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1. Giới thiệu
Những năm gần đây, các nhà nghiên cứu

đã xem các hành vi của nhân viên như một
trong các yếu tố quan trọng tác động đến sự
thành công của doanh nghiệp. Trong nhiều
loại hành vi, hành vi làm việc phản tác dụng
(HVLVPTD) và hành vi công dân tổ chức
(HVCDTC) là hai loại hành vi nhận được khá
nhiều sự quan tâm. Trong khi, HVCDTC

được xem là hành vi cá nhân mang tính tùy ý,
vượt trên sự mong đợi hay vai trò, không
được hệ thống khen thưởng chính thức công
nhận trực tiếp hay rõ ràng và hành vi đó nói
chung sẽ thúc đẩy hiệu quả hoạt động của tổ
chức (Podsakoff và cộng sự, 2009; Basu và
cộng sự, 2017), HVLVPTD là một dạng hành
vi lệch lạc được định nghĩa là các hành vi tự
nguyện, tùy ý phát sinh từ quyết định của
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H.  ành vi của nhân viên đóng vai trò trực tiếp hoặc gián tiếp trong nhiều yếu tố ảnh
hưởng đến kết quả hoạt động của một tổ chức. Trong nhiều loại hành vi, hành vi làm

việc phản tác dụng và hành vi công dân tổ chức là hai loại hành vi phổ biến tại nơi làm việc.
Vì vậy, mục đích của bài viết này nhằm xem xét mối quan hệ giữa hành vi làm việc phản tác
dụng và hành vi công dân tổ chức cũng như vai trò của cảm giác tội lỗi, cạn kiệt cảm xúc và
bản sắc đạo đức. Nghiên cứu sử dụng phương pháp định lượng thông qua dữ liệu thu thập
được từ 200 nhân viên đang làm việc tại các doanh nghiệp nhà nước ở TP. Hồ Chí Minh. Kết
quả cho thấy, hành vi làm việc phản tác dụng và cảm giác tội lỗi có tác động trực tiếp đến
hành vi công dân tổ chức. Bên cạnh đó, bản sắc đạo đức tạo ra tác động điều tiết khác nhau
lên mối quan hệ giữa cảm giác tội lỗi và hành vi công dân tổ chức cũng như giữa hành vi làm
việc phản tác dụng và hành vi công dân tổ chức. Những phát hiện của nghiên cứu này cung
cấp cái nhìn sâu sắc về hành vi, vai trò của bản sắc đạo đức và những hàm ý quản trị quan
trọng để các công ty hoặc người quản lý hiểu được các hành vi tiêu cực tại nơi làm việc.
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nhân viên vi phạm các chuẩn mực của tổ
chức, có tác động tiêu cực đến tổ chức, các
thành viên hay cả hai (Sypniewska, 2020;
Lowery và cộng sự, 2021)

Với quan điểm cổ điển, sự nhấn mạnh về
tính đối lập của chúng trong các nghiên cứu
đã khiến tài liệu học thuật sau này thường
xem xét rằng HVCDTC là “hành vi có ích”
hay hành vi tích cực và HVLVPTD là “hành
vi gây tổn hại” hay hành vi tiêu cực. Tuy
nhiên, các nghiên cứu gần đây cho thấy quan
điểm HVLVPTD và HVCDTC là hai hành vi
đối lập nhau là chưa xem xét các kết quả tiềm
ẩn của những hành vi này cũng như việc liệu
chúng nên được nghiên cứu dưới dạng hai
khái niệm riêng biệt hay là sự biến đổi liên tục
giữa các dạng hành vi là phù hợp hơn
(Sackett, 2002; Fox và cộng sự, 2012) cụ thể
hơn là việc thực hiện hành vi này có thúc đẩy
chủ thể thực hiện hành vi còn lại nhằm đạt
đến sự cân bằng về đạo đức hay không
(Lowery và cộng sự, 2021).

Từ chiều đầu tiên, HVCDTC tác động đến
việc thực hiện HVLVPTD, nhiều nghiên cứu
cho thấy việc thực hiện HVCDTC có thể dẫn
đến các hậu quả không mong muốn như các
hành vi làm việc tiêu cực (Bolino và cộng sự,
2004), sự mệt mỏi của quyền công dân
(Bolino và cộng sự, 2015) hay HVLVPTD
(Spector và Fox, 2010; Fox và cộng sự, 2012)
từ hướng ngược lại, dựa trên quan điểm về sự
cân bằng đạo đức, các nhà nghiên cứu thấy
rằng việc thực hiện HVLVPTD sẽ thúc đẩy
việc tham gia vào HVCDTC (Ilies và cộng
sự, 2013; Lowery và cộng sự, 2021). Có thể
thấy, mối tương quan giữa HVCDTC và
HVLVPTD đã được tìm hiểu khá nhiều. 

Bên cạnh đó, lý thuyết thanh lọc đạo đức
và bản sắc đạo đức ngày càng thể hiện giá trị
trong việc giải thích cơ chế các cá nhân thực
hiện hành vi tích cực với vai trò bù đắp sau
khi có các hành vi tiêu cực, với vai trò trung
gian của cảm giác tội lỗi (Liao và cộng sự,
2018; Wang và cộng sự, 2022). Ngoài ra, từ

góc độ lý thuyết bảo tồn nguồn lực, việc thực
hiện hành vi tiêu cực có tác động không tốt
đến trạng thái cảm xúc như sự cạn kiệt cảm
xúc, từ đó ảnh hưởng nghịch chiều đến các
hành vi tích cực (Lee và cộng sự, 2018).

