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Tóm tắt:
Bài viết này tập trung xem xét ảnh hưởng của công bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức 
của người lao động trong các doanh nghiệp ở Việt Nam. Kết quả khảo sát 510 nhân viên hiện 
đang làm việc trong các doanh nghiệp ở Hà Nội và thành phố Hồ Chí Minh chỉ ra rằng các 
khía cạnh công bằng tổ chức có ảnh hưởng đáng kể đến hành vi công dân tổ chức của nhân 
viên. Ảnh hưởng của công bằng tương tác tới hành vi công dân tổ chức là mạnh nhất. Thêm 
vào đó, sự công bằng phân phối, công bằng thủ tục và công bằng tương tác có tác động tích 
cực tới hành vi công dân tổ chức của người lao động trong các doanh nghiệp khi công bằng 
thông tin được đảm bảo. Trên cơ sở kết quả này, nhóm tác giả cũng đề xuất một số giải pháp 
nhằm thúc đẩy hành vi công dân tổ chức của nhân viên trong các doanh nghiệp Việt Nam.
Từ khóa: Công bằng tổ chức, hành vi công dân tổ chức, doanh nghiệp Việt Nam.
Mã JEL: D23

The influence of organizational justice on employees’ organizational citizenship behavior 
in Vietnam’s companies
Abstract:
This study explores the relationship between organizational justice and employees’ 
organizational citizenship behavior in the context of Vietnam’s companies. Results from a 
survey of 510 employees working in companies in Hanoi and Ho Chi Minh City indicated that 
dimensions of organizational justice have positively associated with organizational citizenship 
behavior. The effect of informational justice on organizational citizenship behavior remains 
the strongest. Additionally, informational justice partially mediates the relationship between 
distributive justice, procedure justice and organizational citizenship behavior of employees. 
Based on the findings, the authors proposed some suggestions to enhance organizational 
citizenship behavior of employees working in Vietnamese companies.
Keywords: Organizational justice; Organizational citizenship behavior, Vietnam companies
JEL Code: D23
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1. Giới thiệu
Nền kinh tế ngày càng phát triển cùng với sự xuất hiện của nhiều ngành nghề và doanh nghiệp trong thời 

đại hội nhập. Thách thức của cạnh tranh toàn cầu làm nổi bật tầm quan trọng của những khái niệm như đổi 
mới, linh hoạt đáp ứng với những thay đổi lâu dài. Để đảm bảo sự tồn tại và phát triển của tổ chức, nhiều 
doanh nghiệp đã tìm kiếm lĩnh vực mới để nghiên cứu và đầu tư nhằm đạt được lợi thế cạnh tranh bền vững. 
Trong đó, nguồn nhân lực là yếu tố cốt yếu nhất để tạo nên lợi thế không dễ dàng trùng lặp với các đối thủ 
và đặc thù riêng biệt của từng tổ chức. Không giống như trước đây, hiện nay nguồn nhân lực được coi là yếu 
tố quan trọng nhất trong thành công của tổ chức (Benjamin, 2012; Rubel & cộng sự, 2018). Việc duy trì và 
phát triển nguồn nhân lực giúp tổ chức đạt được hiệu quả quản lý và hiệu suất công việc từ đó hoàn thành 
những mục tiêu đề ra. Những mục tiêu này của tổ chức có đạt được hay không là tùy thuộc vào hoạt động 
làm việc hàng ngày của mỗi cá nhân. Vì vậy, làm rõ những yếu tố, hành vi nào đem lại kết quả làm việc cá 
nhân không chỉ là mối quan tâm của những nhà quản trị mà còn là câu hỏi cho các nhà nghiên cứu trong 
lĩnh vực hành vi tổ chức. Gần đây, trên thế giới, một trong những khía cạnh của hành vi công việc là hành vi 
công dân tổ chức (OCB) đang được giới chuyên môn chú ý và tập trung nghiên cứu nhiều hơn vì chúng góp 
phần vào hiệu quả hoạt động của tổ chức. Theo đó, OCB là hành vi ở cấp độ cá nhân nhưng lại ảnh hưởng 
trực tiếp đến hoạt động của tổ chức, đồng thời góp phần tiết kiệm nguồn nhân lực cho tổ chức vì đây là cơ 
sở nâng cao hiệu suất công việc của người lao động (Organ, 1988).

