản xuất. (ISSN1859-4972) 

8 Đề tài KHCN Quốc gia: Nhân 

rộng áp dụng hệ thống quản lý 

rủi ro ISO 31000 vào doanh 

nghiệp của Việt Nam. Mã số: 

03.6/NSCL-2022 (Chương trình 

quốc gia hỗ trợ doanh nghiệp 

nâng cao chất lượng và sản 

phẩm, hàng hoá giai đoạn 2021-

2030). 

Thành 

viên 

Trường Đại học Ngoại 

thương chủ trì (Tổng cục 

Tiêu chuẩn Đo lường 

Chất lượng, cơ quan chủ 

quản) 

5/2024 

9 Mô hình nghiên cứu các yếu tố 

ảnh hưởng đến hiệu quả công 

việc của nhân viên (Bài tạp chí 

0,75 đ công trình của Luận án). 

Tác giả 

chính 

Tạp chí Kinh tế và Dự 

báo-Cơ quan ngôn luận 

của Bộ KH&ĐT 

(ISSN:1859-4972) 

2024 

10 Các nhân tố ảnh hưởng đến hiệu 

quả công việc của nhân viên các 

công ty đa quốc gia: Nghiên cứu 

thực nghiệm tại TP. Hồ Chí 

Minh (Bài tạp chí 1,0 đ công 

trình Luận án). 

Tác giả 

chính 

Tạp chí Nghiên cứu Tài 

chính kế toán của Học 

Viện Tài chính (ISSN: 

1859-4093 & 2588-1493) 

2024 

11 The impact of a multicultural 

environment on employee 

performance in multinational 

companies (MNCs) in Ho Chi 

Minh City, Viet Nam (Tạm 

dịch: Tác động của môi trường 

đa văn hóa đến hiệu quả công 

việc của nhân viên các công ty 

đa quốc gia (MNC) tại Thành 

phố Hồ Chí Minh, Việt Nam). 

Tác giả 

chính 

Tạp chí Nghiên cứu Tài 

chính kế toán của Học 

Viện Tài chính (ISSN: 

1859-4093 & 2588-1493) 

(Bài tạp chí 1,0 đ công 

trình của Luận án). 
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Phụ lục 1. Tổng kết các đề tài nghiên cứu trước 

 

1.1. Môi trường đa văn hóa  

Nội dung 
Các tác giả 

nghiên cứu 

1. Định nghĩa môi trường đa văn hóa Opperman 

(2002) 

Là không gian nơi mà sự đa dạng văn hóa được chấp nhận 

và tôn trọng, và nơi mà mọi người từ các môi trường văn hóa 

khác biệt có thể cùng tồn tại và phát triển một cách hài hòa 

Banks, J. A. 

(2006) 

Như một bối cảnh mà các giá trị văn hóa khác nhau cùng 

tồn tại và ảnh hưởng đến hành vi của các thành viên trong tổ 

chức. 

Hofstede, G., 

1984) 

Là nơi mà các cá nhân và nhóm có thể nhận biết và đáp ứng 

một cách hiệu quả với sự khác biệt văn hóa. 

Bennett, M. J. 

(1993) 

Như một bối cảnh nơi mà các nhóm văn hóa khác nhau có 

thể giữ gìn bản sắc văn hóa của mình trong khi tương tác và 

hội nhập vào xã hội rộng lớn hơn. 

Berry, J. W. 

(1997) 

Như một nơi mà các giá trị và hành vi của các nền văn hóa 

khác nhau được công nhận và tôn trọng. 

Triandis, H. C. 

(1995) 

Là một không gian mà các nền văn hóa khác nhau cùng tồn 

tại và có sự tương tác tích cực, đóng góp vào sự sáng tạo và 

hiệu quả tổ chức. 

Adler, N. J. 

(2002) 

2. Tiêu chí để mô tả các đặc điểm văn hóa  

(1) I & C: mức độ mà các cá nhân trong một xã hội được 

mong đợi. 

(2) PD: mức độ mà các thành viên trong một xã hội chấp 

nhận phân bố không bằng nhau của quyền lực và vị trí. 

(3) MAS & FEM: mức độ mà các giá trị như sự cạnh tranh, 

thành công về mặt kinh tế, và sự lãnh đạo được đánh giá so 

với các giá trị như chăm sóc người khác và sự hòa hợp. 

Hofstede (1984) 
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Nội dung 
Các tác giả 

nghiên cứu 

(4) UA: mức độ mà các thành viên trong một xã hội cảm 

thấy bất an.  

(5) LTO & STO: mức độ mà các xã hội tập trung vào tương 

lai và sự kiên nhẫn so với việc tập trung vào hiện tại và quá 

khứ. 

(6) IND & RES: mức độ mà các xã hội cho phép thỏa mãn 

các nhu cầu và mong muốn tự nhiên so với việc kiềm chế 

chúng. 

(1) U & P: cách mà các văn hóa xem xét quy tắc chung và 

luật lệ so với mối quan hệ cá nhân và truyền thống. 

(2) I & C: Tương tự như Individualism vs. Collectivism của 

Hofstede, nhưng với sự nhấn mạnh vào vai trò của cộng đồng 

trong việc xác định cá nhân. 

(3) N & A: mức độ mà các văn hóa thể hiện cảm xúc và sự 

hào hứng trong các tình huống làm việc. 

(4) S & D: cách mà các văn hóa xác định ranh giới giữa 

cuộc sống cá nhân và công việc. 

(5) A & A: cách mà các văn hóa xem xét thành tích và sự 

tiến bộ so với vị trí và vai trò được định sẵn. 

(6) S & S: cách mà các văn hóa tiếp cận thời gian và cách 

thứ tự hoạt động được ưu tiên. 

(7) I & OD: cách mà các văn hóa xác định sự thành công 

dựa trên tiêu chuẩn bên trong (tự kiểm soát) hoặc tiêu chuẩn 

bên ngoài (sự công nhận của xã hội). 

Trompenaars 

& Hampden-

Turner (1997) 

 

1.2. Cơ sở lý luận về HQCV 

Nội dung Tác giả 

1. Định nghĩa HQCV của nhân viên  

Là việc hoàn thành các mục tiêu đã được xác định 
Armstrong 

(2006) 

Là các hành động hoặc hoạt động được thực hiện nhằm 

đạt được các mục tiêu của tổ chức 

Motowidlo và 

Schmit (1999) 
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Nội dung Tác giả 

Là những gì mà nhân viên thực hiện trong công việc, 

phù hợp với mục tiêu và lý tưởng của tổ chức 
Berry (2003) 

HQCV chủ yếu được xác định bởi hành vi, thay vì kết 

quả đạt được, và hành vi đó phải phù hợp với mục tiêu của 

tổ chức 

Koopmans & 

cộng sự (2013) 

Là kết quả công việc, bao gồm cả chất lượng và số 

lượng, mà nhân viên đạt được trong quá trình thực hiện 

nhiệm vụ và hoàn thành trách nhiệm được giao 

Mangkunegara 

(2011); Shahzadi & 

cộng sự (2014) 

Là quá trình mà cá nhân sử dụng kỹ năng, kinh nghiệm, 

kiến thức, tính cách và khả năng của mình để đạt được 

các mục tiêu công việc 

Vroom (1964); 

Hunter (1986) 

2. Cấu trúc HQCV của nhân viên  

HQCV cá nhân (Individual Work Performance) bao 

gồm ba yếu tố chính: hiệu quả tác vụ, hiệu quả bối cảnh 

và các hành vi làm việc phản tác dụng 

Koopmans & 

cộng sự (2014) 

Hiệu quả tác vụ là mức độ thành thạo và khả năng của 

cá nhân khi thực hiện các nhiệm vụ kỹ thuật hoặc các 

nhiệm vụ cơ bản, chủ yếu trong công việc của họ 

Koopmans & 

cộng sự (2014) 

Hiệu quả bối cảnh được định nghĩa là các hành vi hỗ 

trợ môi trường tổ chức, xã hội và tâm lý, trong khi vẫn 

đảm bảo rằng các nhiệm vụ chính của nhân viên được 

thực hiện đầy đủ và hiệu quả 

Borman và 

Motowidlo (1993) 

Hành vi làm việc phản tác dụng là những hành động 

gây ảnh hưởng tiêu cực hoặc tổn hại đến lợi ích và phúc 

lợi của tổ chức 

Rotundo và 

Sackett (2002) 

 

1.3. Các biến nguyên nhân ảnh hưởng đến HQCV của nhân viên 

Nghiên cứu 
Biến nguyên 

nhân 
Phát hiện và lý thuyết kết hợp 

1. MTLV vật chất 

Brill (1992) MTLV vật 

chất 

HQCV của nhân viên có thể được cải thiện 

từ 5% đến 10%, tùy thuộc vào sự cải tiến thiết 

kế của MTLV vật chất tại nơi làm việc 
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Nghiên cứu 
Biến nguyên 

nhân 
Phát hiện và lý thuyết kết hợp 

Hameed & 

Amjad (2009) 

Cơ sở vật 

chất 

Một không gian văn phòng thoải mái và tiện 

dụng sẽ tạo động lực cho nhân viên và cải 

thiện đáng kể hiệu quả công việc của họ 

Ajala (2012) Các yếu tố 

môi trường 

nơi làm việc 

Môi trường làm việc với bố trí hợp lý, ánh 

sáng đầy đủ, không gian yên tĩnh và thông gió 

tốt có tác động tích cực, nâng cao năng suất 

làm việc của nhân viên 

Chandrasekar 

(2011) 

Khía cạnh vật 

chất tại nơi 

làm việc 

Bên cạnh môi trường tâm lý xã hội, một yếu 

tố quan trọng khác ảnh hưởng đến hiệu suất 

làm việc của nhân viên là môi trường vật chất 

tại nơi làm việc, bao gồm không gian văn 

phòng, nội thất, vật liệu sử dụng và các khu 

vực lưu trữ, cũng như không gian làm việc 

bên trong 

Hafeez và cộng 

sự (2019) 

