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Tóm tắt:
Sáng tạo là nhân tố quan trọng đối với thành công và sự phát triển bền vững của tổ chức trong 
thời đại ngày nay. Tuy nhiên, văn hóa thể diện có thể hạn chế các hoạt động sáng tạo, bởi quá 
trình thay đổi quy cách làm việc hay các tiến hành các thử nghiệm mới có thể tiềm ẩn nguy cơ 
rủi ro đối với tình trạng thực tại. Nghiên cứu sử dụng các phương pháp phân tích định lượng 
dựa trên khảo sát gồm 245 người tham gia từ các nền văn hóa khác nhau, nhằm khám phá vai 
trò điều tiết của yếu tố Sự hỗ trợ được nhận thức của cấp trên (PSS) tới tác động của thể diện 
đối với sự sáng tạo. PSS giảm thiểu tác động ngược chiều của văn hoá thể diện đối với sự sáng 
tạo. Ngoài đóng góp về mặt lý thuyết, bài báo cũng đề xuất giải pháp tạo môi trường khuyến 
khích sáng tạo bằng cách tăng cường nhận thức về hỗ trợ của cấp trên ở cả khía cạnh nhiệm 
vụ và định hướng mối quan hệ.
Từ khoá: Sáng tạo, văn hoá thể diện, nhận thức về sự hỗ trợ của cấp trên.
Mã JEL: M1, D25.

The impact of face culture on creativity: Moderating role of perceived supervisor support
Abstract:
Creativity has been considered a critical factor in giant firms’ success and sustainable 
development. However, face culture can mitigate creative behaviors, which may include 
to change working methods or to implement risky experiments. This study utilizes the 
quantitative method, surveying a sample size of 245 participants from different cultures in 
order to discover moderating role of perceived supervisor support (PSS) on the relationship 
between face and creativity. The results show that PSS may mitigate negative impact of face 
culture on creativity. Besides, this study suggests to establish a creativity oriented working 
environment by enhancing employees’ perception on supervisor support on both task and 
people perspectives.
Keywords: Creativity, face culture, perceived supervisor support.
JEL Codes: M1, D25.

1. Giới thiệu
Ngày nay, môi trường kinh doanh đang thay đổi ngày càng nhanh và phức tạp, đòi hỏi sáng tạo và đổi mới 

không ngừng (Nouri & cộng sự, 2014). Năm 2000, Ng Aik-Kwang đã xuất bản ấn phẩm “Tại sao người châu 
Á kém sáng tạo hơn người phương Tây?”. Kể từ đó, đã có các công trình nghiên cứu khám phá mối quan hệ 
giữa văn hóa và đổi mới sáng tạo (Erez & cộng sự, 2015; Shao & cộng sự, 2019). Tuy nhiên, tồn tại sự thiếu 
nhất quán trong các nghiên cứu về ảnh hưởng của văn hóa đối với sự sáng tạo (Nouri & cộng sự, 2014). Một 
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loạt các nghiên cứu ủng hộ lập luận rằng các giá trị văn hóa ảnh hưởng đến hiệu suất sáng tạo (Jaquish & 
Ripple, 1984; Harzing & Hofstede, 1996; Goncalo & Staw, 2006; Niu & cộng sự, 2007). Ngược lại, Chen & 
cộng sự (2002), Niu & Sternberg, 2002; Nouri & cộng sự (2013) và Riquelme (2002) nhận thấy rằng không 
có tác động đáng kể nào của văn hóa đối với sáng tạo của con người. Điểm mâu thuẫn này thúc đẩy các nhà 
nghiên cứu lấp đầy khoảng trống nghiên cứu – cần thiết khám phá các yếu tố có tác động điều tiết mối quan 
hệ văn hóa - sáng tạo vượt qua những định kiến trước đây (Nouri & cộng sự, 2014; Erez & cộng sự, 2015).

Bên cạnh đó, là một khía cạnh đặc trưng của văn hóa chưa được chú trọng trong các nghiên cứu cùng 
chủ đề - văn hóa thể diện - sự khác biệt giữa văn hóa phương Tây và phương Đông (Kim & Nam, 1998). 
Nghiên cứu cho thấy các cá nhân ở các nền văn hóa đều mong muốn được người khác tôn trọng (Cocroft 
& Ting-Toomey, 1994). Tuy nhiên, các cá nhân thuộc các nền văn hóa khác nhau sẽ có mức độ giữ gìn thể 
diện cũng như động lực để giữ thể diện của chính họ và người khác khác nhau. Theo Kim & Nam (1998), 
Serkalvai & cộng sự (2014), văn hóa thể diện chủ yếu được tán thành ở Đông Á nhưng ít được đề cao hơn 
ở các nền văn hóa phương Tây. 