Tại các doanh nghiệp Việt Nam, sự thờ ơ của nhân viên trong công việc hiện vẫn đang là bài toán khó cần 
tìm lời giải đáp của các nhà quản lý. Kết quả khảo sát trong báo cáo nơi làm việc tốt nhất của Alphabe năm 
2016 (Alphabe, 2017) cho thấy trong số 26.000 người làm việc tại Việt Nam, chỉ có 13,8% nhân viên thật sự 
gắn kết với công ty; 46,9% nhân viên gắn kết với công ty, 36,8% thờ ơ và 2,5% rất không gắn kết với công 
ty. Đáng chú ý, trong số 39,3 % số nhân sự thờ ơ với công ty thì có tới 67% nhân sự vẫn ở lại công ty. Họ là 
những người vẫn hàng ngày đi làm nhưng lại không cống hiến, không nỗ lực hết mình cho công việc. Những 
người này khi đó có thể lan truyền sự tiêu cực sang những nhân viên khác trong tổ chức bằng những lời nói 
và hành động tiêu cực. Tình trạng nhân sự thờ ơ, thụ động, không hết mình trong công việc, không nỗ lực 
cống hiến cho mục đích phát triển chung của tổ chức ở bất kỳ công ty, doanh nghiệp nào cũng có. Tuy nhiên, 
nếu trong một tổ chức tồn tại nhiều nhân viên có biểu hiện này thì đây sẽ là sức ép gây ảnh hưởng rất lớn đến 
sức mạnh, tinh thần tập thể và tương lai của doanh nghiệp. Để tìm giải pháp cho vấn đề này, nhóm nghiên 
cứu nhận thấy một trong những vấn đề mà người lao động hiện đại ngày nay quan tâm chính là sự công bằng 
tổ chức (OJ). Các cá nhân phản ứng với các hành động và quyết định của tổ chức hàng ngày. Nhận thức của 
một cá nhân về những quyết định này là công bằng hay không công bằng có thể ảnh hưởng đến thái độ và 
hành vi tiếp theo của cá nhân đó.

Với những đóng góp to lớn vào sự tồn tại và phát triển của doanh nghiệp, công bằng tổ chức đã trở thành 
một trong những hiện tượng tâm lý học tổ chức nhận được rất nhiều sự quan tâm và nghiên cứu (Bolat, 2010; 
Shao & cộng sự, 2013). Cho đến nay, nhiều nghiên cứu về công bằng tổ chức và hành vi công dân tổ chức 
đã được thực hiện trên thế giới. Tuy nhiên, nghiên cứu về mối quan hệ giữa hai yếu tố này trong bối cảnh 
các doanh nghiệp Việt Nam cũng còn ít.

Chính vì vậy, nghiên cứu này tập trung xem xét những tác động của sự công bằng tổ chức và các khía 
cạnh của công bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức của nhân viên trong các doanh nghiệp Việt Nam.

2. Cơ sở lý thuyết
2.1. Công bằng tổ chức
Trong thực tế, các khái niệm liên quan đến công bằng doanh nghiệp là một chủ đề được quan tâm trong 

xã hội học và tâm lý học hành vi, được áp dụng trực tiếp trong lĩnh vực quản trị doanh nghiệp và quản trị 
nhân sự. Học thuyết đầu tiên về công bằng được đưa ra bởi Adams (1965), khái niệm công bằng tổ chức ban 
đầu đề xuất bởi Greenberg (1987) và được áp dụng mở rộng đối với các nghiên cứu sau này. Trong khi thời 
kỳ đầu các nghiên cứu chú trọng làm rõ khái niệm và tiêu chí cơ bản của công bằng tổ chức thì 20 năm trở 
lại đây nghiên cứu tập trung về mặt tác động và ảnh hưởng của công bằng tổ chức đến những yếu tố khác.

Về cơ bản, công bằng tổ chức đề cập đến nhận thức của mọi người về công lý và bình đẳng trong các tổ 
chức (Greenberg 1990). Đó là mức độ mà nhân viên coi kết quả, thủ tục và tương tác với những người đại 
diện cho tổ chức là công bằng. Đây là một khái niệm thể hiện nhận thức của nhân viên về sự công bằng trong 
các quyết định mà tổ chức đưa ra, các thủ tục mà tổ chức sử dụng để đưa ra quyết định và sự đối xử giữa các 
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cá nhân với nhau (Greenberg 1993). Cụ thể, công bằng trong tổ chức có liên quan tới cách thức mà nhân viên 
xác định xem họ đã được đối xử công bằng trong công việc hay không và cách thức mà những quyết định 
được đưa ra ảnh hưởng đến các kết quả hành vi tổ chức. Lam (2015) coi công bằng tổ chức là nhận thức chủ 
quan của nhân viên về sự công bằng trong quá trình ra quyết định của tổ chức, đánh giá hiệu suất, sự tương 
tác giữa cấp trên và nhân viên trong quá trình ra quyết định, và xác định các biện pháp trừng phạt và khen 
thưởng khác nhau. Sự công bằng trong tổ chức đề cập đến cách nhân viên có thể hiểu rõ các quy tắc của nơi 
làm việc, sự tương tác và kết quả công việc của họ. 