Cơ sở vật chất Để cải thiện hiệu quả công việc và đạt được 

cam kết tốt hơn từ nhân viên, việc cung cấp 

đầy đủ cơ sở vật chất là điều kiện cần thiết 

2. Môi trường tâm lý xã hội 

Chandrasekar 

(2011) 

Yếu tố cảm 

xúc 

Yếu tố cảm xúc ảnh hưởng lớn đến thái độ 

của nhân viên đối với MTLV, cùng với các 

yếu tố như mối quan hệ cá nhân, phân công 

công việc, quyền kiểm soát môi trường làm 

việc, công việc nhiều, làm việc theo ca và 

trách nhiệm theo thời gian. Điều này cho thấy 

môi trường tâm lý xã hội có vai trò quan trọng 

đối với hiệu quả công việc của nhân viên 

Suifan (2019), 

Abualrub và 

cộng sự (2016), 

Agbozo (2017), 

Ayamolowo 

(2013), 

MTLV phi vật 

chất 

Môi trường tâm lý xã hội và các yếu tố 

MTLV phi vật chất có tác động đến nhiều khía 

cạnh của sự hài lòng trong công việc của nhân 

viên 
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Nghiên cứu 
Biến nguyên 

nhân 
Phát hiện và lý thuyết kết hợp 

Bojadjiev và 

cộng sự (2015) 

Raziq và 

Maulabakhsh 

(2015) 

Môi trường 

tâm lý xã hội 

Các yếu tố môi trường tâm lý xã hội, bao gồm 

sự phù hợp giữa nhân viên và công việc, kế 

hoạch động viên, khối lượng công việc, đào 

tạo và phát triển, có ảnh hưởng lớn đến sự hài 

lòng trong công việc 

3. Tác động kiểm soát của các biến giới tính, độ tuổi và trình độ học vấn 

a. Giới tính 

Major & Adams 

(1983); 

Vandegrift & 

Brown (2005); 

Croson & 

Gneezy (2009); 

Grund & 

Sliwka (2010) 

Giới tính Sự khác nhau về giới tính và ảnh hưởng của 

nó đến HQCV của nhân viên  

Major và cộng sự 

(1984) 

Giới tính Ở cùng mức lương, phụ nữ thường làm việc 

lâu hơn và hoàn thành công việc với chất 

lượng cao hơn so với nam giới 

Major và Deaux 

(1982) 

Giới tính Nam giới thường ưu tiên kết quả, trong khi 

phụ nữ lại tập trung nhiều hơn vào quá trình 

giải quyết vấn đề  

Rosener (1990) Giới tính Phụ nữ thường có khả năng kích thích sự 

tham gia của các thành viên khác trong nhóm 

mạnh mẽ hơn so với nam giới  

Major & Adams 

(1983); Rosener 

(1990); Croson 

& Gneezy 

(2009) 

Giới tính Phụ nữ thường nhạy cảm và chú trọng vào 

việc xây dựng mối quan hệ với đồng nghiệp, 

trong khi nam giới có xu hướng tham gia 

nhiều hơn, đạt hiệu quả công việc cao hơn và 

có tính cạnh tranh rõ rệt hơn phụ nữ 

b. Độ tuổi 
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Nghiên cứu 
Biến nguyên 

nhân 
Phát hiện và lý thuyết kết hợp 

Ng & Feldman 

(2008) 

Tuổi của nhân 

viên 

Mặc dù một số nghiên cứu cho thấy mối liên 

hệ tích cực giữa tuổi tác và HQCV của nhân 

viên, các nghiên cứu khác lại phát hiện mối 

tương quan tiêu cực  

Avolio và 

Waldman (1994) 

Tuổi Khi tuổi tác tăng lên, một số kỹ năng của 

nhân viên có thể giảm, chẳng hạn như trí thông 

minh tổng quát, khả năng tư duy không gian, 

năng khiếu về số, kỹ năng giao tiếp, sự linh 

hoạt của các ngón tay và khả năng khéo léo 

trong công việc thủ công 

Arvey & 

Murphy (1998) 

Tuổi tác Khi tuổi tác tăng lên, sức khỏe của nhân 

viên có xu hướng giảm sút, dẫn đến việc giảm 

hiệu quả công việc của họ 

Rhodes (2004) Tuổi Những người lớn tuổi dường như gặp khó 

khăn trong việc duy trì sự tập trung và áp dụng 

các kỹ năng lập luận phân tích, ảnh hưởng đến 

hiệu quả công việc của họ  

Cleveland & 

Lim (2007); 

Göbel & Zwick 

(2012) 

Tuổi nhân 

viên 

Tuổi tác tăng lên không luôn đồng nghĩa 

với việc giảm HQCV của nhân viên  

b. Trình độ học vấn 

Hickman (2009) Trình độ 

học vấn 

Năng suất lao động của nhân viên thường 

tỷ lệ thuận với trình độ học vấn của họ, với 

những người có nền tảng giáo dục vững chắc 

sẽ làm việc hiệu quả hơn 

Warr & Birdi 

(1998) 

Trình độ 

học vấn 

Những người trưởng thành với nền tảng 

giáo dục vững vàng có thể làm việc độc lập và 

không ngừng cải thiện khả năng của mình 

Kanfer & 

Ackerman 

(2004) 

Trình độ 

chuyên môn 

Nhân viên có trình độ chuyên môn cao 

thường đạt được thành tích tốt mà không phải 

nỗ lực nhiều như những đồng nghiệp trẻ với 

trình độ học vấn thấp hơn 



   

 
ix 

 

Nghiên cứu 
Biến nguyên 

nhân 
Phát hiện và lý thuyết kết hợp 

Asim (2013) Trình độ 

học vấn 

Trình độ học vấn cũng được xem là một 

yếu tố ảnh hưởng đến động lực làm việc của 

nhân viên, yếu tố có mối liên hệ chặt chẽ với 

HQCV của họ 

Eskildsen & 

Nussler (2003) 

Trình độ 

học vấn 

Nhân viên với trình độ học vấn cao, đảm 

nhận vị trí cao và các nhiệm vụ phức tạp, 

thường có động lực làm việc mạnh mẽ hơn 

4. Vai trò trung gian của tính gắn kết của nhân viên 

Wellins & 

Bernthal (2015) 

Sự hỗ trợ 

và hợp tác từ 

đồng nghiệp 

Sự làm việc nhóm, sự hợp tác, sự hỗ trợ và 

sự công nhận là hai yếu tố dự đoán mang lại 

khái niệm về sự tham gia của nhân viên. Nhân 

viên không thể làm việc mà không có sự hỗ trợ 

và đóng góp lẫn nhau. Nếu nhân viên nhận 

được sự hỗ trợ và hợp tác từ đồng nghiệp, sẽ có 

nhiều ý tưởng để đưa ra các giải pháp sáng tạo. 

Farh và cộng sự 

(2012) 

Sự kết nối 

tốt với 

MTLV 

Mức độ kết nối tốt với MTLV ngay lập tức 

của tổ chức, ảnh hưởng đáng kể đến mức độ 

lỗi, hiệu suất và tính sáng tạo, sự hợp tác với 

nhân viên khác, sự vắng mặt và cuối cùng là 

việc giữ chân nhân viên. 

Phua (2012) Sự liên kết 

của nhân viên 

Sự mất liên kết của nhân viên đang gia tăng 

và việc tạo ra những nơi làm việc có ảnh hưởng 

đến lực lượng lao động đã trở nên quan trọng. 

5. Vai trò trung gian của tính sáng tạo của nhân viên 

Alfes và cộng sự 

(2013); Eldor và 

Harpaz (2016); 

Eldor và Vigoda-

Gadot (2017) 

Tính sáng 

tạo 

Những nhân viên tham gia nhiều hơn, họ 

đóng vai trò quan trọng trong việc phát triển 

các giải pháp sáng tạo và tạo ra các ý tưởng 

mới. Những nhân viên này suy nghĩ theo cách 

sáng tạo hơn và sử dụng lập luận linh hoạt 

trong các tình huống đòi hỏi của tổ chức. 

Ahmetoglu và 

cộng sự (2015); 

Sự sáng tạo Nhân viên sáng tạo đóng vai trò hàng đầu 

trong hiệu suất công việc.  
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Nghiên cứu 
Biến nguyên 

nhân 
Phát hiện và lý thuyết kết hợp 

Shin & Grant 

(2020) 

Suh và Shin 

(2005) 

Sự sáng tạo 

của nhân viên 

Nhân viên sáng tạo cơ bản cố gắng cải thiện 

thực hiện và hiệu suất công việc.  

Ismail và cộng 

sự, (2010); 

Pattnaik và 

Sahoo (2021) 

Sự sáng tạo Hoạt động sáng tạo có ảnh hưởng trực tiếp 

và gián tiếp đến các kết quả liên quan đến hiệu 

suất  
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Phụ lục 2. Dàn ý cho thảo luận tay đôi 

I. GIỚI THIỆU 

Xin chào anh/chị! 

Tôi là Nghiên cứu sinh tại Trường …… 

Hiện tại, tôi đang thực hiện nghiên cứu về hiệu quả công việc (HQCV) của nhân 

viên tại các công ty đa quốc gia ở TP. Hồ Chí Minh. 

Cuộc trao đổi hôm nay chỉ nhằm mục tiêu nghiên cứu khoa học. Tất cả thông tin 

trong cuộc phỏng vấn sẽ được bảo mật và chỉ sử dụng cho mục đích nghiên cứu, không 

công bố rộng rãi trên bất kỳ phương tiện truyền thông nào. Mọi câu trả lời đều rất quan 

trọng; không có câu trả lời đúng hay sai, vì vậy tôi rất mong anh/chị trả lời một cách 

trung thực theo những gì anh/chị suy nghĩ và cảm nhận. 