Song song đó, một số nghiên cứu cũng đã
cho thấy, việc thực hiện hành vi tiêu cực như
hành vi phi đạo đức vì tổ chức tạo ra hai tác
động đồng thời về cảm xúc hay tâm lý đối với
cá nhân đó (Tang, Yang và Koopman, 2020;
Chen và cộng sự, 2023). Vì vậy, trong một số
trường hợp cụ thể, tính chất của hành vi, bên
cạnh cảm giác tội lỗi, hành vi tiêu cực đôi khi
sẽ tạo ra cảm xúc hay tác động khác. Mặc dù
vậy, trong phân tích HVLVPTD, rất ít nghiên
cứu đồng thời xem xét vai trò trung gian của
cảm giác tội lỗi (yếu tố thúc đẩy) và sự cạn
kiệt cảm xúc (yếu tố hạn chế) cũng như vai
trò điều tiết của bản sắc đạo đức, cụ thể hơn
trong phân tích mối quan hệ giữa HVLVPTD
và HVCDTC. 
Đặc biệt, đầu năm 2024, Chính phủ vừa có

chỉ đạo các DNNN, với vai trò chủ đạo trong
kinh tế nhà nước, cần nâng cao hiệu quả sản
xuất, kinh doanh và năng lực cạnh tranh (Báo
chính phủ, 2024). Theo đó, nhằm nâng cao
năng lực của nhân viên, DNNN cần bắt đầu
bằng cách tìm hiểu về các hành vi của nhân
viên để có thể hạn chế các hành vi tiêu cực
không tốt như HVLVPTD (Tian và cộng sự,
2014; Banks và cộng sự, 2012) cũng như
nâng cao hiệu quả làm việc thông qua các
dạng hành vi tích cực như HVCDTC (Kumari
và Thapliyal, 2017; Qalati và cộng sự, 2023).
Có thể thấy, DNNN là nơi cần nghiên cứu
nhiều hơn. 

Trên cơ sở các phân tích đã nêu, từ góc độ
lý thuyết thanh lọc đạo đức và bảo tồn nguồn
lực, nghiên cứu này muốn xem xét mối quan
hệ giữa hành vi làm việc phản tác dụng và
hành vi công dân tổ chức, cụ thể: (1) Tác
động của hành vi làm việc phản tác dụng lên
cảm giác tội lỗi và sự cạn kiệt cảm xúc, (2)
vai trò trung gian của cảm giác tội lỗi và sự
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cạn kiệt cảm xúc, (3) Giá trị của lý thuyết
thanh lọc đạo đức và lý thuyết bảo tồn nguồn
lực trong việc giải thích cơ chế hành vi làm
việc phản tác dụng tác động đến Hành vi công
dân tổ chức, (4) vai trò điều tiết của Bản sắc
đạo đức (nội tại). Kết quả từ nghiên cứu sẽ
đóng góp thêm kiến thức liên quan đến lý
thuyết về hành vi tại nơi làm việc, cụ thể là
tương tác giữa hành vi làm việc phản tác dụng
và hành vi công dân tổ chức cũng như vai trò
của bản sắc đạo đức của nhân viên nói riêng.

2. Tổng quan lý thuyết và giả thiết
nghiên cứu

2.1. Tổng quan lý thuyết
2.1.1. Lý thuyết thanh lọc đạo đức
Theo các nhà nghiên cứu về đạo đức, mỗi

cá nhân có một số lượng tín dụng đạo đức cụ
thể và số lượng tín dụng đạo đức mà một người
có tại một thời điểm nhất định thể hiện cách
người đó nhận thức về mức độ tự nhận thức
đạo đức của mình (Wang và cộng sự, 2022;
Chen và cộng sự, 2023). Và lý thuyết thanh lọc
đạo đức được xây dựng dựa trên tiền đề rằng
các cá nhân đều mong muốn có sự tự tôn tích
cực và bất cứ khi nào họ cảm thấy rằng họ đã
hành động phi đạo đức, họ sẽ thực hiện các
hành động đền bù để khôi phục lại đạo đức
nhằm hướng tới sự cân bằng (West và Zhong,
2015; Liao và cộng sự, 2018). Hay nói cách
khác, các cá nhân luôn theo dõi những biến
động liên quan đến ý thức đạo đức và cố gắng
duy trì các quan điểm đạo đức tích cực bằng
cách cân bằng các hành động đạo đức và phi
đạo đức của mình.

Một số nghiên cứu đã sử dụng lý thuyết
thanh lọc đạo đức trong việc giải thích cơ chế
thúc đẩy các cá nhân thực hiện các hành vi
đạo đức hay hành vi bù đắp sau khi thực hiện
các hành vi làm việc tiêu cực như nghiên cứu
của Liao và cộng sự (2018), Wang và cộng sự
(2022). Với các phân tích trên, nghiên cứu
chọn lý thuyết thanh lọc đạo đức để tìm hiểu
động lực thực hiện HVCDTC với vai trò bù
đắp là sự phản hồi,  HVLVPTD là yếu tố kích

thích, cảm giác tội lỗi là yếu tố trung gian và
bản sắc đạo đức là yếu tố điều tiết.