2.1.1. Công bằng phân phối
Theo Colquitt (2001), công bằng phân phối được định nghĩa là sự công bằng gắn liền với quyết định liên 

quan đến việc phân phối các nguồn lực trong tổ chức. Do đó, công bằng phân phối liên quan đến việc phân 
bổ tài chính và/hoặc các nguồn lực phi tài chính, chẳng hạn như trả tiền thưởng cho một nhân viên đã đạt 
được các mục tiêu về hiệu suất. Các nguồn lực được phân phối có thể là hữu hình, nghĩa là tài chính (ví dụ: 
tiền lương), hoặc vô hình, tức là phi tài chính (ví dụ: khen ngợi).  Nhận thức về một sự phân phối bất công 
trong công việc sẽ tạo ra những căng thẳng trong một cá nhân và cá nhân đó được thúc đẩy để giải quyết 
những căng thẳng (Adams, 1965). Khi nhân viên được trả lương thấp, họ bắt đầu giảm mức độ thực  hiện 
công việc xuống  (Masterson  &  cộng  sự,  2000; Cropanzano & Prehar, 1999), ngược lại khi họ được trả 
lương cao họ bắt đầu làm việc nhiều hơn, đầu tư vào công việc nhiều hơn để tăng cường hiệu quả cao trong 
công việc (Adams & Freedman, 1976; Greenberg, 1982). 

2.1.2. Công bằng thủ tục 
Công bằng thủ tục liên quan đến nhận thức về sự công bằng, chất lượng của các thủ tục sử dụng trong quá 

trình ra quyết định (Leventhal, 1980). Lind & Tyler (1988) đã định nghĩa công bằng thủ tục là sự công bằng 
của quá trình mà kết quả được xác định, theo đó nhân viên có thể nhận thức được tính nghiêm túc trong quá 
trình làm việc để nhận được kết quả mong muốn.

2.1.3. Công bằng tương tác 
Công bằng tương tác là công bằng về đối xử mà một nhân viên nhận được do kết quả của các quyết định 

của quản lý (Colquitt, 2001). Do đó, công bằng tương tác liên quan đến cách đối xử và quan hệ giữa các cá 
nhân. Theo Bies & Moag (1986), khía cạnh công bằng này có thể được nâng cao bằng cách cung cấp thông 
tin cần thiết về cơ sở lý luận cho các quyết định của các nhà quản lý. 

2.1.4. Công bằng thông tin 
Công bằng thông tin liên quan đến cách những người ra quyết định giải thích một cách công khai, trung 

thực và thấu đáo về cơ sở của các quyết định của họ (Colquitt, 2001). Điều này có nghĩa là các nhà quản lý 
sẵn sàng chia sẻ thông tin liên quan với nhân viên. Khi nhân viên đánh giá thông tin đó là đúng sự thật, chính 
xác hoặc đầy đủ sẽ dẫn đến nhận thức về đối xử công bằng trong tổ chức (Bies & Moag, 1986; Colquitt, 
2001; Greenberg, 1993). 

2.2. Hành vi công dân tổ chức
Trong hai thập kỷ qua, khái niệm hành vi công dân tổ chức (OCB) đã nhận được sự quan tâm đáng kể 

trong lĩnh vực quản lý và khoa học (Moorman, 1991; Organ & Lingl, 1995; Harris & cộng sự, 2018). OCB 
được xác định là“hành vi mang tính cá nhân, tự nguyện, không được thừa nhận một cách trực tiếp và rõ ràng 
trong các hoạt động khen thưởng thông thường nhưng lại có tác dụng thúc đẩy hiệu quả hoạt động của tổ 
chức” (Organ, 1988). Hành vi công dân tổ chức có thể giúp tăng năng suất của tổ chức thông qua thúc đẩy 
sự đổi mới, khả năng thích ứng và chuyển đổi nguồn lực (Organ, 1988). Từ góc độ tổ chức, hành vi công dân 
tổ chức có giá trị và cần thiết nhưng các nhà quản lý khó có thể kích thích nó bằng cách khen thưởng chính 
thức, vì hành vi của nhân viên là tự nguyện (Moorman & Blakely, 1995). 

Organ (1988) xác định năm khía cạnh của hành vi công dân tổ chức gồm: tận tình, lịch thiệp, tận tâm, 
hành vi cao thượng và phẩm hạnh nhân viên. Hành vi tận tình bao gồm tất cả các hành vi tự nguyện giúp 
đỡ người khác trong các nhiệm vụ hoặc vấn đề cụ thể trong tổ chức. Lịch thiệp thể hiện những hành vi hữu 
ích liên quan đến việc kiểm tra với đồng nghiệp về những hành động có thể ảnh hưởng đến trách nhiệm 
của họ. Tận tâm là sự tôn trọng nghiêm túc các quy tắc, thủ tục và quy định của tổ chức ngoài những gì tổ 
chức yêu cầu (Eskew, 1993; Tansky, 1993). Hành vi cao thượng liên quan đến việc nhân viên không thực 
hiện các hành vi tiêu cực (Tansky 1993). Hành vi cao thượng đề cập đến “sự sẵn sàng chịu đựng những bất 
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tiện không thể tránh khỏi và áp đặt của công việc mà không phàn nàn”.  Hành vi cao thượng xảy ra khi một 
nhân viên sẵn sàng không lên tiếng phàn nàn về sự bất tiện thường thấy ở nơi làm việc, do đó trở thành tấm 
gương cho đồng nghiệp (Organ & cộng sự, 2006). Phẩm hạnh nhân viên liên quan đến cách nhân viên phản 
ứng một cách thích hợp và có trách nhiệm với cách tổ chức được quản lý và điều hành. Phẩm hạnh nhân 
viên đề cập đến “sự tham gia có trách nhiệm, mang tính xây dựng vào quá trình chính trị của tổ chức (Organ 
& Lingl, 1995). Hơn nữa, nó cho thấy sự sẵn sàng tham gia tích cực vào các sự kiện của tổ chức, giám sát 
môi trường xung quanh tổ chức để tìm các mối đe dọa và cơ hội, đồng thời tìm ra sự thay thế tốt nhất cho tổ 
chức (Podsakoff & cộng sự, 1990).