Xin phép anh/chị cho phép tôi ghi chép lại nội dung cuộc phỏng vấn. 

II. THÔNG TIN CÁ NHÂN 

• Họ tên: ……………………………………… 

• Tuổi: …………………………………………  

• Giới tính:…………………………………….. 

• Trình độ học vấn: …………………………… 

• Đơn vị công tác:……………………………… 

• Số năm công tác:…………………………….. 

• Vị trí công việc:……………………………… 

III. PHẦN NỘI DUNG THẢO LUẬN 

1. Theo anh/chị, các yếu tố tuổi tác, giới tính và trình độ học vấn có ảnh hưởng đến 

HQCV của nhân viên không? 

2. Theo các anh/chị, các yếu tố cảm xúc có ảnh hưởng lớn đến thái độ làm việc của 

người lao động như thế nào? Sự phù hợp giữa nhân viên và công việc, kế hoạch động 

viên, khối lượng công việc, đào tạo và phát triển có vai trò gì đối với sự hài lòng trong 

công việc? Những hành vi này ảnh hưởng đến HQCV ra sao? 

3. Theo các anh/chị khi một người được làm việc trong môi trường cơ sở vật chất 

tốt sẽ có xu hướng dựa vào điều kiện làm việc này và sẽ chủ động tìm kiếm những 

phương pháp làm việc hiện đại? Những hành vi này tác động đến HQCV như thế nào? 
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IV. GÓP Ý THANG ĐO 

Tôi xin phép giới thiệu sơ lược về các thang đo của môi trường vật chất, môi trường 

tâm lý xã hội, tính gắn kết của nhân viên, tính sáng tạo của nhân viên và HQCV. Thông 

qua đó, nhờ anh/chị cho góp ý kiến về bảng điều tra. 

Tôi xin phép đọc lần lượt từng câu hỏi liên quan đến các thang đo đã nêu. Mong 

anh/chị cho ý kiến về các phát biểu dưới đây: Các phát biểu có rõ ràng và dễ hiểu không? 

Các phát biểu có phù hợp với thực tế không? Cần chỉnh sửa nội dung nào không? Có 

nên loại bỏ phát biểu nào không, và nếu có, xin vui lòng giải thích lý do. 

(1) Thang đo Thiết kế MTLV 

Thang đo ED được xây dựng gồm 5 biến. Sau quá trình thảo luận tay đôi, kết quả 

cho thấy thang đo Thiết kế MTLV (Environment Design – ED) đã được điều chỉnh và 

sử dụng trong nghiên cứu sơ bộ, bao gồm 5 biến được mã hóa từ ED1 đến ED5 như sau: 

Stt Thang đo  

I Môi trường vật chất 

1 Thiết kế MTLV  

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với ánh sáng trong khu vực làm việc của 

mình 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với hướng ánh sáng chiếu vào khu vực làm 

việc của mình. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với chất lượng không khí trong khu vực 

làm việc. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với cơ sở vật chất nói chung được cung cấp 

tại nơi làm việc. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với mức độ sạch sẽ của các cơ sở vật chất 

tại nơi làm việc. 

2 Cơ sở vật chất 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với độ sạch sẽ của phòng vệ sinh mà mình 

sử dụng. 

 Tôi hài lòng đến mức độ nào với các phương tiện giải trí được cung cấp. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với kích thước của khu vực ăn uống/phòng 

ăn trưa. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với độ sạch sẽ của khu vực ăn uống/phòng 

ăn trưa. 
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Stt Thang đo  

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với sự thoải mái của khu vực ăn 

uống/phòng ăn trưa. 

3 Tổ chức công việc 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với số lượng hoạt động/chuyển động cần 

thiết để thực hiện công việc. 

 Tôi hài lòng đến mức độ nào với thiết kế chung của hệ thống làm việc. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với chất lượng thông tin mà mình nhận 

được để thực hiện công việc. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với cách thức thông tin được lưu trữ và sắp 

xếp tại nơi làm việc. 

4 Thiết bị và Công cụ 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với số lượng công cụ/máy móc mà mình 

phải sử dụng trong công việc. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu suất hoạt động của các công cụ 

mà mình sử dụng. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu quả của các công cụ mà mình sử 

dụng? 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu suất hoạt động của máy móc mà 

mình sử dụng. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu quả của máy móc mà mình sử 

dụng. 

5 Sức khỏe và An toàn 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với các biện pháp phòng ngừa an toàn được 

thực hiện tại nơi làm việc. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với các cảnh báo liên quan đến các mối 

nguy hiểm tại nơi làm việc. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với cách thức xử lý và di chuyển các vật 

liệu/sản phẩm nguy hiểm. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với khóa đào tạo an toàn mà mình nhận 

được. 

 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với hệ thống phòng cháy chữa cháy tại nơi 

làm việc. 

II Môi trường tâm lý xã hội 

1 Yêu cầu tại nơi làm việc 

 Tôi thường xuyên không có đủ thời gian để hoàn thành tất cả các nhiệm 
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Stt Thang đo  

vụ. 

 Tôi cảm thấy mình bị tụt lại so với công việc của mình. 

 Tôi phải làm việc rất nhanh. 

 Công việc của tôi luôn yêu cầu ở nhịp độ cao trong suốt cả ngày không. 

 Công việc của tôi đòi hỏi nhiều về mặt cảm xúc không. 

 
Công việc của tôi liên quan đến việc giải quyết các vấn đề cá nhân của 

mọi người. 

 Công việc của tôi yêu cầu phải che giấu cảm xúc. 

 Công việc của tôi yêu cầu không được nêu ý kiến cá nhân. 

2 Tổ chức công việc và Nội dung công việc 

 
Tôi có ảnh hưởng lớn đến các quyết định liên quan đến công việc của 

mình 

 Công việc cho phép tôi học hỏi những điều mới. 

 
Tôi có thể sử dụng kỹ năng và kiến thức chuyên môn của mình vào công 

việc. 

 Tôi có thể tự quyết định khi nào nghỉ ngơi. 

 Tôi có thể nghỉ lễ nhiều hơn hoặc ít hơn tùy theo mong muốn của mình. 

 Tôi cảm thấy công việc của mình có ý nghĩa. 

3 Mối quan hệ giữa lãnh đạo và các cá nhân 

 Công việc mà tôi đang làm được xác định mục tiêu cụ thể. 

 Tôi nắm rõ trách nhiệm của mình thuộc lĩnh vực cụ thể. 

 Công việc của mình gặp phải những yêu cầu mâu thuẫn. 

 Tôi phải thực hiện công việc theo cách mà bạn cho là không hợp lý. 

 
Tôi đánh giá cấp trên trực tiếp của mình giỏi trong việc lập kế hoạch 

công việc ở mức độ nào. 

 
Tôi đánh giá cấp trên trực tiếp của mình giỏi trong việc giải quyết xung 

đột ở mức độ nào. 

 Tôi thường nhận được sự hỗ trợ và giúp đỡ từ cấp trên trực tiếp khi cần. 

 Tôi thường nhận được sự hỗ trợ và giúp đỡ từ đồng nghiệp khi cần. 

 Bầu không khí giữa tôi và đồng nghiệp tích cực. 

 Tôi cảm thấy mình là một phần của cộng đồng tại nơi làm việc. 

4 Giao diện công việc và cá nhân 

 Tôi thường xuyên cảm thấy tràn đầy năng lượng tại nơi làm việc. 

 Tôi lo lắng về việc mình có thể rơi vào tình trạng thất nghiệp. 

 Tôi lo ngại rằng sẽ khó tìm được công việc khác nếu trở nên thất nghiệp. 
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Stt Thang đo  

 Tôi lo lắng về việc bị chuyển sang một công việc không mong muốn. 

 Tôi đánh giá mức độ hài lòng của mình với triển vọng nghề nghiệp. 

 
Tôi hài lòng ở mức độ nào với toàn bộ công việc của mình sau khi cân 

nhắc mọi khía cạnh. 

 
Tôi cảm thấy công việc tiêu hao nhiều năng lượng đến mức ảnh hưởng 

tiêu cực đến cuộc sống cá nhân. 

 
Tôi cảm thấy công việc chiếm quá nhiều thời gian, làm ảnh hưởng xấu 

đến cuộc sống riêng tư. 

5 Vốn xã hội 

 Tôi tin tưởng rằng nhân viên sẽ hoàn thành tốt công việc của mình. 

 
Nhân viên tin tưởng vào tính chính xác và minh bạch của thông tin từ 

cấp quản lý. 

 Các xung đột tại nơi làm việc được giải quyết một cách công bằng. 

 Việc phân công công việc được thực hiện một cách công bằng. 

III HQCV của nhân viên 

1 Hiệu quả tác vụ 

 
Tôi lập kế hoạch để đảm bảo công việc của mình được hoàn thành đúng 

hạn. 

 Kế hoạch của tôi là hiệu quả và tối ưu. 

 Tôi luôn giữ kết quả công việc cần đạt được trong tâm trí. 

 Tôi có thể xác định vấn đề chính trong các vấn đề công việc. 

 
Tôi có thể thực hiện công việc của mình với thời gian và công sức tối 

thiểu. 

2 Hiệu quả bối cảnh 

 Tôi sẵn sàng nhận thêm trách nhiệm trong công việc. 

 
Tôi chủ động làm các nhiệm vụ mới khi đã hoàn thành công việc hiện 

tại. 

 Tôi chủ động nhận các công việc mang tính thử thách khi có cơ hội. 

 Tôi luôn cập nhật và nâng cao kiến thức về công việc của mình. 

 Tôi liên tục cải thiện và nâng cao kỹ năng trong công việc. 

 Tôi đưa ra những giải pháp sáng tạo để giải quyết các vấn đề mới. 

 Tôi luôn tìm kiếm các thử thách mới trong công việc. 

 Tôi tham gia đầy đủ các cuộc họp công việc. 