2.1.2. Lý thuyết bảo tồn nguồn lực
Trong nghiên cứu, lý thuyết bảo tồn nguồn

lực đã trở thành một trong những lý thuyết
được sử dụng phổ biến nhất để giải thích cho
các cơ chế về tâm lý và hành vi. Lý thuyết bảo
tồn nguồn lực có thể được tóm tắt với 1
nguyên lý và 4 nguyên tắc chính. Với nguyên
lý cơ bản của lý thuyết này cho rằng các cá
nhân (và các nhóm) luôn cố gắng đạt được,
duy trì, nuôi dưỡng và bảo vệ những thứ mà
họ coi trọng nhất và bốn nguyên tắc chính
như sau: (i) Nguyên tắc sự vượt trội của mất
mát; (ii) Nguyên tắc đầu tư nguồn lực; (iii)
Nguyên tắc nghịch lý đạt được và (iv) Nguyên
tắc tuyệt vọng (Hobfoll và cộng sự, 2018).
Theo đó, mọi hoạt động đều tiêu tốn nguồn
lực và khi cảm thấy cạn kiệt về nguồn lực,
nhân viên sẽ thực hiện các biện pháp để bảo
vệ chính mình thông qua các hành vi nhằm
bảo tồn hay giảm thiểu quá trình mất mát tài
nguyên. Với nguyên lý và các nguyên tắc
trên, lý thuyết bảo tồn nguồn lực được sử
dụng để giải thích khi cá nhân bị cạn kiệt về
nguồn lực, cá nhân sẽ có xu hướng rút lui
khỏi các hành vi tiêu tốn tài nguyên nói chung
và HVCDTC nói riêng.

2.2. Phát triển giả thiết 
2.2.1. Mối quan hệ giữa hành vi làm việc

phản tác dụng, cảm giác tội lỗi và hành vi
công dân tổ chức

HVLVPTD được xem là các hành vi lệch
lạc có chủ đích gây tổn hại đáng kể hoặc
mang lại hậu quả không mong muốn cho tổ
chức, khách hàng, đồng nghiệp và các bên
liên quan (Lowery và cộng sự, 2021;
Spanouli và Hofmans, 2021). Theo đó,
HVLVPTD được phân loại là hành vi làm
việc tiêu cực hay phi đạo đức (Zhong và
Robinson, 2021)

Bên cạnh đó, cảm xúc nổi bật sau khi thực
hiện các hành vi tiêu cực là cảm giác tội lỗi
(Ilies và cộng sự, 2013; Tang, Yang và
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Koopman, 2020; Chen và cộng sự, 2023).
Đây là những cảm xúc đau đớn mà các cá
nhân trải qua khi họ nhận thấy hành động của
mình vi phạm tiêu chuẩn, chuẩn mực xã hội,
gây ra hậu quả tiêu cực hay có các đánh giá
tiêu cực về hành vi của mình hay về chính bản
thân (Daniels và Robinson, 2019). Và CGTL
là một trong các cảm xúc giúp tạo động lực
thúc đẩy việc thực hiện các hành vi đền bù
như xin lỗi, giảm bớt các hành vi lệch lạc,
thực hiện hành động sửa chữa hay bất kỳ
hành vi nào nhằm duy trì một hình ảnh đạo
đức bản thân tích cực hơn (Chen và cộng sự,
2023; Tang, Yam và Koopman, 2020). 

Từ lý thuyết thanh lọc đạo đức, một số
nghiên cứu đã chứng minh CGTL có tác động
trực tiếp hoặc đóng vai trò trung gian trong
việc thúc đẩy thực hiện các hành vi tích cực
như HVCDTC để khôi phục lại hình ảnh hay
sự cân bằng đạo đức (Ilies và cộng sự, 2013;
Tang, Yam và Koopman, 2020; Chen và cộng
sự, 2023). Với các phân tích trên, tác giả đưa
ra các giả thiết như sau:

Giả thiết 1: HVLVPTD có tác động tích
cực đến CGTL

Giả thiết 2: CGTL tác động tích cực đến
HVCDTC

Giả thiết 3: CGTL đóng vai trò trung gian
trong mối quan hệ giữa HVLVPTD và
HVCDTC

2.2.2. Mối quan hệ giữa Hành vi làm việc
phản tác dụng, sự cạn kiệt cảm xúc và hành
vi công dân tổ chức

Sự cạn kiệt cảm xúc (SCKCX) là trạng
thái thất vọng về cảm xúc và tinh thần do
căng thẳng liên tục dẫn đến mất nhân cách và
kiệt sức ở mức độ cao hay một loại căng
thẳng hình thành do nơi làm việc căng thẳng
(Montani và Dagenais-Desmarais, 2018;
Chen và cộng sự, 2020).

Một số nghiên cứu cho thấy việc thực hiện
các hành vi tiêu cực là một trong nguyên nhân
gây ra rối loạn lo âu, mất ngủ (Yuan và cộng
sự, 2018) hay cảm thấy không thể thư giãn

(Foulk và cộng sự, 2018) từ đó tác động thuận
chiều đến tình trạng căng thẳng và gia tăng sự
cạn kiệt cảm xúc trong chủ thể. Ngoài ra,
Krischer, Penney và Hunter (2010) cũng cho
thấy HVLVPTD có mối quan hệ với SCKCX.

Tiếp theo, việc tham gia vào HVCDTC đòi
hỏi sự đầu tư rõ ràng về thời gian và nguồn
lực của chủ thể (Bolino và cộng sự, 2015;
Klotz và cộng sự, 2018). Do đó, từ lý thuyết
bảo tồn nguồn lực, khi tình trạng cạn kiệt cảm
xúc xảy ra, cá nhân có xu hướng rút lui khỏi
nhiệm vụ của họ và chỉ thực hiện những
nhiệm vụ được giao (Bakker, Demerouti và
Verbeke, 2004), thay vì tiếp tục đầu tư thời
gian và nguồn năng lượng còn lại vào những
hành vi tiêu tốn tài nguyên như các hành vi
tích cực (Schaufeli và Taris, 2005). Ngoài ra,
sự cạn kiệt cảm xúc đã được chứng mính là có
ảnh hưởng tiêu cực đến hành vi chia sẻ kiến
thức (Lee và cộng sự, 2018) hay HVCDTC
(Montani và Dagenais-Desmarais, 2018).
Trên cơ sở đó, tác giả đưa ra các giả thiết sau:

Giả thiết 4: HVLVPTC tác động tích cực
đến SCKCX

Giả thiết 5: SCKCX tác động tiêu cực đến
HVCDTC

Giả thiết 6: SCKCX đóng vai trò trung
gian trong mối quan hệ giữa HVLVPTD và
HVCDTC.