2.3. Mối quan hệ giữa Công bằng tổ chức và Hành vi công dân tổ chức
Mối quan hệ giữa OJ và OCB có thể được giải thích bằng lý thuyết trao đổi xã hội (Blau, 1964) và lý 

thuyết công bằng (Adams, 1965). 
Lý thuyết trao đổi xã hội tập trung nghiên cứu sự trao đổi xã hội giữa nhân viên và người sử dụng lao 

động, các nhà quản lý trong doanh nghiệp. Theo lý thuyết này, sự trao đổi xã hội là sự trao đổi về lợi ích và 
nguồn lực giữa các bên. Trong mối quan hệ việc làm giữa người lao động và tổ chức, mối quan hệ xã hội 
cùng có lợi được thiết lập khi cán bộ quản lý tôn trọng nhân viên, đối xử công bằng với nhân viên và do 
vậy nhân viên cảm thấy có nghĩa vụ phải đáp lại thông qua việc thể hiện hành vi vượt ra ngoài vai trò của 
họ - hành vi công dân tổ chức. Hành vi công dân tổ chức của cá nhân sẽ hình thành khi các nhân viên cảm 
nhận được những tín hiệu tích cực từ doanh nghiệp, ví dụ như sự ủng hộ về mặt xã hội, sự công bằng trong 
hệ thống khen thưởng, sự công tâm trong các mối quan hệ công việc (Colquitt & cộng sự, 2013). Nói cách 
khác, khi nhân viên cảm thấy rằng họ được đối xử công bằng, họ sẽ đáp lại bằng cách thực hiện những hành 
vi vượt ra ngoài phạm vi trách nhiệm và nhiệm vụ thông thường của họ.

Thêm vào đó, lý thuyết công bằng nhấn mạnh vào niềm tin của nhân viên về sự đối xử mà họ nhận được 
từ tổ chức trong mối quan hệ với những nhân viên khác. Khi nhân viên nhận thức rằng họ được đối xử công 
bằng thì họ sẽ có thái độ tích cực về công việc và giảm thiểu những hành vi cơ hội của bản thân. Một khi 
nhân viên nhận thấy sự chênh lệch giữa tỷ suất của các yếu tố đầu vào và kết quả đầu ra của bản thân với tỷ 
suất đó của người khác trong tổ chức, họ có thể điều chỉnh hành vi của mình để giảm thiểu sự mất công bằng. 
Nhiều nghiên cứu trên thế giới cho thấy rằng việc được đối xử công bằng sẽ dẫn đến việc nhân viên thể hiện 
hành vi công dân tại nơi làm việc (ví dụ nghiên cứu của Wong & cộng sự, 2006; Saifi & Shahzad, 2017); 
nhưng nếu họ cảm thấy bất bình đẳng tại nơi làm việc, họ sẽ thể hiện các hành vi công việc tùy tiện hoặc hạn 
chế nỗ lực của họ chỉ để đáp ứng hợp đồng và trách nhiệm (Fassina & cộng sự, 2008a). Vì vậy, công bằng 
đóng một vai trò quan trọng trong thúc đẩy, khuyến khích người lao động thể hiện hành vi công dân tổ chức. 

Ảnh hưởng tích cực của công bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức của nhân viên trong đã được 
khẳng định ở các nghiên cứu của Erturk (2006), Fassina & cộng sự (2008b), Jehanzeb & Mohanty (2020). 
Tuy nhiên, những nghiên cứu này được thực hiện ở các quốc gia có nền văn hóa khác nhau như Trung Quốc, 
Anh, Thổ Nhĩ Kỳ. Người lao động làm việc trong các tổ chức khác nhau, tại các quốc gia có văn hóa khác 
nhau thì nhận thức về sự công bằng tổ chức cũng như ảnh hưởng của các loại công bằng tổ chức tới hành 
vi công dân tổ chức của họ cũng có thể khác nhau. Do vậy, ảnh hưởng của sự công bằng tổ chức tới hành vi 
công dân tổ chức của nhân viên trong các doanh nghiệp tại Việt Nam có thể không giống như ở các quốc gia 
khác. Thêm vào đó, cho đến nay, chưa có nghiên cứu thực nghiệm nào về mối quan hệ giữa sự công bằng 
tổ chức và hành vi công dân tổ chức được công bố. Mối quan hệ giữa sự công bằng tổ chức và hành vi công 
dân tổ chức của người lao động trong các doanh nghiệp Việt Nam còn là một ẩn số. 