3 Hành vi làm việc phản tác dụng 

 Tôi thường phàn nàn về những vấn đề không quan trọng trong công việc. 
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Stt Thang đo  

 Tôi đã làm phóng đại những vấn đề nhỏ trong công việc. 

 
Tôi có xu hướng tập trung vào những khía cạnh tiêu cực của một tình 

huống công việc thay vì những mặt tích cực. 

 
Tôi chia sẻ với đồng nghiệp về những khía cạnh tiêu cực trong công việc 

của mình. 

 Tôi hay phàn nàn về những vấn đề không quan trọng trong công việc. 

IV Tính gắn kết của nhân viên 

 Tôi nhận được sự hợp tác, hỗ trợ và đóng góp từ đồng nghiệp. 

 MTLV có ảnh hưởng đáng kể đến mức độ lỗi, hiệu suất, tính sáng tạo, 

sự hợp tác với đồng nghiệp, tỉ lệ vắng mặt và cuối cùng là khả năng 

giữ chân nhân viên. 

 Sự mất kết nối giữa các nhân viên có ảnh hưởng đến lực lượng lao 

động như thế nào. 

 Làm việc nhóm và hợp tác yêu cầu mối tương quan tốt cả trong nhóm 

và giữa các nhóm làm việc đúng không. 

V Tính sáng tạo của nhân viên 

 
Tôi đóng vai trò quan trọng trong việc phát triển các giải pháp sáng tạo 

và tạo ra những ý tưởng mới khi tham gia nhiều hơn. 

 
Việc tạo ra các ý tưởng mới giúp tôi thực hiện công việc một cách 

thành công và đáp ứng các nhiệm vụ công việc như thế nào. 

 
Hoạt động sáng tạo có ảnh hưởng trực tiếp và gián tiếp đến các kết quả 

liên quan đến HQCV như thế nào. 

VI Môi trường đa văn hóa 

 
Làm việc trong môi trường đa văn hóa đã trở thành một phần quan 

trọng trong công việc hàng ngày của tôi. 

 
Sự khác biệt văn hóa giữa các cá nhân, nhóm hoặc tổ chức có thể gây 

ra các vấn đề, xung đột, rủi ro và rào cản trong giao tiếp. 

 
Sự đa văn hóa có thể khiến các tương tác của tôi trở nên khó khăn và 

giảm mức độ hài lòng trong công việc. 

 
Các nhóm không đồng nhất về văn hóa có thể nâng cao kết quả công 

việc chủ yếu nhờ tiềm năng học hỏi và sáng tạo của họ. 

 

Sự đa văn hóa có ảnh hưởng đến công việc của các nhóm, các cuộc 

đàm phán đa văn hóa, đạo đức, lãnh đạo, cũng như các cuộc mua lại và 

sáp nhập xuyên biên giới. 
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Phụ lục 3. Các nhân viên thực hiện thảo luận tay đôi 

Ký hiệu Họ và tên 

Kinh 

nghiệm 

(năm) 

Chức danh Đơn vị công tác 

No1 
Nguyễn Quang 

Trình 
10 

Kỹ sư 
Ericsson VietNam 

No2 Hồ Trần Giản 

Thư 
3 

Management 

Trainee  
Grab Vietnam 

No3 Trần Thị Cẩm 

Tú 
5 

Project 

Manager 
Nokia VietNam  

No4 Võ Nguyên Trãi 7 
Nhân viên Trung tâm bảo hành 

Sam Sung 

No5 

Lý Mỹ Ngọc 2 

 

Account 

Executive  

Suntory PepsiCo 

Vietnam Beverage 

(SPVB) 

No6 

Từ Phước An  5 

 

Logistics 

Operation 

Manager 

Intel Products Vietnam 

No7 Diệp Đỉnh 

Khang 
4 

Brand 

Manager 
FrieslandCampina 

No8 Trương Bảo 

Ngọc 
3 

Procurement 

Planning 
Samsung Electronics 

No9 Trần Lê Trúc 

Giang 
3 Senior EY Vietnam 

No10 Dương Quốc 

Hòa 
2 

Purchasing 

Executive 
Bosch  

 

Ghi chú:  

NVKD: Nhân viên kinh doanh; NVNS: Nhân viên nhân sự 
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Phụ lục 4. Kết quả thảo luận tay đôi  

Kết quả quá trình thảo luận tay đôi dựa trên dàn bài thảo luận tại phụ lục 2 

được rút trích lại như sau: 

I. TÓM TẮT 

 Mục tiêu: bổ sung, điều chỉnh, làm rõ nghĩa cũng như thực hiện lại một số 

câu hỏi khảo sát được cho là không phù hợp hay trùng với bối cảnh nghiên cứu 

nhưng ảnh hưởng đến giá trị nội dung và giá trị đo lường của thang đo gốc. 

 Phương pháp: thảo luận tay đôi. 

 Đối tượng: là nhân viên đang làm việc tại các công ty đa quốc gia trên địa 

bàn Thành phố Hồ Chí Minh có kinh nghiệm tối thiểu từ 2 năm trở lên. 

II. KẾT QUẢ NỘI DUNG THẢO LUẬN 

Nội dung kết quả dựa trên các câu hỏi liên quan tại phụ lục 2 như sau: 

1. Theo anh/chị, các yếu tố tuổi tác, giới tính và trình độ học vấn có ảnh 

hưởng đến HQCV của nhân viên không? 

Phụ nữ thường làm việc lâu hơn và thực hiện công việc với chất lượng cao 

hơn so với nam giới. Nam giới có mức độ tham gia, hiệu quả công việc (HQCV) 

và tính cạnh tranh cao hơn phụ nữ. 

Khi tuổi tác tăng lên, một số kỹ năng của nhân viên như trí thông minh tổng 

quát, khả năng xử lý không gian và số liệu, kỹ năng giao tiếp, sự linh hoạt của các 

ngón tay và sự khéo léo trong công việc có thể giảm sút. Sự suy giảm về sức khỏe 

cũng góp phần làm giảm hiệu quả công việc (HQCV) của họ. Nhân viên có tuổi 

thường đạt hiệu quả công việc (HQCV) cao hơn so với những đồng nghiệp trẻ 

hơn, điều này có thể là do họ tích lũy được nhiều kinh nghiệm, kiến thức chuyên 

môn và khả năng học hỏi các kỹ năng mới trong suốt sự nghiệp. 

Nhân viên có trình độ học vấn cao thường có năng suất lao động cao hơn. 

Những người trưởng thành với trình độ học vấn cao có khả năng làm việc độc lập 

và liên tục phát triển kỹ năng của mình. Nhân viên có trình độ chuyên môn cao 

không cần bỏ ra mức độ nỗ lực tương đương như các đồng nghiệp trẻ với trình độ 

học vấn thấp hơn để đạt được thành tích tương tự. 

2. Theo các anh/chị, các yếu tố cảm xúc có tác động lớn đến thái độ làm 
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việc của người lao động như thế nào? Sự phù hợp giữa nhân viên và công 

việc, kế hoạch động viên, khối lượng công việc, đạo tạo và phát triển có vai 

trò gì đối với sự hài lòng trong công việc? Những hành vi này ảnh hưởng đến 

HQCV ra sao? 

Các yếu tố cảm xúc có ảnh hưởng sâu sắc đến thái độ làm việc của người lao 

động (No1, No2, No4, No5, No7, No9, No10). Sự phù hợp giữa công việc, các kế 

hoạch động viên, khối lượng công việc, đào tạo và phát triển với nhu cầu của nhân 

viên có vai trò quan trọng trong việc nâng cao sự hài lòng trong công việc. Những 

yếu tố này tác động mạnh mẽ đến hiệu quả công việc (HQCV) (No1, No2, No3, 

No4, No5, No6, No8, No9, No10).  

3. Theo các anh/chị khi một người được làm việc trong môi trường cơ 

sở vật chất tốt sẽ có xu hướng dựa vào điều kiện làm việc này và sẽ chủ động 

tìm kiếm những cách thức làm việc mới? Những hành vi này ảnh hưởng đến 

HQCV như thế nào? 

Việc cải thiện thiết kế môi trường làm việc vật chất có thể tăng năng suất của 

nhân viên một cách đáng kể (No1, No2, No5, No6, No7, No9, No10). Một thiết 

kế văn phòng thoải mái và tiện lợi không chỉ tạo động lực cho nhân viên mà còn 

giúp tăng hiệu quả công việc (HQCV) đáng kể (No3, No4, No5, No8, No9, No10). 

Bố trí không gian hợp lý, đủ ánh sáng, không có tiếng ồn và thông gió tốt giúp 

nâng cao năng suất của nhân viên (No1, No2, No4, No5, No6, No7, No8).  

III. KẾT QUẢ GÓP Ý CÁC THANG ĐO 

1. Thang đo Thiết kế MTLV (Environment design) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi hài lòng đến mức 

độ nào với ánh sáng trong khu vực làm việc của mình?”, “Tôi hài lòng đến mức 

độ nào với chất lượng không khí trong khu vực làm việc?” và “Tôi hài lòng đến 

mức độ nào với cơ sở vật chất nói chung được cung cấp tại nơi làm việc?”, 100% 

các đối tượng tham gia phỏng vấn đều đồng ý rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa 

trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ nguyên phát biểu này mà không cần điều 

chỉnh nghĩa. 

Biến “Tôi hài lòng đến mức độ nào với sự sạch sẽ của cơ sở vật chất nói 

chung được cung cấp tại nơi làm việc?” được 60,0% các đối tượng phỏng vấn đề 

xuất đổi thành “Tôi hài lòng đến mức độ nào với mức độ sạch sẽ của các cơ sở 

vật chất tại nơi làm việc?” để dễ hiểu hơn, 40,0% đối tượng cho biết họ đã hiểu 

đúng theo thang đo gốc.  
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Biến “Tôi hài lòng đến mức độ nào với hướng ánh sáng chiếu vào khu vực 

làm việc của mình?” có 80,0% đối tượng cho rằng câu hỏi này bị trùng lặp và 

không cần thiết, trong khi 20,0% cho rằng nó đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh 

nghiên cứu và đồng ý giữ lại. Sau khi tổng hợp và xem xét, tác giả quyết định loại 

bỏ biến này khỏi thang đo nghiên cứu sơ bộ.  