2.2.3. Hành vi làm việc phản tác dụng và
hành vi công dân tổ chức

Với góc nhìn khác từ sự nhất quán của
hành vi như lý thuyết về sự bất hòa nhận thức
(cognitive dissonance) của Festinger’s
(1957), lý thuyết này cho rằng chúng ta đa
phần sẽ luôn nhất quán trong niềm tin, ý kiến
và hành vi, hay nói cách khác những cá nhân
thường xuyên thực hiện HVLVPTD sẽ có
nhiều khả năng tiếp tục thực hiện HVLVPTD
hơn là tham gia vào HVCDTC và ngược lại.
Một số nghiên cứu cũng đã chứng minh về cơ
bản các cá nhân có sự nhất quán trong hành vi
(Clark và cộng sự, 2016) hay hai hành vi này
có mối tương quan trái chiều với nhau
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(Spanouli và Hofmans, 2021; Cohen và
Abedallah, 2021).

Hay từ cơ chế của CGTL, nếu các cá nhân
không nhận thấy được hậu quả từ hành vi của
mình thì CGTL sẽ giảm bớt hoặc không có
cũng như không cảm nhận được hình ảnh đạo
đức bản thân bị tổn hại. Từ đó, các cá nhân sẽ
tiếp tục thực hiện hành vi tiêu cực thay vì thay
đổi và thực hiện các hành vi bù đắp. Vì vậy,
với mức độ các HVLVPTD khá thấp, cá nhân
có xu hướng tiếp tục thực hiện HVLVPTD
hơn là thực hiện HVCDTC. 

Và với đặc trưng của DNNN về sự ràng
buộc của nhiều quy định, các cá nhân hiếm khi
thực hiện HVLVPTD ở mức độ cao (như phá
hoại tài sản). Vì vậy, các biến quan sát trong
thang đo HVLVPTD dự kiến sẽ ở mức độ vừa
phải. Theo đó, tác giả đưa ra giả thiết sau:

Giả thiết 7: HVLVPTD tác động tiêu cực
đến HVCDTC.

2.2.4. Vai trò điều tiết của bản sắc đạo đức 
Theo lý thuyết nhận thức xã hội về đạo

đức (Bandura, 2001) con người về cơ bản là
các chủ thể đạo đức, được trang bị khả năng
cơ bản để thực hiện việc tự đánh giá và tự
điều chỉnh về mặt đạo đức, trong đó việc tự
điều chỉnh đạo đức bao gồm việc áp dụng các
hệ thống kiểm soát cá nhân (các giá trị,
nguyên tắc đạo đức, nhận thức và cảm xúc
đạo đức cá nhân) và hệ thống kiểm soát xã
hội (các chuẩn mực xã hội), để điều chỉnh
hành vi đạo đức của mình. Theo đó, các cá
nhân sẽ cảm thấy tốt hay xấu về mặt đạo đức
tùy thuộc vào sự đánh giá của chính họ về
tính đạo đức của hành vi theo các tiêu chuẩn
đạo đức xã hội và nội tại. 

Vì vậy, những người có bản sắc đạo đức
(BSĐĐ) mạnh mẽ coi luôn đạo đức là một
phần quan trọng trong bản sắc cá nhân của họ.
Những cá nhân như vậy sẽ cố gắng duy trì sự
nhất quán giữa quan niệm về đạo đức bản
thân và hành động đạo đức của họ, cụ thể
những cá nhân có BSĐĐ cao sẽ hạn chế việc
tham gia vào các hành vi tiêu cực hay nỗ lực

hơn hơn trong việc tham gia vào các hành vi
tích cực (Patrick và cộng sự, 2018; Wang và
cộng sự, 2019).

Bên cạnh đó, Bản sắc đạo đức biểu tượng
(symbolization) đã cho thấy vai trò điều tiết
trong việc thúc đẩy thực hiện các hành vi tích
cực (Liao và cộng sự, 2018; Wang và cộng sự,
2022). Tuy nhiên, với tính chất của HVLVPTD
là tự nguyện, không được công nhận chính
thức, tác giả muốn kiểm định tác động điều tiết
của bản sắc đạo đức nội tại (Moral identity
internalization) trong mối quan hệ giữa
CGTL, SCKCX, HVLVPTD và HVCDTC.
Do đó, tác giả đưa ra các giả thiết sau:

Giả thiết 8: BSĐĐ (nội tại) điều tiết mối
quan hệ giữa CGTL và HVCDTC, cụ thể
cường độ mối quan hệ trên sẽ tăng khi BSĐĐ
ở mức cao và ngược lại.

Giả thiết 9: BSĐĐ (nội tại) điều tiết mối
quan hệ giữa SCKCX và HVCDTC, cụ thể
cường độ mối quan hệ trên sẽ giảm khi BSĐĐ
ở mức cao và ngược lại.