Nhiều nghiên cứu khám phá rằng bối cảnh xã hội tại nơi làm việc là một yếu tố điều tiết sự sáng tạo. Họ 
chỉ ra rằng các mối quan hệ này có thể được thay đổi bởi các yếu tố thuộc bối cảnh làm việc như khoảng cách 
quyền lực và sự hiện diện của người quản lý (Nouri & cộng sự, 2014); các phương pháp trao đổi khác nhau 
giữa quản trị viên và nhân viên (Gelfand & cộng sự, 2015) và các yếu tố quan trọng khác của bối cảnh làm 
việc. Trong nghiên cứu này, lấy nền tảng từ các kết luận về vai trò điều tiết của sự hỗ trợ của cấp trên được 
cảm nhận (PSS) của Skerlavaj & cộng sự (2014), tác giả tập trung tìm hiểu xem PSS, một khía cạnh quan 
trọng của bối cảnh xã hội tại nơi làm việc, có thể tác động mối quan hệ giữa văn hóa thể diện - sự sáng tạo 
hay không. Theo nhiều nghiên cứu, PSS có ảnh hưởng đáng kể đến sự sáng tạo của mỗi cá nhân (Amabile 
& cộng sự, 1996; Andrews, 1967; và Oldham & Cummings, 1996). Ngoài ra, sự hỗ trợ từ người quản lý tạo 
ra một bối cảnh xã hội trong tổ chức nhằm nâng cao quan điểm tích cực và giảm thiểu mặt tàn phá của văn 
hóa thể diện (Fass & Tubman, 2002; Feldman, 2007; Mattanah & cộng sự, 2011; Robbins & cộng sự, 2009; 
Oldham & Cummings, 1996).

2. Cơ sở lý thuyết và tổng quan nghiên cứu
2.1. Mối quan hệ giữa văn hoá thể diện và sự sáng tạo
Sáng tạo đã được định nghĩa theo nhiều cách khác nhau. Amabile (1983, 1996) mô tả sự sáng tạo của nhân 

viên là quá trình tạo ra các kết hợp mới và hữu ích liên quan đến sản phẩm, dịch vụ và quy trình. Mumford 
(2003) cho rằng: “sáng tạo bao gồm việc tạo ra những kết quả mới mẻ và hữu ích”. Sternberg (2011) định 
nghĩa sự sáng tạo là việc tạo ra “một cái gì đó độc đáo và đáng giá”. Kết luận lại, nghiên cứu tiếp cận định 
nghĩa của sáng tạo là một quá trình bao gồm giai đoạn trước kiến tạo các ý tưởng mới với các hành vi định 
hướng sáng tạo, hình thành ý tưởng liên quan đến sản phẩm, dịch vụ, quy trình, thủ tục và giai đoạn sau thực 
hiện hóa ý tưởng.

“Thể diện” được thừa nhận là một khía cạnh phổ quát của con người; tuy nhiên, mức độ thể diện của cá 
nhân có thể khác nhau giữa các nền văn hóa. Trong khi văn hóa giữ gìn thể diện khá phổ biến trong các 
chuẩn mực xã hội châu Á như Mianzi 
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nhiên, tồn tại sự thiếu nhất quán trong các nghiên cứu về ảnh hưởng của văn hóa đối với sự sáng tạo 
(Nouri & cộng sự, 2014). Một loạt các nghiên cứu ủng hộ lập luận rằng các giá trị văn hóa ảnh hưởng 
đến hiệu suất sáng tạo (Jaquish & Ripple, 1984; Harzing & Hofstede, 1996; Goncalo & Staw, 2006; Niu 
& cộng sự, 2007). Ngược lại, Chen & cộng sự (2002), Niu & Sternberg, 2002; Nouri & cộng sự (2013) 
và Riquelme (2002) nhận thấy rằng không có tác động đáng kể nào của văn hóa đối với sáng tạo của con 
người. Điểm mâu thuẫn này thúc đẩy các nhà nghiên cứu lấp đầy khoảng trống nghiên cứu – cần thiết 
khám phá các yếu tố có tác động điều tiết mối quan hệ văn hóa - sáng tạo vượt qua những định kiến 
trước đây (Nouri & cộng sự, 2014; Erez & cộng sự, 2015). 

Bên cạnh đó, là một khía cạnh đặc trưng của văn hóa chưa được chú trọng trong các nghiên cứu cùng 
chủ đề - văn hóa thể diện - sự khác biệt giữa văn hóa phương Tây và phương Đông (Kim & Nam, 1998). 
Nghiên cứu cho thấy các cá nhân ở các nền văn hóa đều mong muốn được người khác tôn trọng (Cocroft 
& Ting-Toomey, 1994). Tuy nhiên, các cá nhân thuộc các nền văn hóa khác nhau sẽ có mức độ giữ gìn 
thể diện cũng như động lực để giữ thể diện của chính họ và người khác khác nhau. Theo Kim & Nam 
(1998), Serkalvai & cộng sự (2014), văn hóa thể diện chủ yếu được tán thành ở Đông Á nhưng ít được 
đề cao hơn ở các nền văn hóa phương Tây.  