2. Thang đo Cơ sở vật chất (Facilities) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi hài lòng đến mức 

độ nào với độ sạch sẽ của phòng vệ sinh mà mình sử dụng? ”, “Tôi hài lòng đến 

mức độ nào với các phương tiện giải trí được cung cấp? ”, “Tôi hài lòng đến mức 

độ nào với kích thước của khu vực ăn uống/phòng ăn trưa? ”, “Tôi hài lòng đến 

mức độ nào với độ sạch sẽ của khu vực ăn uống/phòng ăn trưa?”, “Tôi hài lòng 

đến mức độ nào với sự thoải mái của khu vực ăn uống/phòng ăn trưa?”, 100% các 

đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa 

trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

Không có biến nào bị loại bỏ hay cần điều chỉnh. 

3. Thang đo Tổ chức công việc (Work organisation) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi hài lòng đến mức 

độ nào với số lượng hoạt động/chuyển động cần thiết để thực hiện công việc? ”, 

“Tôi hài lòng đến mức độ nào với thiết kế chung của hệ thống làm việc? ”, “Tôi 

hài lòng đến mức độ nào với chất lượng thông tin mà mình nhận được để thực 

hiện công việc?”, “Tôi hài lòng đến mức độ nào với cách thức thông tin được lưu 

trữ và sắp xếp tại nơi làm việc?”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí 

đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng 

ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. Và không có biến nào bị loại bỏ 

hay cần điều chỉnh. 

4. Thang đo Thiết bị và Công cụ (Equipment and Tools) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi hài lòng đến mức 

độ nào với số lượng công cụ/máy móc mà mình phải sử dụng trong công việc?”, 

“Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu suất hoạt động của các công cụ mà mình 

sử dụng?”, “Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu quả của các công cụ mà mình 

sử dụng?”, “Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu suất hoạt động của máy móc 

mà mình sử dụng?”, “Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu quả của máy móc mà 

mình sử dụng?”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng 

câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu 

này, không điều chỉnh nghĩa. Và không có biến nào bị loại bỏ hay cần điều chỉnh. 
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5. Thang đo Sức khỏe và An toàn (Health and Safety) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi hài lòng đến mức 

độ nào với các biện pháp phòng ngừa an toàn được thực hiện tại nơi làm việc?”, 

“Tôi hài lòng đến mức độ nào với các cảnh báo liên quan đến các mối nguy hiểm 

tại nơi làm việc? ”, “Tôi hài lòng đến mức độ nào với cách thức xử lý và di chuyển 

các vật liệu/sản phẩm nguy hiểm? ”, “Tôi hài lòng đến mức độ nào với khóa đào 

tạo an toàn mà mình nhận được? ”, “Tôi hài lòng đến mức độ nào với hệ thống 

phòng cháy chữa cháy tại nơi làm việc?”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn 

nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu 

và đồng ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. Và không có biến nào bị 

loại bỏ hay cần điều chỉnh. 

6. Thang đo Yêu cầu tại nơi làm việc (Demands at work)  

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi có thường xuyên 

không có đủ thời gian để hoàn thành tất cả các nhiệm vụ không?”, “Công việc của 

tôi có luôn yêu cầu ở nhịp độ cao trong suốt cả ngày không? ”, “Công việc của 

anh/chị có đòi hỏi nhiều về mặt cảm xúc không? ”, “Công việc của tôi có yêu cầu 

phải che giấu cảm xúc không? ”, “Công việc của tôi có yêu cầu không được nêu 

ý kiến cá nhân không?”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình 

cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại 

phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Công việc của tôi có liên quan đến việc giải quyết các vấn đề cá nhân 

của mọi người không?” được 70,0% các đối tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành 

“Công việc của tôi là giải quyết các vấn đề của cá nhân mọi người?” để có thể dễ 

hiểu hơn, có 30,0% đối tượng cho rằng đã hiểu đúng với thang đo gốc.  

Biến “Tôi có cảm thấy mình bị tụt lại so với công việc của mình không?” có 

đến 70,0% đối tượng cho rằng trùng lắp và không cần thiết; 30,0% đối tượng nhất 

trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và 

đồng ý giữ lại phát biểu này. Biến “Tôi có phải làm việc rất nhanh không?” có 

đến 60,0% đối tượng cho rằng trùng lắp và không cần thiết; 40,0% đối tượng nhất 

trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và 

đồng ý giữ lại phát biểu này. Sau khi tổng hợp, cân nhắc, tác giả quyết định bỏ 

biến này không đưa vào thang đo nghiên cứu sơ bộ.  

7. Thang đo Tổ chức công việc và Nội dung công việc (Work 

Organization and Job Contents) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi có ảnh hưởng lớn 

đến các quyết định liên quan đến công việc của mình không?”, “Công việc có cho 
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phép tôi học hỏi những điều mới không? ”, “Tôi có thể sử dụng kỹ năng và kiến 

thức chuyên môn của mình vào công việc không? ”, “Tôi có thể nghỉ lễ nhiều hơn 

hoặc ít hơn tùy theo mong muốn của mình không? ”, “Tôi có cảm thấy công việc 

của mình có ý nghĩa không?”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng 

tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý 

giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa.  

Biến “Tôi có thể tự quyết định khi nào nghỉ ngơi không?” có đến 70,0% đối 

tượng cho rằng trùng lắp và không cần thiết; 20,0% đối tượng nhất trí đồng tình 

cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại 

phát biểu này; và 10,0% đối tượng cho rằng câu hỏi này cần được điều chỉnh. Sau 

khi tổng hợp, cân nhắc, tác giả quyết định bỏ biến này không đưa vào thang đo 

nghiên cứu sơ bộ.  

8. Thang đo Mối quan hệ giữa lãnh đạo và các cá nhân (Interpersonal 

Relations and Leadership) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Công việc mà tôi đang 

làm có được xác định mục tiêu cụ thể không?”, “Tôi đánh giá cấp trên trực tiếp 

của mình giỏi trong việc lập kế hoạch công việc ở mức độ nào?”, Tôi đánh giá 

cấp trên trực tiếp của mình giỏi trong việc giải quyết xung đột ở mức độ nào? ”, 

“Tôi có thường nhận được sự hỗ trợ và giúp đỡ từ cấp trên trực tiếp khi cần không? 

”, “Tôi có thường nhận được sự hỗ trợ và giúp đỡ từ đồng nghiệp khi cần không? 

”, “Bầu không khí giữa tôi và đồng nghiệp có tích cực không? ”, “Tôi có cảm thấy 

mình là một phần của cộng đồng tại nơi làm việc không?”, 100% các đối tượng 

trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong 

bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Công việc của bạn có gặp phải những yêu cầu mâu thuẫn nào không?” 

được 60,0% các đối tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành “Thường xuyên có những 

mâu thuẫn trong yêu cầu công việc của tôi không?” để có thể dễ hiểu hơn, có 

40,0% đối tượng cho rằng đã hiểu đúng với thang đo gốc.  

Biến “Tôi có nắm rõ trách nhiệm của mình thuộc lĩnh vực cụ thể nào không?” 

có đến 60,0% đối tượng cho rằng trùng lắp và không cần thiết; 40,0% đối tượng 

nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu 

và đồng ý giữ lại phát biểu này. Và biến “Tôi có khi nào phải thực hiện công việc 

theo cách mà bạn cho là không hợp lý không?” có đến 70,0% đối tượng cho rằng 

trùng lắp và không cần thiết; 30,0% đối tượng nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi 

này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này. 
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Sau khi tổng hợp, cân nhắc, tác giả quyết định bỏ 2 biến này không đưa vào thang 

đo nghiên cứu sơ bộ.  

9. Thang đo Giao diện công việc và cá nhân (Work-Individual Interface) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi có thường xuyên 

cảm thấy tràn đầy năng lượng tại nơi làm việc không?”, “Tôi có lo ngại rằng sẽ 

khó tìm được công việc khác nếu trở nên thất nghiệp không?”, “Tôi có lo lắng về 

việc bị chuyển sang một công việc không mong muốn không? ”, “Tôi đánh giá 

mức độ hài lòng của mình với triển vọng nghề nghiệp như thế nào? ”, “Tôi hài 

lòng ở mức độ nào với toàn bộ công việc của mình sau khi cân nhắc mọi khía 

cạnh? ”, “Tôi có cảm thấy công việc tiêu hao nhiều năng lượng đến mức ảnh 

hưởng tiêu cực đến cuộc sống cá nhân không? ”, “Tôi có cảm thấy công việc 

chiếm quá nhiều thời gian, làm ảnh hưởng xấu đến cuộc sống riêng tư không?”, 

100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã 

làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này, không 

điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Tôi có lo lắng về việc mình có thể rơi vào tình trạng thất nghiệp 

không?” được 60,0% các đối tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành “Tôi có lo lắng 

bản thân bị thất nghiệp không?” để có thể dễ hiểu hơn, có 40,0% đối tượng cho 

rằng đã hiểu đúng với thang đo gốc.  

10. Thang đo Vốn xã hội (Social Capital) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Nhân viên có thể tin 

tưởng vào tính chính xác và minh bạch của thông tin từ cấp quản lý không?”, “Các 

xung đột tại nơi làm việc có được giải quyết một cách công bằng không? ”, “Việc 

phân công công việc có được thực hiện một cách công bằng không?”, 100% các 

đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa 

trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Tôi quản lý có tin tưởng rằng nhân viên sẽ hoàn thành tốt công việc 

của mình không?” được 60,0% các đối tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành “Bộ 

phận quản lý có tin tưởng nhân viên làm tốt công việc của mình không?” để có 

thể dễ hiểu hơn, có 40,0% đối tượng cho rằng đã hiểu đúng với thang đo gốc.  