Giả thiết 10: BSĐĐ (nội tại) điều tiết mối
quan hệ giữa HVLVPTD và HVCDTC, cụ thể
cường độ của mối quan hệ trên sẽ giảm khi
BSĐĐ ở mức cao và ngược lại.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Thang đo nghiên cứu
Thang đo sử dụng trong nghiên cứu này

được kế thừa từ các nghiên cứu trước đây, với
câu hỏi gốc là tiếng Anh. Các thang đo này
sau đó được dịch sang Tiếng Việt nhờ người
Việt am hiểu tiếng Anh. Để đảm bảo các câu
hỏi phù hợp với ngữ cảnh và tránh gây khó
hiểu cho người thực hiện khảo sát, bảng câu
hỏi được phỏng vấn thử với 10 người là nhân
viên đang làm việc tại các DNNN tại TP.Hồ
Chí Minh. Bảng câu hỏi gồm 02 phần: (1)
Đặc điểm của người phản hồi: Giới tính, độ
tuổi và trình độ giáo dục; và (2) Đo lường các
khái niệm nghiên cứu. 

Thang đo Likert 5 mức độ được sử dụng
để đo lường các khái niệm, trong đó hành
vi được đo lường từ 1 (Không bao giờ) - 5
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(thường xuyên), Cảm giác tội lỗi được đo
lường từ 1 (Rất ít/Hầu như không có) - 5
(Rất nhiều); các khái niệm còn lại được đo
lường từ 1 (Hoàn toàn không đồng ý) - 5
(Hoàn toàn đồng ý). Nội dung thang đo và
kết quả đánh giá thang đo được trình bày
tại Bảng 2.

3.2. Mẫu và phương pháp lấy mẫu
Để thu thập dữ liệu để kiểm định mô hình

và các giả thiết nghiên cứu, một cuộc khảo sát
được thực hiện đối với các nhân viên đang
làm việc tại DNNN ở TP. Hồ Chí Minh.
Nghiên cứu sử dụng phương pháp chọn mẫu
phi xác xuất và kỹ thuật lấy mẫu thuận tiện.
Theo cơ cấu tổ chức, các DNNN đều có trong
cơ cấu tổ chức hai bộ phận đoàn thể là Đoàn
Thanh niên cộng sản Hồ Chí Minh và Công
đoàn. Bên cạnh đó, các DNNN nhà nước tại
TP. Hồ Chí Minh đều trực thuộc chung bộ
phận quản lý là Khối doanh nghiệp TP. Hồ
Chí Minh.

Ngoài ra, Đoàn thanh niên và Công đoàn
này đa phần đều thành lập các nhóm trên Zalo
để thuận lợi trong việc trao đổi thông tin,

trong khi đó, do nghiên cứu có liên quan đến
hành vi làm việc tiêu cực nên việc tiếp cận
trực tiếp các nhân viên tại nơi làm việc để thu
thập trực tiếp số liệu là khá khó khăn. Vì vậy,
nhóm tác giả quyết định thực hiện khảo sát
thông qua chia sẻ liên kết Google Form đến
các nhóm chi đoàn trực thuộc đoàn khối
doanh nghiệp và các công đoàn cơ sở thành
viên trên Zalo. Theo đó, việc tiếp cận đối
tượng khảo sát thông qua các đoàn thể và
khảo sát trực tuyến sẽ giúp người phản hồi
cảm thấy thoải mái hơn đồng thời vẫn đảm
bảo đúng đối tượng, từ đó góp phần nâng cao
tính chính xác của dữ liệu.

Dữ liệu được thu thập từ tháng 01 đến
tháng 03/2024, khoảng thời gian các đoàn thể
này tổ chức các đại hội hằng năm theo quy
định, giúp việc liên hệ nhiều DNNN khác
nhau để khảo sát diễn ra dễ dàng hơn. Từ 206
khảo sát nhận được, sau khi sàng lọc có 200
khảo sát hợp lệ. Đặc điểm nhân khẩu học của
các cá nhân tham gia khảo sát được trình bày
tại Bảng 1.
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Bảng 1: Đặc điểm nhân khẩu học

(Nguồn: Kết quả phân tích từ dữ liệu khảo sát, 2024)
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Bảng 2: Thang đo lường khái niệm và kết quả kiểm định độ tin cậy và giá trị hội tụ

Ghi chú: OL: Hệ số tải ngoài; Cα: Cronbach’s Alpha; CR: Độ tin cậy tổng hợp; AVE:
Phương sai trích trung bình.

(Nguồn: Kết quả phân tích từ dữ liệu khảo sát, 2024)
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4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Kết quả đánh giá thang đo
Cronbach’s Alpha (Cα) và độ tin cậy tổng

hợp (CR) được sử dụng để đánh giá độ tin cậy
của thang đo. Kết quả kiểm định (Bảng 2) cho
thấy tất cả các thang đo đều đạt độ tin cậy với
Cα > 0,7 và CR nằm trong khoảng giá trị từ
0,826 đến xấp xỉ 0,95 (Hair và cộng sự,
2021).

Nghiên cứu đánh giá tính hội tụ của thang
đo thông qua hệ số phương sai trích trung
bình (AVE) và hệ số tải ngoài (Outer
Loadings). Theo kết quả tại Bảng 2, tất cả hệ
số tải ngoài của thang đo đều đạt gần 0,708 và
giá trị AVE của tất cả thang đo đều lớn hơn
giá trị đề xuất là 0,5 (Hair và cộng sự, 2021).
Cụ thể: Hệ số tải ngoài của các thang đo trên
nằm trong khoảng [0,692; 0,956] và AVE của
các thang đo nằm trong khoảng [0,543;
0,900]. Do đó, các thang đo trong nghiên cứu
đảm bảo tính hội tụ.