3. Mô hình nghiên cứu và các giả thuyết
Dựa trên kết quả tổng quan nghiên cứu và các lý thuyết công bằng, lý thuyết trao đổi xã hội, mô hình 

nghiên cứu về mối quan hệ giữa công bằng tổ chức và hành vi công dân tổ chức được xây dựng, trong đó 
các biến độc lập là Công bằng phân phối, Công bằng thủ tục, Công bằng tương tác và Công bằng thông tin; 
biến phụ thuộc là Hành vi công dân tổ chức. Mô hình nghiên cứu được trình bày ở Hình 1. 

H1: Công bằng phân phối có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức của người lao động trong 
các doanh nghiệp Việt Nam. 

H2: Công bằng thủ tục có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức của người lao động trong các 
doanh nghiệp Việt Nam. 
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H3: Công bằng tương tác có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức của người lao động trong 
các doanh nghiệp Việt Nam. 

H4: Công bằng thông tin có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức của người lao động trong các 
doanh nghiệp Việt Nam. 

H5: Công bằng tổ chức có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức của người lao động trong các 
doanh nghiệp Việt Nam

4. Phương pháp nghiên cứu
4.1. Phương pháp chọn mẫu
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H1: Công bằng phân phối có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức của người 

lao động trong các doanh nghiệp Việt Nam.  
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lao động trong các doanh nghiệp Việt Nam.  

Công bằng phân phối 

Công bằng thủ tục 
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Bảng 1: Đặc điểm mẫu khảo sát 

Đặc điểm Tần suất Tỷ lệ % 

Giới tính 

Nam 218 42,7 

Nữ 292 57,3 

Độ tuổi 

Dưới 30 tuổi 361 70,8 

Từ 30 đến 40 tuổi 101 19,8 

Từ 41 đến 50 tuổi 37 7,3 

Từ 51 đến 60 tuổi 10 2,0 

Trên 60 tuối 1 0,2 

Trình độ học vấn 

Đại học 385 75,5 

Thạc sĩ 92 18,0 

Tiến sĩ 33 6,5 

Vị trí công việc 

Quản lý cấp cao 14 2,7 

Quản lý cấp trung 69 13,5 

Trưởng nhóm 98 19,2 

Nhân viên 329 64,5 

Thời gian làm việc tại doanh nghiệp 

Dưới 5 năm 368 72,2 

Từ 5 đến 10 năm 62 12,2 

Từ 11 đến 20 năm 65 12,7 

Trên 20 năm 15 2,9 

Trên 30 năm 77 15,1 

 Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của nhóm tác giả 

Đặc điểm mẫu khảo sát
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Với tổng thể nghiên cứu là người lao động hiện đang làm việc trong các doanh nghiệp Việt Nam, nhóm 
nghiên cứu tiến hành sử dụng kết hợp phương pháp chọn mẫu thuận tiện, chọn mẫu có chủ đích để tiến hành 
thu thập thông tin phục vụ cho nghiên cứu đảm bảo cỡ mẫu tối thiểu phục vụ cho phân tích định lượng. Đối 
tượng khảo sát là nhân viên đang làm việc trong các doanh nghiệp Việt Nam với số lượng không quá 10 
nhân viên tại mỗi doanh nghiệp.

4.2. Xây dựng thước đo
Thước đo biến công bằng tổ chức và các thành phần của công bằng tổ chức như công bằng phân phối, 

công bằng thủ tục, công bằng tương tác, công bằng thông tin được kế thừa dựa vào kết quả nghiên cứu của 
các tác giả Niehoff & Moorman (1993), Colquitt (2001).

Thước đo biến hành vi công dân tổ chức được đo lường thông qua các thành phần: tận tâm, hành vi cao 
thượng, phẩm hạnh nhân viên, hành vi lịch thiệp và hành vi tận tình. Các thước đo này được phát triển dựa 
vào nghiên cứu của các tác giả Podsakoff & cộng sự (1990); Organ & Lingl (1995); Organ & cộng sự (2006). 
Nghiên cứu sử dụng thang đo Likert 5 điểm từ 1: “Rất không đồng ý” đến 5 “rất đồng ý”.

4.3. Mô tả đặc điểm mẫu khảo sát
      Khảo sát được thực hiện với số liệu thu thập từ 510 nhân viên làm việc trong các doanh nghiệp tại Hà 