Nhiều nghiên cứu khám phá rằng bối cảnh xã hội tại nơi làm việc là một yếu tố điều tiết sự sáng tạo. Họ 
chỉ ra rằng các mối quan hệ này có thể được thay đổi bởi các yếu tố thuộc bối cảnh làm việc như khoảng 
cách quyền lực và sự hiện diện của người quản lý (Nouri & cộng sự, 2014); các phương pháp trao đổi 
khác nhau giữa quản trị viên và nhân viên (Gelfand & cộng sự, 2015) và các yếu tố quan trọng khác của 
bối cảnh làm việc. Trong nghiên cứu này, lấy nền tảng từ các kết luận về vai trò điều tiết của sự hỗ trợ 
của cấp trên được cảm nhận (PSS) của Skerlavaj & cộng sự (2014), tác giả tập trung tìm hiểu xem PSS, 
một khía cạnh quan trọng của bối cảnh xã hội tại nơi làm việc, có thể tác động mối quan hệ giữa văn hóa 
thể diện - sự sáng tạo hay không. Theo nhiều nghiên cứu, PSS có ảnh hưởng đáng kể đến sự sáng tạo 
của mỗi cá nhân (Amabile & cộng sự, 1996; Andrews, 1967; và Oldham & Cummings, 1996). Ngoài ra, 
sự hỗ trợ từ người quản lý tạo ra một bối cảnh xã hội trong tổ chức nhằm nâng cao quan điểm tích cực 
và giảm thiểu mặt tàn phá của văn hóa thể diện (Fass & Tubman, 2002; Feldman, 2007; Mattanah & 
cộng sự, 2011; Robbins & cộng sự, 2009; Oldham & Cummings, 1996). 

2. Cơ sở lý thuyết và tổng quan nghiên cứu 

2.1. Mối quan hệ giữa văn hoá thể diện và sự sáng tạo 

Sáng tạo đã được định nghĩa theo nhiều cách khác nhau. Amabile (1983, 1996) mô tả sự sáng tạo của 
nhân viên là quá trình tạo ra các kết hợp mới và hữu ích liên quan đến sản phẩm, dịch vụ và quy trình. 
Mumford (2003) cho rằng: “sáng tạo bao gồm việc tạo ra những kết quả mới mẻ và hữu ích”. Sternberg 
(2011) định nghĩa sự sáng tạo là việc tạo ra “một cái gì đó độc đáo và đáng giá”. Kết luận lại, nghiên 
cứu tiếp cận định nghĩa của sáng tạo là một quá trình bao gồm giai đoạn trước kiến tạo các ý tưởng mới 
với các hành vi định hướng sáng tạo, hình thành ý tưởng liên quan đến sản phẩm, dịch vụ, quy trình, thủ 
tục và giai đoạn sau thực hiện hóa ý tưởng. 

“Thể diện” được thừa nhận là một khía cạnh phổ quát của con người; tuy nhiên, mức độ thể diện của cá 
nhân có thể khác nhau giữa các nền văn hóa. Trong khi văn hóa giữ gìn thể diện khá phổ biến trong các 
chuẩn mực xã hội châu Á như Mianzi (面子) ở Trung Quốc, Maruah ở Malaysia và Thể diện ở Việt 
Nam; khía cạnh này dường như có ít ảnh hưởng hơn trong văn hóa phương Tây (Kim & Nam, 1998). 
Tuy nhiên, theo Miron-Spektor & cộng sự (2015), những phát hiện gần đây cho thấy rằng thể diện cũng 
tồn tại trong các nền văn hóa phương Tây (Liu & cộng sự, 2012). Mức độ thể diện của cá nhân định 

 ở Trung Quốc, Maruah ở Malaysia và Thể diện ở Việt Nam; 
khía cạnh này dường như có ít ảnh hưởng hơn trong văn hóa phương Tây (Kim & Nam, 1998). Tuy nhiên, 
theo Miron-Spektor & cộng sự (2015), những phát hiện gần đây cho thấy rằng thể diện cũng tồn tại trong các 
nền văn hóa phương Tây (Liu & cộng sự, 2012). Mức độ thể diện của cá nhân định hướng phản ứng của họ 
đối với những hành động làm bẽ mặt (Gelfand & cộng sự, 2015), cử chỉ thân thiện (Leung & Cohen, 2011) 
và những đánh giá khác về bản thân họ (Kim & cộng sự, 2010).

Tuy nhiên, việc cá nhân giữ gìn thể diện để phù hợp với kỳ vọng của xã hội hạn chế tư duy nguyên bản và 
sáng tạo. Nghiên cứu đã chỉ ra rằng các cá nhân, người lao động luôn bảo vệ hình ảnh xã hội ở mức độ cao 
sẽ ít sẵn sàng nâng cao và thúc đẩy các điểm nhìn khác biệt cũng như tham gia đổi mới (Yuan & Woodman, 
2010). Để tạo ra những ý tưởng mới, các cá nhân cần liên tục đặt câu hỏi cho các mô hình, chuẩn mực, khuôn 
mẫu hiện có, giả định của người khác, cũng như tư duy khác biệt và độc đáo (Kim & cộng sự, 2010). Các 
cá nhân sáng tạo sẵn sàng đối mặt với áp lực từ số đông (Oldham & Cummings, 1996), xử lý các xung đột, 
bất đồng (Janssen, 2003) và khám phá câu trả lời cho câu hỏi đặt ra đối với ý tưởng của họ. Chính vì vậy, 
những người tán thành văn hóa thể diện sẽ ít sẵn sàng chia sẻ ý tưởng của họ vì sợ sai và sợ bị người khác 