Về tính phân biệt, ta đánh giá thông qua
chỉ số tương quan HTMT. Theo kết quả tính
toán tại Bảng 3, giá trị HTMT của các cặp
khái niệm đều nằm trong khoảng [0,072;
0,547] nhỏ hơn 0,85; đạt giá trị phân biệt theo
khuyến nghị của (Henseler và cộng sự, 2015).
Từ đó, kết luận rằng các thang đo đạt giá trị
phân biệt (Hair và cộng sự, 2021).

4.2. Kết quả đánh giá mô hình cấu trúc
Nghiên cứu sử dụng mô hình phương trình

cấu trúc (SEM) và áp dụng phương pháp
PLS-SEM để kiểm định mô hình và giả
thuyết nghiên cứu. Vì phương pháp SEM cho
phép mô hình hóa và kiểm tra đồng thời các
mối quan hệ phức tạp giữa nhiều biến phụ
thuộc và biến độc lập (Hair và cộng sự,
2021). Hơn nữa, PLS-SEM là phương pháp
không chỉ có khả năng thu hẹp khoảng cách
giữa giải thích và dự đoán mà còn hoạt động
hiệu quả với cỡ mẫu nhỏ (Hair và cộng sự,
2021). Đầu tiên, về đánh giá tác động của
biến độc lập lên biến phụ thuộc, ta sử dụng
giá trị R2, kết quả tính toán được thể hiện tại
Hình 2 cho thấy các giá trị R2 của EE và OCB
cao hơn ngưỡng đề xuất là 10% (Hair và cộng
sự, 2010), G thấp hơn 10%; Theo đó, xác
nhận mối quan hệ giữa các biến độc lập và
biến phụ thuộc EE, OCB. 

Kế đến, theo khuyến nghị của (Hair và
cộng sự, 2019) và đề xuất của (Shmueli và
cộng sự, 2019), nghiên cứu cần đánh giá năng
lực dự đoán ngoài mẫu của mô hình thông
qua hệ số Q2. Kết quả tại Bảng 4 cho thấy:
Giá trị Q2 của các biến phụ thuộc đều lớn hơn
hay xấp xỉ 0 (G1 có giá trị -0,014), phần lớn
các giá trị RMSE trong phân tích PLS-SEM
thấp hơn so với tiêu chuẩn RSME LM. Do đó,
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Bảng 3: Kết quả kiểm tra giá trị phân biệt (HTMT)

Ghi chú: CWB: Hành vi làm việc phản tác dụng, EE: Sự cạn kiệt cảm xúc, G: Cảm giác
tội lỗi; MI: Bản sắc đạo đức (nội tại); OCB: Hành vi công dân tổ chức

(Nguồn: Kết quả phân tích từ dữ liệu khảo sát, 2024)



kết luận rằng mô hình có năng lực dự đoán ở
mức trung bình (Shmueli và cộng sự, 2019).

4.3. Kết quả kiểm định giả thiết
Từ Hình 1 và Bảng 5, ta có thể đưa ra các

nhận định sau:
Đối với tác động trực tiếp, các giả thiết H2,

H4 và H7 được củng cố, điều này cho thấy
HVLVPTD tác động đến SCKCX (β = 0,428,
p = 0,000) cũng như tác động tiêu cực và trực
tiếp đến HVCDTC (β = - 0,327, p = 0,000),
trong khi đó CGTL tác động tích cực đến
HVCDTC (β = 0,183, p = 0,009). Tuy nhiên,
các giả thiết H1 và H5 lại không được chấp
nhận, cụ thể HVLVPTD không có tác động
đến cảm giác tội lỗi (β = -0,033, p = 0,674) và
SCKCX không ảnh hưởng đến HVCDTC (β
= -0,028, p = 0,715). 
Đối với các tác động trung gian, vì các giả

thiết H1, H5 không có tác động, nên vai trò
trung gian của CGTL và SCKCX tại các giả
thiết H3 và H6 không tồn tại.

Liên quan đến vai trò điều tiết của bản sắc
đạo đức, mặc dù giả thiết H8 không được ủng

hộ vì giá trị tác động là âm (β = -0,228, p =
0,003) trái ngược với dự đoán ban đầu, tuy
nhiên, giả thiết này lại có ý nghĩa thống kê.
Điều này cho thấy một điểm mới trong tương
tác giữa cảm xúc, đạo đức và hành vi của
nhân viên. Kế đến, giả thiết H10 lại được ủng
hộ, hàm ý rằng bản sắc đạo đức nội tại đóng
vai trò điều tiết lên mối quan hệ giữa
HVLVPTD đến HVCDTC (β = -0,184, p =
0,044). Cuối cùng, giả thiết H9 không được
ủng hộ (β = 0,010, p = 0,915). 

5. Kết luận và hàm ý quản trị
5.1. Thảo luận kết quả 
Đối với nhân viên đang làm việc tại

DNNN ở TP. Hồ Chí Minh, kết quả dữ liệu
giúp ta đưa ra các đánh giá sau.
Đầu tiên, khác với các nghiên cứu về việc

hành vi tiêu cực có mối quan hệ với CGTL
(Ilies và cộng sự, 2013; Liao và cộng sự,
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Bảng 4: Kết quả kiểm tra năng lực dự báo ngoài mẫu

Ghi chú: EE: Sự cạn kiệt cảm xúc, G: Cảm giác tội lỗi; OCB: Hành vi công dân tổ chức. 
(Nguồn: Kết quả phân tích từ dữ liệu khảo sát, 2024)
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2018; Tang, Yang và Koopman, 2020) nghiên
cứu này không cho thấy mối quan hệ giữa
HVLVPTD và CGTL. Tuy nhiên, với
HVLVPTD trong thang đo ở mức trung bình,
kết quả này phù hợp với khái niệm về CGTL
và nhận định của Ilies và cộng sự (2013) khi
cho rằng CGTL chỉ hình thành khi thực hiện
hành vi tiêu cực ở mức cao kết hợp với việc
cá nhân nhận được phản hồi không tốt về hậu
quả mang lại. Bên cạnh đó, kết quả cho thấy
HVLVPTD tác động thuận chiều đến
SCKCX, kết quả này đồng thuận với hậu quả
về cảm xúc mà cá nhân phải trải qua (Yuan và
cộng sự, 2018) đồng thời bổ sung thêm một
trạng thái cảm xúc tiêu cực khác sau khi thực
hiện HVLVPTD.