Nội và thành phố Hồ Chí Minh. Đặc điểm của mẫu khảo sát được trình bảy ở Bảng 1
5. Kết quả nghiên cứu
5.1. Kết quả kiểm định độ tin cậy và tính hiệu lực của thang đo
Kiểm định Cronbach’s Alpha cho thấy các biến quan sát đều có hệ số tương quan biến tổng lớn hơn 0,3 

và hệ số Cronbach’s Alpha lớn hơn 0,7. Kết quả đánh giá độ tin cậy thước đo bằng hệ số Cronbach’s Alpha 
cho thấy tất cả các thước đo và các biến quan sát đều đạt yêu cầu (Bảng 2).
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Bảng 2: Kết quả kiểm định độ tin cậy của thước đo các biến trong mô hình nghiên cứu 
Nhân tố Mã hóa Số chỉ 

báo 
Cronbach’s 

Alpha 
Công bằng tổ chức OJ   

Công bằng phân phối DJ 5 0,86 
Công bằng thủ tục PJ 6 0.91 
Công bằng tương tác INTJ 9 0,96 
Công bằng thông tin INFJ 5 0,91 
Hành vi công dân tổ chức OCB   
Tận tâm CON 5 0,88 
Hành vi cao thượng SP 5 0,87 
Phẩm hạnh nhân viên CV 2 0,71 
Hành vi lịch thiệp COU 4 0,85 
Hành vi tận tình ALT 4 0,89 

             Nguồn: Kết quả phân tích số liệu của nhóm nghiên cứu. 
 
 

Để kiểm định tính hiệu lực của thước đo, phương pháp phân tích nhân tố khám phá được sử 
dụng. Kết quả phân tích nhân tố EFA với phương pháp xoay Varimax cho thấy hệ số tải nhân tố 
của các chỉ báo đo lường các biến trong mô hình đều lớn hơn 0,5, chứng tỏ các biến quan sát đều 
có thể dùng được và có ý nghĩa vì đảm bảo tính hội tụ của từng thước đo trong mô hình. 

Kết quả kiểm định KMO Barltett’s cho thấy, hệ số KMO = 0,9 nằm trong khoảng cho phép 
(0.5<KMO<1) và Sig. = 0.000 (<0,05), cho thấy các biến quan sát có tương quan với nhau trên 
tổng thể và hoàn toàn phù hợp với phân tích nhân tố. Kết quả trong ma trận xoay nhân tố, có bốn 
nhân tố được trích ra và các biến quan sát đều có giá trị lớn hơn 0,5, thỏa mãn điều kiện về hệ số 
tải nhân tố. Tổng phương sai trích là 64,359%, tức là các nhân tố trích giải thích được 64,359% 
biến đo lường.  

Kết quả kiểm tính hiệu lực của thước đo hành vi công dân tổ chức thông qua phân tích nhân tố 
khám phá cho thấy thước đo hành vi công dân tổ chức có năm nhân tố được trích ra và các biến 

Để kiểm định tính hiệu lực của thước đo, phương pháp phân tích nhân tố khám phá được sử dụng. Kết quả 
phân tích nhân tố EFA với phương pháp xoay Varimax cho thấy hệ số tải nhân tố của các chỉ báo đo lường 
các biến trong mô hình đều lớn hơn 0,5, chứng tỏ các biến quan sát đều có thể dùng được và có ý nghĩa vì 
đảm bảo tính hội tụ của từng thước đo trong mô hình.

Kết quả kiểm định KMO Barltett’s cho thấy, hệ số KMO = 0,9 nằm trong khoảng cho phép (0.5<KMO<1) 
và Sig. = 0,000 (<0,05), cho thấy các biến quan sát có tương quan với nhau trên tổng thể và hoàn toàn phù 
hợp với phân tích nhân tố. Kết quả trong ma trận xoay nhân tố, có bốn nhân tố được trích ra và các biến quan 
sát đều có giá trị lớn hơn 0,5, thỏa mãn điều kiện về hệ số tải nhân tố. Tổng phương sai trích là 64,359%, tức 
là các nhân tố trích giải thích được 64,359% biến đo lường. 
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Kết quả kiểm tính hiệu lực của thước đo hành vi công dân tổ chức thông qua phân tích nhân tố khám phá 
cho thấy thước đo hành vi công dân tổ chức có năm nhân tố được trích ra và các biến quan sát đều có giá trị 
lớn hơn 0,5, thỏa mãn điều kiện về hệ số tải nhân tố với tổng phương sai trích là 73,203%.

5.2. Kết quả nghiên cứu và bình luận 
Để xem xét ảnh hưởng của từng khía cạnh công bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức chung của 

người lao động làm việc trong các doanh nghiệp Việt Nam, các mô hình hồi quy đa biến 1, 2, 3 và 4 được 
thực hiện. Mô hình 5 xem xét tác động của công bằng tổ chức chung tới hành vi công dân tổ chức chung của 
người lao động. Kết quả của các mô hình hồi quy đươc trình bày ở Bảng 3.