Số 307(2) tháng 01/2023 140

coi là kém năng lực (Huang & cộng sự, 2008). Họ vì nỗi sợ bị bẽ mặt, ít có khả năng đặt câu hỏi và tìm kiếm 
thông tin phản hồi – yếu tố hỗ trợ cá nhân thu nhận những quan điểm khác nhau, thúc đẩy tư duy mới, cải 
thiện ý tưởng sáng tạo và hiện thực hóa đổi mới (Hwang & cộng sự, 2003). Nghiên cứu thực nghiệm của 
Skerlavaj & cộng sự (2014) kết luận rằng các cá nhân làm việc trong môi trường có mức độ văn hóa thể 
diện thấp sẽ có nhiều ý tưởng sáng tạo hơn, đồng thời tính mới của các ý tưởng cao hơn so với các cá nhân 
có văn hóa thể diện cao.

Như vậy, mặc dù còn có những kết luận chưa nhất quán về mối quan hệ văn hóa – sáng tạo, nghiên cứu 
này lấy các kết luận trong nghiên cứu của Skerlavaj & cộng sự (2014) làm nên tảng, kiểm định lại mối quan 
hệ nghịch chiều như vậy giữa Sự sáng tạo và Văn hóa thể diện. 

Giả thuyết 1: Nhân viên càng có văn hóa giữ thể diện thì mức độ sáng tạo càng thấp.
2.2. Vai trò điều tiết của Nhận thức về sự hỗ trợ từ người quản lý trong mối quan hệ Văn hoá thể diện 

và Sự sáng tạo
Quá trình đổi mới được nhận định là kéo theo các yếu tố chính trị - xã hội (Van de Ven, 1986), chính 

vì vậy kết quả của quá trình này phụ thuộc vào tương tác và kết nối xã hội, cũng như các nguồn lực trong 
công việc (Skerlavaj & cộng sự, 2014). Trong khi sự hỗ trợ của cộng sự là một khía cạnh tạo nên nhận thức 
về sự hỗ trợ của cộng sự (Chiaburu & Harrison, 2008) thì một nguồn lực có tác động mạnh mẽ hơn trong 
quá trình cá nhân vượt qua các trở ngại về văn hóa thể diện để phát kiến và hiện thực hóa ý tưởng sáng tạo 
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họ (Eisenberger & cộng sự, 2002). 

Theo mô hình Nhu cầu và nguồn lực công việc (Job Demands - Resources) (Demerouti & Arnold, 2001), 
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Số 307(2) tháng 01/2023 141

sáng tạo, nghĩa là với sự hỗ trợ của cấp trên càng cao thì có càng nhiều các ý tưởng sáng tạo được ứng dụng 
thực tiễn. Tổng hợp lại, các nghiên cứu này kết luận tác động trực tiếp và điều tiết quan trọng của PSS đối 
với sáng tạo. PSS thúc đẩy sáng tạo và đóng góp đáng kể vào việc giảm tác động của thể diện đối với người 
lao động. Do đó, nghiên cứu dự đoán rằng nhận thức về sự hỗ trợ từ người quản lý sẽ củng cố sự sáng tạo 
của các cá nhân trong văn hóa thể diện.

Giả thuyết 2: Sự hỗ trợ từ người quản lý giảm thiểu tác động của văn hóa thể diện đối với sự sáng tạo 
cá nhân.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Mẫu và quy trình
Cuộc khảo sát được thực hiện thông qua gửi bảng câu hỏi trực tuyến Google Form qua email kết hợp với 

gửi bản cứng trực tiếp tại hai công ty khởi nghiệp tại Oslo, Nauy và Hà Nội, Việt Nam. Tác giả sử dụng 
phương pháp lấy mẫu thuận tiện và phương pháp lấy mẫu snowball. Sau khi hoàn thành bảng khảo sát, hai 
nhà quản lý cấp cao giới thiệu chúng tôi với các trưởng bộ phận tham gia khảo sát và sau đó vận động nhân 
viên của họ. Chúng tôi đã thu thập dữ liệu từ 260 trong số 350 bảng câu hỏi được gửi đi (tỷ lệ trả lời là 74%). 
Trong số các bảng câu hỏi được trả về, N = 245 (Việt Nam, N = 121; Na Uy, N = 124) là phù hợp để phân 
tích thống kê sâu hơn. Độ tuổi của những người được hỏi dao động từ 25 đến 45 tuổi. Trong đó, 11% là quản 
trị viên, 89% là nhân viên thừa hành. 48% trong số họ có trên 5 năm kinh nghiệm làm việc. 99% đạt trình 
độ sau đại học và trên đại học. Phân bố theo giới đồng thời là 47% nam và 53% nữ. Những người tham gia 
đều không biết về các giả thuyết, nhưng nhận thức được mục đích chung của nghiên cứu.