Thứ hai, CGTL tác động tích cực đến
HVCDTC, theo đó tương đồng với các
nghiên cứu trước đây (Ilies và cộng sự, 2013;
Liao và cộng sự, 2018; Wang và cộng sự,
2022). Ở khía cạnh tiếp theo, mối quan hệ
giữa SCKCX và HVCDTC không có ý nghĩa
thống kê. Mặc dù, điều này khác với các

nghiên cứu khi SCKCX có tác động nghịch
chiều đến các hành vi tích cực (Lee và cộng
sự, 2018; Montani và Dagenais-Desmarais,
2018). Tuy nhiên, Janssen và cộng sự (2010)
cũng phát hiện rằng SCKCX không có tác
động đến HVCDTC khi sự công bằng tổ chức
ở mức thấp và nguyên nhân việc này là do các
cá nhân rõ ràng khác nhau về chất lượng và số
lượng nguồn lực cá nhân. Do đó, các cá nhân
này có thể khác nhau trong phản ứng trước
tình trạng cạn kiệt cảm xúc. Kết quả này có
thể giải thích theo quan điểm trên. Với kết
quả tìm được, CGLT và SCKCX không đóng
vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa
HVLVPTD và HVDCTC.

Thứ ba, HVLVPTD trực tiếp tác động tiêu
cực đến HVCDTC phát hiện này củng cố
thêm nhận định về việc các cá nhân nhìn
chung có sự nhất quán giữa các hành vi
(Clark và cộng sự, 2018; Lowery và cộng sự,
2021). Theo đó, căn cứ vào tính chất và mức
độ hành vi, HVLVPTD không tác động đến
CGTL cũng như CGTL không đóng vai trò
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Bảng 5: Kết quả kiểm định giả thiết

Ghi chú: Các số in đậm thể hiện giá trị p > 0,05, do đó không có tác động hình thành
giữa các mối quan hệ trên.

(Nguồn: Kết quả phân tích từ dữ liệu khảo sát, 2024)



trung gian trong cơ chế thúc đẩy việc hiện các
hành vi tích cực (Ilies và cộng sự, 2013; Chen
và cộng sự, 2023). Có thể thấy, giá trị giải
thích cơ chế chuyển đổi hành vi từ tiêu cực
sang tích cực hay tác động về khía cạnh cảm
xúc từ góc độ lý thuyết thanh lọc đạo đức và
bảo tồn nguồn lực còn phụ thuộc vào mức độ
hành vi, đối tượng nghiên cứu và đặc điểm
nguồn lực cá nhân.

Cuối cùng, bản sắc đạo đức nội tại thể hiện
vai trò điều tiết trong mối quan hệ giữa
HVLVPTD và HVCDTC. Điều này phù hợp
với nhận định của Reed và Aquino (2003) khi
người có BSĐĐ cao có xu hướng hành động
có lợi cho xã hội dù hành động của họ có
được công nhận hay không, thông qua việc
hạn chế hành vi tiêu cực trong nghiên cứu
này. Tuy nhiên, thay vì tạo ra tác động điều
tiết tích cực lên mối quan hệ giữa CGTL và

hành vi có tính tích cực như các nghiên cứu
liên quan (Liao và cộng sự, 2018; Wang và
cộng sự, 2022), nghiên cứu này cho thấy điều
ngược lại. Điều này thể hiện một khía cạnh
khác của CGTL, khi CGTL không chỉ mang
lại các động lực để thực hiện các hành vi tích
cực (Tangney và cộng sự, 2007; Haidt, 2003)
mà còn cho thấy “mặt trái” khi CGTL sẽ
truyền tín hiệu đến chủ thể hành vi rằng có sự
vi phạm hay không phù hợp về đạo đức họ đề
ra, từ đó tác động tiêu cực đến việc thực hiện
hành vi tích cực (Mansur và cộng sự, 2020;
De Hooge và cộng sự, 2011) đặc biệt là các cá
nhân có bản sắc đạo đức cao khi những cá
nhân này luôn nhất quán giữa đạo đức và
hành vi.

5.2. Đóng góp của nghiên cứu
Trên cơ sở kết quả nghiên cứu và các phân

tích, nghiên cứu này đóng góp một số phát
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Ghi chú: ***, **, *, ns: lần lượt tương ứng với p < 0,001, p < 0,01, p < 0,05 và không
có ý nghĩa thống kê (not significant)

(Nguồn: Kết quả phân tích từ dữ liệu khảo sát, 2024)
Hình 1: Kết quả nghiên cứu
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hiện có giá trị về mối quan hệ giữa hành vi
làm việc phản tác dụng và hành vi công dân
tổ chức tại các DNNN ở TP.Hồ Chí Minh:

- Thứ nhất, nhân viên vẫn tham gia vào
hành vi tiêu cực, tuy nhiên mức độ hành vi
khá thấp và ít dẫn đến hậu quả rõ ràng. Mặc
dù vậy, việc thực hiện hành vi làm việc phản
tác dụng lại gây tác động tiêu cực lên sự cạn
kiệt cảm xúc thay vì tạo ra cảm giác tội lỗi.