Kết quả kiểm định các mô hình hồi quy 1, 2, 3 cho thấy, công bằng phân phối, công bằng thủ tục đều có 
tác động thuận chiều đáng kể đến hành vi công dân tổ chức chung (R2 hiệu chỉnh tương ứng = 0,291; 0,377; 
0,399; hệ số sig<0,001). Kết quả ước lượng mô hình hồi quy 4 cho thấy, các khía cạnh công bằng tổ chức 
có tác động tới hành vi công dân tổ chức (R2 hiệu chỉnh = 0,448, F=46,913, hệ số sig<0,001). Các khía cạnh 
công bằng tổ chức giải thích được 44,8% sự biến động của hành vi công dân tổ chức của người lao động tại 
các doanh nghiệp Việt Nam. Bên cạnh đó, khi cùng xem xét tác động đồng thời của 4 khía cạnh của công 
bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức chung của người lao động (mô hình hồi quy 4) thì kết quả kiểm 
định cho thấy công bằng thông tin có tác động mạnh nhất tới hành vi công dân tổ chức với hệ số tương quan 
là 0,528 với mức ý nghĩa nhỏ hơn 0,001. Điều này cũng cho thấy rằng công bằng thông tin có vai trò trung 
gian toàn phần trong mối quan hệ giữa các khía cạnh công bằng khác của công bằng tổ chức và hành vi 
công dân tổ chức của người lao động trong các doanh nghiệp Việt Nam. Kết quả kiểm định ở mô hình 5 cho 
thấy sự công bằng tổ chức chung có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức (R2 hiệu chỉnh =0,428, 
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  Bảng 3: Kết quả ước lượng tác động của các khía cạnh  

công bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức 

Biến 
Mô hình 1 Mô hình 2 Mô hình 3 Mô hình 4 Mô hình 5 

Beta (  Beta (  Beta (  Beta (  Beta (  

Biến kiểm soát 

Giới tính 0,031 0,044 0,028 0,002 0,024 

Độ tuổi 0,052 0,044 0,050 0,053 0,062 

Trình độ học vấn 0,067 0,073* 0,074* 0,089* 0,087 

Thời gian làm 
việc tại Công ty 

0,004 0,053 0,053 
 

0,097 
 

0,09 
Vị trí công việc 

-0,004 0,032 0,031 
0,022 

 
0,04 

Biến độc lập 

DJ 0,334*** 0,145*** 0,097** 0,049  

PJ  0,253*** 0,124** 0,116  

INTJ   0,181*** -0,005  

INFJ    0,528***  

MOJ     0,645*** 

R2 hiệu chỉnh 0,291 0,377 0,399 0,448 0,428 

Thống kê F 35,887*** 45,058*** 43,321*** 46,913*** 64,555*** 

Chú thích:*;  ** và *** : hệ số tương quan có ý nghĩa thống kê ở mức 5%; 1%; 0,1%. 
Nguồn: Kết quả phân tích số liệu của nhóm nghiên cứu. 
 

Kết quả kiểm định các mô hình hồi quy 1, 2, 3 cho thấy, công bằng phân phối, công bằng thủ 

tục và công bằng tương tác đều có tác động thuận chiều đáng kể đến hành vi công dân tổ chức 

chung (R2 hiệu chỉnh tương ứng = 0,291; 0,377; 0,399; hệ số sig<0,001). Kết quả ước lượng mô 

hình hồi quy 4 cho thấy, các khía cạnh công bằng tổ chức có tác động tới hành vi công dân tổ 

chức (R2 hiệu chỉnh = 0,448, F=46,913, hệ số sig<0,001). Các khía cạnh công bằng tổ chức giải 

thích được 44,8% sự biến động của hành vi công dân tổ chức của người lao động tại các doanh 

nghiệp Việt Nam. Bên cạnh đó, khi cùng xem xét tác động đồng thời của 4 khía cạnh của công 

bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức chung của người lao động (mô hình hồi quy 4) thì kết 

quả kiểm định cho thấy công bằng thông tin có tác động mạnh nhất tới hành vi công dân tổ chức 

với hệ số tương quan là 0,528 với mức ý nghĩa nhỏ hơn 0,001. Điều này cũng cho thấy rằng công 
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F=64,555, hệ số sig<0.001). Như vậy, khi nhận thức về công bằng tổ chức tăng 1 đơn vị thì hành vi công 
dân tổ chức tăng 0,428 đơn vị. Các kết quả kiểm định các mô hình hồi quy trên cho thấy các giả thuyết H1, 
H2, H3, H4 và H5 đều được ủng hộ.

Kết quả này có sự tương đồng với các nghiên cứu trước đó của Moorman (1991); Wong & cộng sự (2006); 
Erturk (2006), Fassina & cộng sự (2008), Mohammad & cộng sự (2016), Jehanzeb & Mohanty (2020), khi 
cho rằng việc được đối xử công bằng sẽ dẫn đến sự thể hiện OCB của nhân viên tại nơi làm việc. Khi nhân 
viên nhận thấy sự đối xử công bằng trong phân phối tiền lương, thưởng và các phúc lợi của tổ chức thì họ 
sẽ tích cực và tận tâm hơn trong công việc, sẵn sàng giúp đỡ đồng nghiệp hoặc và thực hiện những hành vi 
vì lợi ích hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp. 