3.2. Phương pháp đo lường
Nhóm tác giả đã tiến hành cuộc khảo sát để đo lường định lượng ba biến số: Sự sáng tạo, Nhận thức về 

sự hỗ trợ từ người quản lý và Văn hoá thể diện. Nếu không có các chỉ định khác thì tất cả các mục được 
đo bằng thang đo Likert 7 cấp độ từ cấp độ 1 “hoàn toàn không đồng ý” đến cấp độ 7 “hoàn toàn đồng ý”.

3.2.1. Sự sáng tạo
Những người tham gia tự đánh giá mức độ sáng tạo của họ dựa trên Thang đo sáng tạo do Zhou & George 

(2001) phát triển gồm 13 mục. Bảng câu hỏi bao gồm các mục như “Bạn thường đề xuất những phương 
pháp mới để đạt được mục tiêu”, “Bạn thường tìm kiếm công nghệ mới, quy trình mới, kỹ thuật mới và/hoặc 
ý tưởng sản phẩm mới” và “Bạn thường có góc nhìn đặc biệt tới vấn đề mới”.

3.2.2. Nhận thức về sự hỗ trợ từ người quản lý (PSS)
Sau đó, người được khảo sát sẽ đánh giá trên Thang điểm Nhận thức về hỗ trợ từ cấp trên, bao gồm bốn 

mục phát triển bởi Eisenberger & cộng sự (1986). 
3.2.3. Văn hoá thể diện
Những người tham gia tự đánh giá mức độ giữ thể diện của họ qua bảy mục của Thang điểm Thể diện 

(Zane & Yeh, 2002; Miron-Spektor & cộng sự, 2015; Leung & Cohen, 2011). Những mục này được sử dụng 
để đo lường các khía cạnh khác nhau của văn hóa thể diện, trong đó các mục mẫu bao gồm “Tôi bị ảnh 
hưởng nhiều khi ai đó chỉ trích tôi trước công chúng hơn là khi ai đó chỉ trích tôi một cách riêng tư”, “Tôi 
có thể sợ hãi trước khi bình luận về điều gì đó”, và “Tôi không chỉ trích người khác vì một điều gì đó có thể 
khiến họ xấu hổ”.

3.3. Biến kiểm soát
Các yếu tố bối cảnh và đặc điểm nhân khẩu học có thể ảnh hưởng đến sự sáng tạo sẽ được kiểm soát, bao 

gồm tuổi tác (Jones & Weinberg, 2011), giới tính (Baer & Kaufman, 2008), trình độ học vấn, kinh nghiệm 
làm việc (Fasko, 2001; Amabile, 1996), vị trí làm việc, những yêu cầu sáng tạo và tính độc lập trong nhiệm 
vụ.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Thống kê mô tả mẫu nghiên cứu và phân tích nhân tố khẳng định CFA
Thống kê mô tả (trung bình, độ lệch chuẩn và mối tương quan) cho các biến nghiên cứu chính trong Bảng 

1.
Cấu trúc nhân tố của ba biến trọng tâm: Sự sáng tạo, PSS và Văn hóa thể diện được phân tích bằng phần 



Số 307(2) tháng 01/2023 142

mềm STATA phiên bản 15 với các quy trình ước tính khả năng xảy ra tối đa (Kline, 1998). Giải pháp ba 
yếu tố thể hiển sự phù hợp thích hợp ( = 1226,05; CFI = 0,89; SRMR = 0,073). Tất cả các hệ số tải nhân tố 
đều có ý nghĩa thống kê và nằm trong khoảng từ 0,77 đến 0,83 đối với mục Sáng tạo, từ 0,66 đến 0,80 đối 
với mục PSS và từ 0,45 đến 0,70 đối với mục Văn hoá thể diện. Chúng tôi kiểm tra tất cả các mô hình lồng 
nhau khác nhau để kiểm tra xem liệu mô hình phân tích hợp lý hơn có đạt được sự phù hợp tương đương hay 
không. Các phép thử chênh lệch Chi-square, được trình bày trong Bảng 2, cho thấy rằng mô hình 3 nhân tố 
đạt được sự phù hợp tốt hơn đáng kể.  

6 
 

Bảng 1: Giá trị trung bình, độ lệch chuẩn và mối tương quan  
giữa các biến nghiên cứu 

 Biến Giá trị trung bình Độ lệch chuẩn 1 2 3 
1 Sáng tạo 4,90 1,02    
2 PSS 4,65 1,03 0,434**   
3 Văn hoá thể diện 4,00 0,97 -0,240** -0,230** -0,41 

**Mối tương quan có ý nghĩa ở mức 0,01 (2 bên). 

Nguồn: Tổng hợp bởi tác giả. 

 

Bảng 2: Thử mức độ phù hợp giữa các mô hình khác nhau 

Nguồn: Tổng hợp bởi tác giả. 