11. Thang đo Hiệu quả tác vụ (Task performance) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi lập kế hoạch để đảm 

bảo công việc của mình được hoàn thành đúng hạn.”, ”Kế hoạch của tôi là hiệu 

quả và tối ưu”, ”Tôi luôn giữ kết quả công việc cần đạt được trong tâm trí”, ”Tôi 

có thể xác định vấn đề chính trong các vấn đề công việc”, ”Tôi có thể thực hiện 
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công việc của mình với thời gian và công sức tối thiểu.”, 100% các đối tượng trả 

lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối 

cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Tôi có thể tìm ra vấn đề chính trong các vấn đề của công việc” được 

70,0% các đối tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành “Tôi có thể nhận biết được các 

công việc chính trong các công việc được giao” để có thể dễ hiểu hơn, có 30,0% 

đối tượng cho rằng đã hiểu đúng với thang đo gốc.  

12. Thang đo Hiệu quả bối cảnh (Contextual performance) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi chủ động nhận các 

công việc mang tính thử thách khi có cơ hội”, “Tôi luôn cập nhật và nâng cao kiến 

thức về công việc của mình”, “Tôi liên tục cải thiện và nâng cao kỹ năng trong 

công việc”, “Tôi đưa ra những giải pháp sáng tạo để giải quyết các vấn đề mới”, 

“Tôi tham gia đầy đủ các cuộc họp công việc.”, 100% các đối tượng trả lời phỏng 

vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên 

cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Tôi sẵn sàng nhận thêm trách nhiệm trong công việc” được 80,0% các 

đối tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành “Tôi nhận thêm trách nhiệm, công việc 

mới” để có thể dễ hiểu hơn, có 20,0% đối tượng cho rằng đã hiểu đúng với thang 

đo gốc.  

Biến “Tôi tự chủ động bắt đầu các nhiệm vụ mới khi đã hoàn thành công 

việc hiện tại” có đến 60,0% đối tượng cho rằng trùng lắp và không cần thiết; 

40,0% đối tượng nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối 

cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này. Biến “Tôi luôn tìm kiếm các thử 

thách mới trong công việc” có đến 70,0% đối tượng cho rằng trùng lắp và không 

cần thiết; 30,0% đối tượng nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa 

trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này. Sau khi tổng hợp, cân 

nhắc, tác giả quyết định bỏ biến này không đưa vào thang đo nghiên cứu sơ bộ.  

13. Thang đo Hành vi làm việc phản tác dụng (Counterproductive work 

behavior) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi thường phàn nàn về 

những vấn đề không quan trọng trong công việc”, “Tôi đã làm phóng đại những 

vấn đề nhỏ trong công việc”, “Tôi có xu hướng tập trung vào những khía cạnh 

tiêu cực của một tình huống công việc thay vì những mặt tích cực”, “Tôi chia sẻ 

với đồng nghiệp về những khía cạnh tiêu cực trong công việc của mình”, “Tôi hay 

phàn nàn về những vấn đề không quan trọng trong công việc.”, 100% các đối 
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tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa 

trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

14. Thang đo Tính gắn kết của nhân viên (Collaboration) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi có nhận được sự 

hợp tác, hỗ trợ và đóng góp từ đồng nghiệp không?”, “MTLV có ảnh hưởng đáng 

kể đến mức độ lỗi, hiệu suất, tính sáng tạo, sự hợp tác với đồng nghiệp, tỉ lệ vắng 

mặt và cuối cùng là khả năng giữ chân nhân viên không? ”, “Làm việc nhóm và 

hợp tác yêu cầu mối tương quan tốt cả trong nhóm và giữa các nhóm làm việc 

đúng không?”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng 

câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu 

này, không điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Sự mất kết nối giữa các nhân viên có ảnh hưởng đến lực lượng lao 

động như thế nào?” được 70,0% các đối tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành “Sự 

đoàn kết của nhân viên trong công ty ảnh hưởng đến HQCV của tôi” để có thể dễ 

hiểu hơn, có 20,0% đối tượng cho rằng đã hiểu đúng với thang đo gốc, và 10% 

cho rằng câu hỏi không phù hợp.  

15. Thang đo Tính sáng tạo của nhân viên (Creativity) 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Tôi đóng vai trò quan 

trọng trong việc phát triển các giải pháp sáng tạo và tạo ra những ý tưởng mới khi 

tham gia nhiều hơn không?”, “Việc tạo ra các ý tưởng mới giúp tôi thực hiện công 

việc một cách thành công và đáp ứng các nhiệm vụ công việc như thế nào? ”, 

“Hoạt động sáng tạo có ảnh hưởng trực tiếp và gián tiếp đến các kết quả liên quan 

đến HQCV như thế nào?”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng 

tình cho rằng câu hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý 

giữ lại phát biểu này, không điều chỉnh nghĩa. 

16. Thang đo Môi trường đa văn hóa 

Kết quả sau nghiên cứu định tính cho thấy các biến “Làm việc trong môi 

trường đa văn hóa đã trở thành một phần quan trọng trong công việc hàng ngày 

của tôi”, “Sự đa văn hóa có thể khiến các tương tác của tôi trở nên khó khăn và 

giảm mức độ hài lòng trong công việc”, “Các nhóm không đồng nhất về văn hóa 

có thể nâng cao kết quả công việc chủ yếu nhờ tiềm năng học hỏi và sáng tạo của 

họ”, “Sự đa văn hóa có ảnh hưởng đến công việc của các nhóm, các cuộc đàm 

phán đa văn hóa, đạo đức, lãnh đạo, cũng như các cuộc mua lại và sáp nhập xuyên 

biên giới.”, 100% các đối tượng trả lời phỏng vấn nhất trí đồng tình cho rằng câu 
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hỏi này đã làm rõ nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu và đồng ý giữ lại phát biểu 

này, không điều chỉnh nghĩa. 

Biến “Sự khác biệt văn hóa giữa các cá nhân, nhóm hoặc tổ chức có thể gây 

ra các vấn đề, xung đột, rủi ro và rào cản trong giao tiếp” được 70,0% các đối 

tượng phỏng vấn đề xuất đổi thành “Sự khác biệt về văn hóa giữa các cá nhân gây 

ra các vấn đề, rào cản trong khi giao tiếp, điều này ảnh hưởng đến HQCV của tôi” 

để rõ ràng hơn, 30,0% đối tượng cho rằng họ đã hiểu chính xác thang đo gốc.  
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Phụ lục 5. Danh sách những người hỗ trợ thu thập dữ liệu 

Stt 
Tên người hỗ trợ 

thu thập dữ liệu 
Công ty thu thập dữ liệu Số mẫu 

1 Lý Mỹ Ngọc UNILEVER 15 

2 Trần Nữ Hoàng Nhi  P&G (Procter & Gamble) 12 

3 Hồ Trần Giản Thư NESTLÉ 12 

4 
Từ Phước An 

Khang 
JOHNSON & JOHNSON 17 

5 Diệp Đỉnh Khang ABBOTT (Abbott Laboratories) 14 

6 
Nguyễn Công 

Thành 

IBM (International Business 

Machines) 
13 

7 
Trương Lê Bảo 

Ngọc 
MICROSOFT 12 

8 Trần Lê Trúc Giang SAMSUNG 4 

9 Nguyễn Hoàng Phú PANASONIC 13 

10 
Nguyễn Thị Trúc 

Đào 
SONY 16 

11 
Nguyễn Lý Minh 

Như 
HITACHI 6 

12 Lê Minh Trí TOSHIBA 15 

13 Dương Quốc Hòa TCL 12 

14 Lê Minh Huy DAIKIN 16 

15 Trần Tiến Duy AQUA (SANYO) 17 

16 Bùi Minh Hoàng MITSUBISHI ELECTRIC 16 

17 Bùi Trần Quốc Đạt ASUS 13 

18  Hoàng Văn Đức HP 16 

19  Đỗ Duy Bình CANON 9 

20  Lê Kiều My MSI 13 

21  Ngô Hồng Phúc LENOVO 17 
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Stt 
Tên người hỗ trợ 

thu thập dữ liệu 
Công ty thu thập dữ liệu Số mẫu 

22  Lê Văn Thành GIGABYTE 8 

23  Lê Văn Sáng ACER 9 

24  Trần Thị Cẩm Tú APPLE 8 

25 
 Nguyễn Hoàng 

Nam 
OPPO 11 

26  Châu Minh Khang HUAWEI 13 

27  Nguyễn Trần Phúc XIAOMI 11 

28  Hà Văn Đông REALME 15 

29  Trần Thị Hồng Hoa VIVO 10 

30  Võ Thị Thu Huyền HONDA 17 

31  Cao Văn Trọng YAMAHA MOTOR 18 

32  Hồ Thị Lan Anh SUZUKI 10 

33  Trần Nguyễn Quân MITSUBISHI MOTOR 19 

34  Mai Văn Tú TOYOTA 19 

35  Nguyễn Hoàng Đức VINFAST 17 

36  Huỳnh Thị Thu Cúc KAWASAKI 17 

37  Đinh Thị Diệp GRAB 11 

38  Nguyễn Văn Phú COCA COLA 15 

39  Trần Duy Tùng AIA 18 

40 Đỗ Thu Hồng PEPSICO 11 

Tổng số lượng mẫu chính thức 535 

Tổng số công ty đa quốc gia khảo sát 40 
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Phụ lục 6. Bảng câu hỏi phỏng vấn hoàn chỉnh 

Chào các Anh/Chị! Tôi là Nghiên cứu sinh tại Trường Đại học …. Hiện tại, tôi 

đang thực hiện đề tài nghiên cứu về các vấn đề liên quan đến Môi trường làm việc và 

Hiệu quả công việc tại các công ty đa quốc gia. Rất mong các Anh/Chị dành chút thời 

gian để trả lời các câu hỏi dưới đây. 