- Thứ hai, từ góc độ sự nhất quán về hành
vi, hành vi làm việc phản tác dụng có tác
động tiêu cực tới hành vi công dân tổ chức, cụ
thể là các cá nhân sẽ tiếp tục thực hiện hành
vi tiêu cực này hơn là thay đổi hành vi.   

- Thứ ba, đặc điểm tính cách nói chung và
bản sắc đạo đức nói riêng của cá nhân đóng
vai trò điều tiết tích cực lên mối quan hệ giữa
hành vi làm việc phản tác dụng và hành vi
công dân tổ chức, cụ thể là giảm xu hướng
tiếp tục thực hiện các hành vi này. 

- Cuối cùng, bản sắc đạo đức không tạo ra
tác động thuận chiều, trong việc thúc đẩy cá
nhân thực hiện hành vi bù đắp thông qua cảm
giác tội lỗi, mà còn ảnh hưởng ngược lại.
Điều này cho thấy một khía cạnh khác trong
mối quan hệ giữa cảm giác tội lỗi và bản sắc
đạo đức.

5.3. Hàm ý quản trị
Kết quả tìm được từ nghiên cứu này giúp

DNNN rút ra được một số hàm ý quản trị
như sau:

- Thứ nhất, khác với hành vi phi đạo đức
vì tổ chức hay các hành vi tương tự khi vẫn có
thể mang lại lợi ích cho tổ chức, HVLVPTD
không mang lại bất kỳ lợi ích nào cho nhân
viên hay công ty, trái lại còn tạo ra tác động
tiêu cực lên sự cạn kiệt cảm xúc. Do đó,
DNNN cần sớm có giải pháp để ngăn chặn
các dạng hành vi này tại nơi làm việc.

- Thứ hai, theo lý thuyết bảo tồn nguồn
lực, nhân viên sẽ không còn đủ nguồn lực để
thực hiện HVCDTC khác sau khi tiêu tốn tài
nguyên của bản thân vào HVLVPTD, điều
này trực tiếp làm giảm hiệu quả làm việc của

cá nhân cũng như gián tiếp tác động đến sự
phát triển của Công ty. 

- Thứ ba, doanh nghiệp có thể thực hiện
một số giải pháp để giúp nâng cao bản sắc
đạo đức của nhân viên như là tập trung xây
dựng các phong cách lãnh đạo có tích cực như
lãnh đạo đích thực, lãnh đạo chuyển đổi (Xu
và cộng sự, 2021).

- Cuối cùng, người lãnh đạo doanh nghiệp
có thể hiểu được những nhân viên có bản sắc
đạo đức cao có thể phản ứng khác nhau tùy
vào từng trường hợp hay vụ việc cụ thể để có
cách xử lý phù hợp.

6. Hạn chế và hướng nghiên cứu tương lai
Song song với các phát hiện, nghiên cứu

này còn tồn tại một số hạn chế sau:
Thứ nhất, đối tượng nghiên cứu là các

nhân viên tại các DNNN ở TP. Hồ Chí Minh,
trong khi đó nghiên cứu tập trung vào hành vi
tiêu cực, do đó dữ liệu thu thập được khó đảm
bảo sự trung thực hoàn toàn. Điều này có thể
ảnh hưởng đến dữ liệu đầu vào cũng như kết
quả phân tích được.

Thứ hai, khả năng tổng quát hóa kết quả bị
hạn chế do phương pháp chọn mẫu thuận tiện
giới hạn tại các DNNN mà tác giả có thể tiếp
cận được. Nghiên cứu này cần được mở rộng
về số lượng mẫu và số lượng nhân viên tại các
DNNN khác nhau để có cái nhìn và đánh giá
sâu sắc hơn về hành vi của nhân viên.

Thứ ba, về hướng nghiên cứu tương lai,
các nghiên cứu có thể sử dụng các lý thuyết
khác như lý thuyết trao đổi xã hội, lý thuyết
tự quyết và các lý thuyết tập trung vào đặc
điểm tính cách của cá nhân để so sánh và tìm
hiểu các giả thiết được đưa ra từ các góc độ
khác nhau, từ đó đưa ra các phân tích toàn
diện hơn về hành vi.

Cuối cùng, nghiên cứu này chỉ tập trung
vào các HVLVPTD ở mức độ nhẹ và vừa
phải, vì vậy nghiên cứu trong tương lai có
thể định hướng vào việc xem xét các mức
độ hành vi cao hơn như hành vi phá hoại,
lạm dụng.!
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Summary

Employee behavior plays a direct or indi-
rect role in many factors that influence an
organization’s performance. Among the many
types of behavior, counterproductive work
behavior and organizational citizenship
behavior are two common types of behavior
in the workplace. Therefore, the purpose of
this article is to examine the relationship
between counterproductive work behavior
and organizational citizenship behavior as
well as the role of guilt, emotional exhaus-
tion, and moral identity. The research uses
quantitative methods through data collected
from 200 employees working at state-owned
enterprises in Ho Chi Minh City. The results
show that counterproductive work behavior
and guilt have a direct impact on organiza-
tional citizenship behavior. Besides, moral
identity creates different moderating effects
on the relationship between guilt and organi-
zational citizenship behavior as well as
between counterproductive work behavior
and organizational citizenship behavior. The
findings of this study provide insight into
behavior, the role of ethical identity, and
essential management implications for com-
panies or managers to understand negative
workplace behaviors. job.
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