 

4.2. Kiểm định tác động của văn hóa thể diện tới sáng tạo của nhân viên 

Tác giả tiến hành đồng thời mô hình hồi quy tuyến tính và hồi quy bình phương để xem xét mối quan hệ 
giữa Văn hóa thể diện và Sự sáng tạo. Với mô hình thứ nhất, R bình phương hiệu chỉnh là 0,405, điều 
này cho thấy rằng biến Văn hóa thể diện có thể giải thích 40,5% biến Sáng tạo. Mối quan hệ nhân quả có 
ý nghĩa thống kê p = 0,000 trong cả ANOVA và biến hệ số. Ở mô hình thứ hai, R bình phương hiệu 
chỉnh thu được bằng 0,115. Do đó, biến Văn hoá thể diện bình phương giải thích Sự sáng tạo ít hơn biến 
Văn hóa thể diện, mô hình hồi quy tuyến tính phù hợp hơn và được chứng minh trong Bảng 3.  

Kết quả hồi quy tuyến tính (Hình 1) phù hợp với giả thuyết 1, thể diện tác động ngược chiều đến sự sáng 
tạo, giả thuyết 1 được chấp thuận. Mức độ thể diện càng cao thì mức độ sáng tạo càng thấp (β = -0,240). 
Người lao động làm việc trong môi trường có mức độ văn hóa thể diện cao hơn hoặc bản thân họ có 
mức độ giữ gìn thể diện cao hơn được dự đoán là có khả năng sáng tạo thấp hơn. Mặc dù phát hiện này 
rất thống nhất với các nghiên cứu trước và có ý nghĩa trong dự báo mức độ sáng tạo của người lao động; 
tuy nhiên, khả năng giải thích của văn hóa thể diện đối với sự sáng tạo không quá cao. Do đó, điều quan 
trọng là phải kiểm định các giả thuyết về vai trò trung gian của biến PSS - một cơ chế giải thích cho sự 
biến thiên trong mối quan hệ giữa văn hóa thể diện và sự sáng tạo. 

Mô hình 𝝌𝝌𝟐𝟐 CFI SRMR 
Mô hình 3 nhân tố 1226,052 0,892 0,073 
Mô hình 2 nhân tố: Sáng tạo và văn hoá thể diện 842,684 0,761 0,093 
Mô hình 2 nhân tố: PSS và văn hoá thể diện 1638,879 0,684 0,124 
Mô hình 1 nhân tố 2777,637 0,371 0,168 
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4.2. Kiểm định tác động của văn hóa thể diện tới sáng tạo của nhân viên
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Hình 1: Hồi quy tuyến tính mối quan hệ giữa biến Văn hóa thể diện và Sáng tạo 

 

Nguồn: Tổng hợp bởi tác giả. 

 

Bảng 3: Phân tích hồi quy tuyến tính biểu thị mối quan hệ giữa  
văn hoá thể diện và sự sáng tạo 

 Hệ số chưa chuẩn 
hoá (B) 

Sai số 
chuẩn 

 Hệ số chuẩn hoá 
β 

t Mức ý 
nghĩa 

(Không đổi) 5,912 0,270 21,884 0,000
Thể diện -0,251 0,85  -0,240 -3,856 0,000 

a. Biến phụ thuộc: Sáng tạo. 

Nguồn: Tổng hợp bởi tác giả. 

 

4.3. Khám phá Vai trò điều tiết của PSS trong mối quan hệ Văn hóa thể diện và Sáng tạo 

Để khám phá giả thuyết thứ hai, nghiên cứu đã tiến hành phân tích hồi quy tuyến tính đa cấp bậc OLS 
với quy trình được khuyến nghị bởi Aiken & West (1991), nhập các biến kiểm soát ở bước 1, thêm biến 
văn hoá thể diện ở bước 2, biến PSS ở bước 3 và tương tác giữa PSS và văn hoá thể diện ở bước 4. Như 
vậy, R bình phương hiệu chỉnh tăng đáng kể lên 0,858 trong mô hình cuối cùng (R bình phương hiệu 
chỉnh là 0,423 ở mô hình đầu tiên, 0,425 ở mô hình thứ hai và 0,456 ở mô hình thứ ba). Kết luận lại, mô 
hình đầy đủ có thể giải thích 85,8% biến phụ thuộc - Tính sáng tạo. 
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Tác giả tiến hành đồng thời mô hình hồi quy tuyến tính và hồi quy bình phương để xem xét mối quan hệ 
giữa Văn hóa thể diện và Sự sáng tạo. Với mô hình thứ nhất, R bình phương hiệu chỉnh là 0,405, điều này 
cho thấy rằng biến Văn hóa thể diện có thể giải thích 40,5% biến Sáng tạo. Mối quan hệ nhân quả có ý nghĩa 
thống kê p = 0,000 trong cả ANOVA và biến hệ số. Ở mô hình thứ hai, R bình phương hiệu chỉnh thu được 
bằng 0,115. Do đó, biến Văn hoá thể diện bình phương giải thích Sự sáng tạo ít hơn biến Văn hóa thể diện, 
mô hình hồi quy tuyến tính phù hợp hơn và được chứng minh trong Bảng 3. 