Tất cả thông tin mà Anh/Chị cung cấp sẽ chỉ được sử dụng cho mục đích nghiên 

cứu của đề tài, và tôi cam kết bảo mật tuyệt đối. Không có câu trả lời đúng hay sai, xin 

vui lòng trả lời theo những suy nghĩ và cảm nhận của mình. Xin chân thành cảm ơn sự 

hợp tác của Anh/Chị!" 

 

I. THÔNG TIN SÀN LỌC 

Câu 1. Kinh nghiệm làm việc của Anh/Chị tại công ty: 

1) Dưới 3 tháng       ☐ (Ngưng, không trả lời tiếp) 

2) Từ 3 tháng - 1 năm        ☐ (Tiếp tục trả lời câu 2)  

3) Từ 1 -  3 năm               ☐ (Tiếp tục trả lời câu 2) 

4) Từ 3 – 5 năm          ☐ (Tiếp tục trả lời câu 2) 

5) Từ 5 – 7 năm        ☐ (Tiếp tục trả lời câu 2) 

6) Từ 7 năm trở lên         ☐ (Tiếp tục trả lời câu 2) 

Câu 2. Vui lòng cho biết vị trí công việc hiện tại của Anh/Chị? 

1) Nhân viên       ☐ (Tiếp tục trả lời câu 2) 

2) Công nhân       ☐ (Tiếp tục trả lời câu 2) 

3) Trưởng phó phòng/tổ trưởng/nhóm trưởng  ☐ (Ngưng, không trả lời tiếp) 

4) Tổng Giám đốc /Giám đốc / Kế toán trưởng ☐ (Ngưng, không trả lời tiếp) 

II. PHẦN NỘI DUNG 

Anh/Chị vui lòng khoanh tròn vào các số tương ứng với cảm nhận của mình trong từng 

dòng phát biểu theo thang điểm từ 1 đến 5, trong đó: 

1 – Hoàn toàn không đồng ý;   2 – Không đồng ý 

3 – Trung lập;    4 – Đồng ý 

5 – Hoàn toàn đồng ý 
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Stt/ 

ID 
Nội dung phát biểu 

Lựa chọn 

1 2 3 4 5 

Vui lòng đánh giá mức độ đồng ý các phát biểu về: 

1. Thiết kế MTLV 

ED1 
Tôi hài lòng với ánh sáng trong khu vực làm việc của 

mình.      

ED3 
Tôi hài lòng với chất lượng không khí trong khu vực 

làm việc.      

ED4 
Tôi hài lòng với cơ sở vật chất nói chung được cung cấp 

tại nơi làm việc.      

ED5 
Tôi hài lòng với mức độ sạch sẽ của các cơ sở vật chất 

tại nơi làm việc.      

2. Cơ sở vật chất  

FA1 
Tôi hài lòng với độ sạch sẽ của phòng vệ sinh mà mình 

sử dụng.      

FA2 Tôi hài lòng với các phương tiện giải trí được cung cấp.      

FA3 
Tôi hài lòng với kích thước của khu vực ăn uống/phòng 

ăn trưa.      

FA4 
Tôi hài lòng với độ sạch sẽ của khu vực ăn uống/phòng 

ăn trưa.      

FA5 
Tôi hài lòng với sự thoải mái của khu vực ăn 

uống/phòng ăn trưa.      

3. Tổ chức công việc 

WO1 
Tôi hài lòng với số lượng hoạt động/chuyển động cần 

thiết để thực hiện công việc.      

WO2 Tôi hài lòng với thiết kế chung của hệ thống làm việc.      

WO3 
Tôi hài lòng với chất lượng thông tin mà mình nhận 

được để thực hiện công việc.      

WO4 
Tôi hài lòng với cách thức thông tin được lưu trữ và sắp 

xếp tại nơi làm việc.      

4. Thiết bị và Công cụ 

ET1 
Tôi hài lòng với số lượng công cụ/máy móc mà mình 

phải sử dụng trong công việc.      

ET2 Tôi hài lòng với hiệu suất hoạt động của các công cụ      
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Nội dung phát biểu 

Lựa chọn 

1 2 3 4 5 

mà mình sử dụng. 

ET3 
Tôi hài lòng với hiệu quả của các công cụ mà mình sử 

dụng.      

ET4 
Tôi hài lòng đến mức độ nào với hiệu suất hoạt động 

của máy móc mà mình sử dụng?      

ET5 
Tôi hài lòng với hiệu quả của máy móc mà mình sử 

dụng.      

5. Sức khỏe và An toàn 

HS1 
Tôi hài lòng với các biện pháp phòng ngừa an toàn được 

thực hiện tại nơi làm việc.      

HS2 
Tôi hài lòng với các cảnh báo liên quan đến các mối 

nguy hiểm tại nơi làm việc.      

HS3 
Tôi hài lòng với cách thức xử lý và di chuyển các vật 

liệu/sản phẩm nguy hiểm.      

HS4 
Tôi hài lòng với khóa đào tạo an toàn mà mình nhận 

được.      

HS5 
Tôi hài lòng với hệ thống phòng cháy chữa cháy tại nơi 

làm việc.      

6. Yêu cầu tại nơi làm việc 

DW1 
Tôi thường xuyên không có đủ thời gian để hoàn thành 

tất cả các nhiệm vụ.      

DW4 
Công việc của tôi luôn yêu cầu ở nhịp độ cao trong suốt 

cả ngày.      

DW5 Công việc của tôi đòi hỏi nhiều về mặt cảm xúc không.      

DW6 
Công việc của tôi liên quan đến việc giải quyết các vấn 

đề cá nhân của mọi người.      

DW7 Công việc của tôi yêu cầu phải che giấu cảm xúc.      

DW8 
Công việc của tôi yêu cầu không được nêu ý kiến cá 

nhân.      

7. Tổ chức công việc và Nội dung công việc 

WJ1 
Tôi ảnh hưởng lớn đến các quyết định liên quan đến 

công việc của mình.      
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Lựa chọn 
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WJ2 Công việc cho phép tôi học hỏi những điều mới.      

WJ3 
Tôi có thể sử dụng kỹ năng và kiến thức chuyên môn 

của mình vào công việc.      

WJ5 
Tôi có thể nghỉ lễ nhiều hơn hoặc ít hơn tùy theo mong 

muốn của mình.      

WJ6 Tôi cảm thấy công việc của mình có ý nghĩa.      

8. Mối quan hệ giữa lãnh đạo và các cá nhân 

IL1 
Công việc mà tôi đang làm được xác định mục tiêu cụ 

thể.      

IL3 
Thường xuyên có những mâu thuẫn trong yêu cầu công 

việc của tôi.      

IL5 
Tôi đánh giá cấp trên trực tiếp của mình giỏi trong việc 

lập kế hoạch công việc.      

IL6 
Tôi đánh giá cấp trên trực tiếp của mình giỏi trong việc 

giải quyết xung đột.      

IL7 
Tôi thường nhận được sự hỗ trợ và giúp đỡ từ cấp trên 

trực tiếp khi cần.      

IL8 
Tôi thường nhận được sự hỗ trợ và giúp đỡ từ đồng 

nghiệp khi cần.      

IL9 Bầu không khí giữa tôi và đồng nghiệp tích cực.      

9. Giao diện công việc và cá nhân 

WI1 
Tôi thường xuyên cảm thấy tràn đầy năng lượng tại nơi 

làm việc.      

WI2 Tôi lo lắng bản thân bị thất nghiệp.      

WI3 
Tôi lo ngại rằng sẽ khó tìm được công việc khác nếu trở 

nên thất nghiệp.      

WI4 
Tôi lo lắng về việc bị chuyển sang một công việc không 

mong muốn.      

WI5 
Tôi đánh giá mức độ hài lòng của mình với triển vọng 

nghề nghiệp như thế nào?       

WI7 
Tôi cảm thấy công việc tiêu hao nhiều năng lượng đến 

mức ảnh hưởng tiêu cực đến cuộc sống cá nhân.      
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WI8 
Tôi cảm thấy công việc chiếm quá nhiều thời gian, làm 

ảnh hưởng xấu đến cuộc sống riêng tư.      

10. Vốn xã hội 

SC1 
Bộ phận quản lý tin tưởng nhân viên làm tốt công việc 

của mình.      

SC2 
Nhân viên có thể tin tưởng vào tính chính xác và minh 

bạch của thông tin từ cấp quản lý.      

SC3 
Các xung đột tại nơi làm việc được giải quyết một cách 

công bằng.      

SC4 
Việc phân công công việc được thực hiện một cách 

công bằng.      

11. Tính gắn kết của nhân viên 

CO1 
Tôi nhận được sự hợp tác, hỗ trợ và đóng góp từ đồng 

nghiệp.      

CO2 

MTLV có ảnh hưởng đáng kể đến mức độ lỗi, hiệu suất, 

tính sáng tạo, sự hợp tác với đồng nghiệp, tỉ lệ vắng mặt 

và cuối cùng là khả năng giữ chân nhân viên. 
     

CO3 
Sự đoàn kết của nhân viên trong công ty ảnh hưởng đến 

HQCV của tôi.      

CO4 
Làm việc nhóm và hợp tác yêu cầu mối tương quan tốt 

cả trong nhóm và giữa các nhóm làm việc.      

12. Tính sáng tạo của nhân viên 

CR1 

Tôi đóng vai trò quan trọng trong việc phát triển các 

giải pháp sáng tạo và tạo ra những ý tưởng mới khi tham 

gia nhiều hơn. 
     

CR2 

Việc tạo ra các ý tưởng mới giúp tôi thực hiện công việc 

một cách thành công và đáp ứng các nhiệm vụ công 

việc. 
     

CR3 
Hoạt động sáng tạo có ảnh hưởng trực tiếp và gián tiếp 

đến các kết quả liên quan đến HQCV.      