Kết quả nghiên cứu cũng khẳng định rằng công bằng thông tin có tác động mạnh nhất tới hành vi công 
dân tổ chức. Không những thế, công bằng thông tin còn đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa công 
bằng thủ tục, công bằng phân phối và hành vi công dân tổ chức của người lao động. Đây là một phát hiện 
mới của nghiên cứu. Công bằng phân phối, công bằng thủ tục và công bằng tương tác có tác động tích cực 
tới hành vi công dân tổ chức của người lao động khi công bằng thông tin được đảm bảo. Điều này có thể 
được giải thích rằng nhân viên có thể gặp phải sự đối xử công bằng hay bất công về mặt thông tin trong các 
cuộc gặp gỡ hàng ngày với cấp trên và điều này có thể xảy ra thường xuyên hơn so với những việc có liên 
quan đến các khía cạnh công bằng khác. Theo đó, nhân viên sẽ cảm thấy được tôn trọng khi giao tiếp hiệu 
quả với cấp trên nếu các thông tin được cung cấp kịp thời và được giải thích một cách thuyết phục và đầy 
đủ. Như vậy, sự công bằng tổ chức chung có tác động tích cực đến hành vi công dân tổ chức và chỉ có cách 
cư xử lịch sự, tôn trọng đồng thời cung cấp thông tin kịp thời cho nhân viên sẽ dẫn đến hành vi vượt ra khỏi 
những nhiệm vụ thuộc mô tả công việc của họ một cách mạnh mẽ nhất.

6. Kết luận
Nghiên cứu này đã kiểm định và góp phần khẳng định mối quan hệ giữa công bằng tổ chức và các khía 

cạnh của công bằng tổ chức tới hành vi công dân tổ chức của người lao động trong các doanh nghiệp Việt 
Nam. Kết quả nghiên cứu khẳng định rằng công bằng phân phối, công bằng thủ tục, công bằng tương tác và 
công bằng thông tin đều có tác động tích cực đến hành vi công dân tổ chức. Trong đó, công bằng thông tin 
đóng vai trò trung gian toàn phần trong mối quan hệ giữa công bằng phân phối, công bằng thủ tục và công 
bằng tương tác đến hành vi công dân tổ chức của người lao động. Nhận thức về sự công bằng trong phân 
phối nguồn lực, thù lao cho người lao động; công bằng trong các thủ tục ra quyết định; công bằng trong đối 
xử và các mối quan hệ có tác động tích cực tới hành vi công dân tổ chức của người lao động khi họ cảm 
nhận thấy các quyết định được đưa ra bởi người quản lý đều được giải thích một cách thỏa đáng, công khai, 
trung thực và có cơ sở vững chắc. 

Kết quả nghiên cứu này cũng đưa ra gợi ý cho các nhà quản lý trong các doanh nghiệp Việt Nam trong 
thúc đẩy hành vi công dân tổ chức của người lao động. Cụ thể, để thúc đẩy hành vi công dân tổ chức của 
người lao động, các nhà quản lý cần đánh giá đúng sự đóng góp của cá nhân vào doanh nghiệp để từ đó có 
những đãi ngộ tương xứng, đồng thời đảm bảo những người lao động có những đóng góp khác nhau cho 
doanh nghiệp phải nhận được những đãi ngộ khác nhau. Bên cạnh đó, đảm bảo sự rõ ràng, minh bạch của 
các quy trình, thủ tục ra quyết định; cung cấp thông tin đầy đủ, chính xác; phản hồi và giải thích rõ cơ sở cho 
các quyết định đưa ra bởi người  cho người lao động có tác dụng rất lớn trong khuyến khích hành vi công 
dân tổ chức của người lao động.

Mặc dù có những đóng góp nhất định về lý luận và thực tiễn, nghiên cứu này cũng còn một số hạn chế. 
Thứ nhất, quy mô mẫu còn nhỏ. Mặc dù nhóm nghiên cứu đã cố gắng khảo sát người lao động ở hai trung 
tâm kinh tế lớn là Hà Nội và Thành phố Hồ Chí Minh cũng như các tỉnh phía Bắc, đa dạng về độ tuổi, loại 
hình doanh nghiệp, thâm niên làm việc nhưng điều kiện không cho phép khảo sát ở những khu vực còn lại, 
dẫn tới mẫu nghiên cứu có thể chưa đảm bảo tốt nhất yêu cầu về tính đại diện và tính khái quát cho doanh 
nghiệp tại Việt Nam. Thứ hai, dù thu thập được mẫu quan sát khá đa dạng về loại hình, thời gian hoạt động 
của các doanh nghiệp nhưng nhóm nghiên cứu nhận thấy sự khác biệt về công bằng tổ chức và hành vi công 
dân tổ chức của nhân viên trong những loại hình doanh nghiệp khác nhau chưa thật sự được làm rõ. Thứ 
ba, thang đo sử dụng để đo lường các biến trong mô hình nghiên cứu là thang đo cảm nhận nên có thể sẽ bị 
ảnh hưởng nhiểu bởi ý kiến chủ quan của người trả lời. Tuy vậy, những hạn chế này cũng gợi mở cho những 
nghiên cứu tiếp theo trong tương lai về chủ đề công bằng tổ chức và hành vi công dân tổ chức.
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