Kết quả hồi quy tuyến tính (Hình 1) phù hợp với giả thuyết 1, thể diện tác động ngược chiều đến sự sáng 
tạo, giả thuyết 1 được chấp thuận. Mức độ thể diện càng cao thì mức độ sáng tạo càng thấp (β = -0,240). 
Người lao động làm việc trong môi trường có mức độ văn hóa thể diện cao hơn hoặc bản thân họ có mức 
độ giữ gìn thể diện cao hơn được dự đoán là có khả năng sáng tạo thấp hơn. Mặc dù phát hiện này rất thống 
nhất với các nghiên cứu trước và có ý nghĩa trong dự báo mức độ sáng tạo của người lao động; tuy nhiên, 
khả năng giải thích của văn hóa thể diện đối với sự sáng tạo không quá cao. Do đó, điều quan trọng là phải 
kiểm định các giả thuyết về vai trò trung gian của biến PSS - một cơ chế giải thích cho sự biến thiên trong 
mối quan hệ giữa văn hóa thể diện và sự sáng tạo.  

4.3. Khám phá Vai trò điều tiết của PSS trong mối quan hệ Văn hóa thể diện và Sáng tạo
Để khám phá giả thuyết thứ hai, nghiên cứu đã tiến hành phân tích hồi quy tuyến tính đa cấp bậc OLS với 

quy trình được khuyến nghị bởi Aiken & West (1991), nhập các biến kiểm soát ở bước 1, thêm biến văn hoá 
thể diện ở bước 2, biến PSS ở bước 3 và tương tác giữa PSS và văn hoá thể diện ở bước 4. Như vậy, R bình 
phương hiệu chỉnh tăng đáng kể lên 0,858 trong mô hình cuối cùng (R bình phương hiệu chỉnh là 0,423 ở 
mô hình đầu tiên, 0,425 ở mô hình thứ hai và 0,456 ở mô hình thứ ba). Kết luận lại, mô hình đầy đủ có thể 
giải thích 85,8% biến phụ thuộc - Tính sáng tạo.

Bảng 4 mô tả kết quả của các phân tích hồi quy đa cấp bậc nhằm khám phá vai trò của biến điều tiết - PSS. 
Mô hình 4, bao gồm tất cả các biến (Văn hóa thể diện, Sáng tạo, PSS) và các tương tác của PSS với văn hóa 
thể diện. Hệ số chuẩn hóa của văn hóa thể diện (β = -0,464) nhỏ hơn 0. Do đó, ảnh hưởng nghịch chiều của 
văn hóa thể diện đối với sự sáng tạo được nhấn mạnh, thống nhất với kết quả phân tích hồi quy tuyến tính 
kiểm định giả thuyết 1.

Kết quả của Mô hình 4 ủng hộ giả thuyết H2 “Nhận thức về sự hỗ trợ từ người quản lý giảm thiểu tác 
động của văn hóa thể diện đối với sự sáng tạo cá nhân” (β = 0,501). Do đó, PSS có vai trò điều tiết đối với 
mối quan hệ giữa văn hóa thể diện với sự sáng tạo bằng cách làm suy giảm ảnh hưởng của văn hóa thể diện; 
nhờ đó, thành tích sáng tạo của người lao động sẽ được cải thiện. Giả thuyết H2 được chấp nhận. Kết luận 
lại, người lao động, những người được hỗ trợ bởi những người giám sát và nhận thức tốt hơn về điều này, 
có thể chịu ít ảnh hưởng của văn hóa thể diện để có khả năng sáng tạo cao hơn. Ngược lại, với người lao 
động không nhận thức đầy đủ sự hỗ trợ của người giám sát, sẽ chịu ảnh hưởng lớn hơn của văn hóa thể diện. 
Thêm vào đó, người lao động, những người không được hỗ trợ bởi người giám sát hoặc không thể nhận thức 
được điều này (PSS = 0), chịu tác động đầy đủ của văn hóa thể diện và không có được sự cải thiện trong khả 
năng sáng tạo của họ.

5. Thảo luận kết quả nghiên cứu và kết luận
5.1. Kết quả nghiên cứu
Nghiên cứu có đóng góp vào các hệ thống các nghiên cứu đang phát triển về văn hóa thể diện qua việc 

giải thích sự biến thiên trong mối quan hệ giữa văn hóa thể diện và sáng tạo (Leung & Cohen, 2011) bằng 
một yếu tố tình huống - PSS. 