13. Môi trường đa văn hóa 

ME1 
Làm việc trong môi trường đa văn hóa đã trở thành một 

phần quan trọng trong công việc hàng ngày của tôi.      
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ME2 

Sự khác biệt về văn hóa giữa các cá nhân gây ra các vấn 

đề, rào cản trong khi giao tiếp, điều này ảnh hưởng đến 

HQCV của tôi. 
     

ME3 
Sự đa văn hóa có thể khiến các tương tác của tôi trở nên 

khó khăn và giảm mức độ hài lòng trong công việc.      

ME4 

Các nhóm không đồng nhất về văn hóa có thể nâng cao 

kết quả công việc chủ yếu nhờ tiềm năng học hỏi và 

sáng tạo của họ. 
     

ME5 

Sự đa văn hóa có ảnh hưởng đến công việc của các 

nhóm, các cuộc đàm phán đa văn hóa, đạo đức, lãnh 

đạo, cũng như các cuộc mua lại và sáp nhập xuyên biên 

giới. 

     

14. Hiệu quả công việc 

TP1 
Tôi lập kế hoạch để đảm bảo công việc của mình được 

hoàn thành đúng hạn.      

TP2 Kế hoạch của tôi là hiệu quả và tối ưu.      

TP3 
Tôi luôn giữ kết quả công việc cần đạt được trong tâm 

trí.      

TP4 
Tôi có thể xác định vấn đề chính trong các vấn đề công 

việc      

TP5 
Tôi có thể thực hiện công việc của mình với thời gian 

và công sức tối thiểu.      

CP1 Tôi nhận thêm trách nhiệm, công việc mới.      

CP3 
Tôi chủ động nhận các công việc mang tính thử thách 

khi có cơ hội.      

CP4 
Tôi luôn cập nhật và nâng cao kiến thức về công việc 

của mình.      

CP5 
Tôi liên tục cải thiện và nâng cao kỹ năng trong công 

việc      

CP6 
Tôi đưa ra những giải pháp sáng tạo để giải quyết các 

vấn đề mới.      

CP8 Tôi tham gia đầy đủ các cuộc họp công việc.      
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WB1 
Tôi thường phàn nàn về những vấn đề không quan trọng 

trong công việc.      

WB2 Tôi đã làm phóng đại những vấn đề nhỏ trong công việ.c      

WB3 

Tôi có xu hướng tập trung vào những khía cạnh tiêu cực 

của một tình huống công việc thay vì những mặt tích 

cực. 
     

WB4 
Tôi chia sẻ với đồng nghiệp về những khía cạnh tiêu 

cực trong công việc của mình.      

WB5 
Tôi hay phàn nàn về những vấn đề không quan trọng 

trong công việc.      

III. THÔNG TIN CÁ NHÂN 

Anh/Chị vui lòng đánh dấu (X) và điền một số thông tin của Anh/Chị trong các mục hỏi 

dưới đây: 

Câu 1. Giới tính của Anh/Chị:  

1. Nam ☐     2. Nữ  ☐   

Câu 2. Độ tuổi hiện nay của anh/chi ̣thuộc nhóm nào dưới đây: 

1. Từ 18 – 24 tuổi ☐  2. Từ 25 – 34 tuổi    ☐  3. Từ 35 – 44 tuổi ☐ 

4. Từ 45 – 54 tuổi ☐  5. Từ 55 tuổi trở lên ☐     

Câu 3. Trình độ học vấn của Anh/Chị: 

1. Cao đẳng ☐  2. Đại học ☐    3. Sau đại học ☐       

4. Khác ☐   

Câu 4. Trung bình mỗi tháng thu nhập của anh/chi ̣thuộc nhóm nào sau đây:  

1. Dưới 10 triệu VNĐ   ☐ 2.  Từ 10 – dưới 20 triệu VNĐ  ☐ 

3. Từ 20 – dưới 30 triệu VNĐ ☐ 4. Từ 30 triệu VNĐ trở lên  ☐ 

 

Xin cảm ơn Anh/Chị! 
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Phụ lục 7. Kết quả kiểm định dữ liệu  

 

7.1. Các giá trị của thang đo trong mô hình tới hạn 

 

 CR AVE MSV MaxR(H) WO HS WI ME ET WJ FA DW IL ED 

WO 0.898 0.747 0.038 0.919 0.612                   

HS 0.860 0.606 0.041 0.862 0.154 0.589                 

WI 0.949 0.759 0.031 0.977 -0.041 0.118 0.713               

ME 0.728 0.579 0.038 0.805 0.195 0.105 0.164 0.505             

ET 0.930 0.869 0.045 0.945 0.192 0.202 0.162 0.043 0.592           

WJ 0.873 0.700 0.059 0.950 0.063 0.177 0.067 0.180 0.143 0.597         

FA 0.773 0.635 0.045 0.839 0.183 0.169 0.074 -0.018 0.211 0.060 0.506       

DW 0.886 0.566 0.097 0.890 0.055 0.103 0.156 -0.009 0.156 0.162 0.170 0.615     

IL 0.823 0.699 0.097 0.837 0.038 0.158 0.175 0.177 0.176 0.243 0.212 0.312 0.571   

ED 0.729 0.573 0.016 0.731 0.003 0.062 0.019 0.020 -0.030 0.116 -0.058 0.058 0.125 0.484 

 

7.2. Kiểm định Harman 

Total Variance Explained 

 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 16.289 20.361 20.361 16.289 20.361 20.361 

2 5.878 7.347 27.708    

3 4.200 5.250 32.959    

4 3.861 4.827 37.785    
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Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

5 3.320 4.150 41.936    

6 2.938 3.672 45.608    

7 2.722 3.402 49.010    

8 2.642 3.302 52.313    

9 2.343 2.929 55.242    

10 2.324 2.905 58.147    

11 2.095 2.619 60.766    

12 2.037 2.546 63.312    

13 1.776 2.220 65.532    

14 1.385 1.731 67.263    

15 1.062 1.328 68.590    

16 1.016 1.270 69.861    

17 .995 1.244 71.104    

18 .932 1.165 72.269    

19 .878 1.097 73.367    

20 .857 1.071 74.438    

21 .812 1.015 75.453    

22 .795 .993 76.446    

23 .767 .958 77.405    

24 .690 .862 78.267    

25 .677 .847 79.113    

26 .648 .811 79.924    

27 .623 .779 80.703    

28 .607 .759 81.462    

29 .599 .748 82.210    

30 .569 .711 82.922    

31 .539 .674 83.596    



   

 
xxxviii 

 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

32 .527 .659 84.254    

33 .521 .651 84.905    

34 .490 .612 85.517    

35 .479 .599 86.116    

36 .448 .560 86.676    

37 .438 .547 87.223    

38 .429 .537 87.760    

39 .418 .523 88.283    

40 .409 .511 88.794    

41 .404 .505 89.298    

42 .396 .496 89.794    

43 .374 .468 90.262    

44 .367 .458 90.720    

45 .364 .455 91.175    

46 .353 .441 91.616    

47 .343 .429 92.045    

48 .321 .401 92.446    

49 .314 .393 92.839    

50 .302 .377 93.216    

51 .294 .368 93.584    

52 .280 .350 93.933    

53 .277 .346 94.279    

54 .272 .340 94.619    

55 .257 .322 94.941    

56 .249 .311 95.252    

57 .243 .303 95.555    

58 .233 .292 95.847    



   

 
xxxix 

 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

59 .229 .286 96.133    

60 .225 .281 96.414    

61 .217 .271 96.685    

62 .208 .260 96.945    

63 .206 .257 97.202    

64 .202 .253 97.455    

65 .198 .247 97.702    

66 .178 .222 97.924    

67 .174 .218 98.142    

68 .166 .208 98.350    

69 .145 .182 98.531    

70 .141 .177 98.708    

71 .138 .173 98.881    

72 .134 .167 99.048    

73 .129 .161 99.210    

74 .122 .152 99.362    

75 .107 .134 99.496    

76 .100 .125 99.621    

77 .088 .111 99.732    

78 .079 .098 99.830    

79 .076 .095 99.925    

80 .060 .075 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Component Matrixa 

 



   

 
xl 

 

 

Component 

1 

IL1 .327 

IL3 .551 

IL5 .453 

IL6 .436 

IL7 .528 

IL8 .522 

IL9 .514 

WI1 .334 

WI2 .341 

WI3 .320 

WI4 .380 

WI5 .331 

WI7 .351 

WI8 .400 

DW1 .308 

DW4 .173 

DW5 .370 

DW6 .283 

DW7 .200 

DW8 .227 

WJ1 .357 

WJ6 .348 

WJ2 .338 

WJ3 .393 

WJ5 .351 

ME1 .270 



   

 
xli 

 

 

Component 

1 

ME2 .371 

ME3 .395 

ME4 .274 

ME5 .400 

ED1 .054 

ED5 .029 

ED3 .079 

ED4 -.033 

FA1 .227 

FA2 .248 

FA3 .270 

FA4 .252 

FA5 .207 

WO1 .179 

WO2 .109 

WO4 .177 

WO3 .200 

ET1 .307 

ET2 .268 

ET3 .322 

ET4 .222 

ET5 .245 

HS1 .254 

HS5 .291 

HS2 .250 

HS3 .279 

HS4 .213 



   

 
xlii 

 

 

Component 

1 

SC1 .340 

SC2 .323 

SC3 .444 

SC4 .320 

CR1 .203 

CR2 .096 

CR3 .074 

CO1 .328 

CO2 .406 

CO3 .359 

CO4 .348 

TP1 .725 

TP2 .819 

TP3 .772 

TP5 .759 

TP4 .785 

CP1 .844 

CP3 .780 

CP4 .813 

CP5 .765 

CP6 .782 

CP8 .725 

WB1 .790 

WB2 .797 

WB3 .808 

WB4 .819 



   

 
xliii 

 

 

Component 

1 

WB5 .791 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. 1 components extracted. 

 






































































































































