Thứ nhất, nghiên cứu kiểm định lại và kết luận nhân viên có thể diện ở mức độ cao hơn thường kém sáng 
tạo hơn những người ít giữ thể diện hơn, điều này phù hợp với nghiên cứu trước đó về tác động nghịch 
chiều của văn hóa thể diện đối với sự sáng tạo (Oldham & Cummings, 1996; Yuan & Woodman, 2010; Kim 
& cộng sự, 2010; Miron-Spektor & cộng sự, 2015). Điều này là bởi họ không có sự e ngại bị phán xét, phê 
bình khi có các ý tưởng mới, khác lạ so với số đông hay có mong muốn thay đổi các quy trình, phương pháp, 
sản phẩm hiện tại; đồng thời, không có áp lực duy trì hình ảnh hiện tại của mình trùng khớp với kỳ vọng của 
xã hội. Đồng thời, ở các môi trường có văn hóa giữ thể diện thấp, người lao động không cần cung cấp phản 
hồi chỉ nhằm làm hài lòng người khác mà sẽ có những đóng góp chân thật, tích cực nhằm xây dựng ý tưởng 
sáng tạo và hiện thực hóa chung, dẫn tới cá nhân sẽ sáng tạo hơn. 
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Thứ hai, tác giả lấp đầy khoảng trống nghiên cứu, giải thích cho sự không nhất quán trong các kết luận 
về mối quan hệ văn hóa - sáng tạo (Erez & cộng sự, 2015) qua vai trò điều tiết của PSS. PSS, phù hợp với 
nghiên cứu trước đây của Oldham & Cummings (1996) và lý thuyết thành phần của Amabile (1988) và 
Amabile & cộng sự (1996) đã chứng minh tác động tích cực quan trọng của PSS đối với sự sáng tạo, ảnh 
hưởng của văn hóa thể diện đối với sự sáng tạo là yếu hơn hoặc không đáng kể khi nhân viên nhận được và 
cảm thấy sự hỗ trợ tốt hơn từ người giám sát. Phát hiện cho thấy PSS có thể hạn chế phản ứng của người 
lao động nhằm nâng cao hình ảnh của bản thân trước nỗi sợ bị mất thể diện; do đó, người lao động có thể 
sáng tạo hơn ngay cả khi chịu tác động của thể diện. Ngược lại, khi không được cấp trên tạo điều kiện trên 
cả hai khía cạnh mối quan hệ và công việc, người lao động chịu tác động từ văn hóa thể diện ở mức độ cao 
hơn trong quá trình sáng tạo. Cảm nhận sự hỗ trợ của cấp trên ở mức độ thấp, người nhân viên có thể chùn 
bước trước trong quá trình sáng tạo, họ e ngại nếu phải chịu phê bình, mất hình ảnh và bị xấu hổ trước đám 
đông, có áp lực khi nêu lên các ý tưởng làm thay đổi thực tại. 

Thứ ba, nghiên cứu đề xuất cải thiện môi trường làm việc thông qua PSS, nhằm thúc đẩy sự sáng tạo và 
đồng thời, giảm thiểu ảnh hưởng của văn hóa thể diện tới sáng tạo của người lao động. Các ý tưởng đổi mới 
cần nhiều nguồn lực (thời gian, năng lượng, sự chú ý, hỗ trợ,...) để thực hiện (Škerlavaj & cộng sự, 2014), 
nếu các nhà quản lý muốn nâng cao tính sáng tạo cả về số lượng và chất lượng của các ý tưởng, họ cần tạo 
ra một môi trường thích hợp khuyến khích sáng tạo (Zhou & George, 2001). 

5.2. Những hạn chế và hướng nghiên cứu trong tương lai
Thứ nhất, các công trình trước đây bao gồm cả nghiên cứu này phần lớn đã bỏ qua cơ chế định tính đằng 

sau vai trò điều tiết của PSS, và mối quan hệ thể diện - sáng tạo nên chưa thể phản ánh đầy đủ các mối quan 
hệ biện chứng chủ quan và định tính này. Do đó, hướng nghiên cứu trong tương lai có thể là tiến hành các 
nghiên cứu định tính khám phá các mối quan hệ này; đặc biệt dưới góc nhìn đa dạng của các cấp quản lý và 
người theo dõi khác nhau.

Thứ hai, mẫu khảo sát của nghiên cứu chưa thể hiện đầy đủ sự khác biệt về văn hóa thể diện trên phạm vi 
quốc gia. Trong hai công ty được chọn này, đặc điểm đặc trưng của nhân viên có thể làm giảm tính đại diện 
của mẫu. Ví dụ, phần lớn người lao động ở độ tuổi từ 25 đến 45 tuổi; thêm vào đó, hầu hết trong số họ đều 
có ít nhất bằng cử nhân. Mặc dù các biến đã được kiểm soát, như đã chứng minh trong nghiên cứu trước đây, 
tuổi tác (Jones & Weinberg, 2011) và trình độ học vấn (Fasko, 2001) có thể ảnh hưởng đến mức độ văn hóa 
thể diện. Ngoài ra, cả hai công ty được khảo sát đều mới thành lập với văn hóa tổ chức ban đầu cởi mở và 
cơ cấu tổ chức phẳng. Do đó, mẫu khảo sát có thể chịu ảnh hưởng của văn hóa tổ chức mạnh hơn văn hóa 
địa lý. Điều này nhấn mạnh các nghiên cứu tương lai cần đào sâu hơn để xem xét phục vụ mục đích điều tra 
văn hóa mang tính đại diện trên phạm vi các quốc gia.

Cuối cùng, do tác động đã được chứng minh của văn hóa thể diện, người lao động có thể không đánh giá 
trung thực mức độ sáng tạo của họ trong bảng câu hỏi và trong các cuộc phỏng vấn. Họ không muốn đánh 
giá thấp năng lực của mình hoặc đánh mất hình ảnh của mình trong mắt người phỏng vấn hoặc ít nhất là 
trong tâm trí của họ. Nghiên cứu trong tương lai nên sử dụng một phương pháp khách quan hơn để đánh giá 
mức độ sáng tạo, ví dụ: xếp hạng của người giám sát hoặc đồng nghiệp.
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