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1. Giới thiệu 
Thị trường lao động ngày càng cạnh tranh đặt

ra bài toán cho nhiều doanh nghiệp (DN) là làm
thế nào để giữ chân NV, khiến NV hài lòng về
công việc bởi sự hài lòng của NV về công việc
càng cao sẽ càng làm giảm ý định nghỉ việc của
NV (Tschopp & cộng sự, 2014) và sự hài lòng

cũng có ảnh hưởng tích cực đến kết quả hoạt động
của DN (Melián-González et al., 2015). Để đạt
được sự hài lòng của NV, DN cần xây dựng
những chính sách, chế độ khác nhau (Fernandes
& Awamleh, 2006), trong đó công bằng được coi
là yếu tố cơ bản (Adams, 1963).
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N ghiên cứu này đề cập tới ảnh hưởng của công bằng tổ chức (CBTC) đến hài lòng về công
việc của nhân viên (NV) và xem xét tác động của yếu tố niềm tin về chủ doanh nghiệp đóng

vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa hai yếu tố trên. Dữ liệu khảo sát được thu thập từ 209 nhân
viên tại các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Hà Nội. Kết quả phân tích PLS-SEM chỉ ra cả ba khía cạnh
công bằng phân phối, công bằng tương tác và công bằng thủ tục đều ảnh hưởng tích cực đến sự hài
lòng về công việc của NV. Niềm tin NV về chủ doanh nghiệp có ảnh hưởng tích cực tới sự hài lòng về
công việc của NV và đóng vai trò trung gian một phần trong mối quan hệ giữa CBTC và sự hài lòng
về công việc. Từ các kết quả nghiên cứu, một số khuyến nghị được nêu ra nhằm nâng cao sự hài lòng
về công việc của NV trong các doanh nghiệp nhỏ và vừa. Đóng góp chính của nghiên cứu này là chỉ
ra vai trò quan trọng của công bằng thủ tục và yếu tố niềm tin về người chủ DN đối với sự hài lòng về
công việc của nhân viên.



Sự công bằng được xem là nhu cầu cơ bản
bẩm sinh của con người, là nền tảng hoàn hảo cho
sự phát triển của xã hội loài người (Lotfi & Pour,
2013). Bởi vậy, các học thuyết về công bằng đã
ghi nhận sự quan tâm đáng kể của các nhà nghiên
cứu. Những lý thuyết công bằng tồn tại song song
với sự phát triển của xã hội, đã được rút ra từ các
ý tưởng tôn giáo và triết học đến các nghiên cứu
thực nghiệm (Lotfi & Pour, 2013). Về CBTC
(organizational justice), các nghiên cứu ban đầu
đa phần chỉ đề cập tới sự công bằng trong phân
phối - như lý thuyết công bằng của (Adams,
1963), sau này sự công bằng dần được mở rộng ở
phạm vi nghiên cứu đầy đủ hơn bao gồm cả công
bằng về thủ tục và công bằng tương tác
(Greenberg, 1990). 

Nhiều nghiên cứu trước đã quan tâm đến mối
quan hệ giữa CBTC và sự hài lòng trong công
việc của NV (Yaghubi & cộng sự, 2009), có
nghiên cứu đề cập tới cả 3 khía cạnh của CBTC
gồm công bằng phân phối, công bằng tương tác
và công bằng thủ tục. Tuy nhiên, cho đến nay vẫn
chưa có sự đồng thuận hoàn toàn về kết quả
nghiên cứu. Cụ thể, một số nghiên cứu khẳng
định cả ba yếu tố công bằng phân phối, công
bằng tương tác và công bằng thủ tục có tác động
tích cực đến sự hài lòng về công việc (Hao &
cộng sự, 2016; Shokerkon & Neamii, 2003);
trong khi một số nghiên cứu khác tìm thấy là
công bằng thủ tục không có ảnh hưởng đến sự hài
lòng công việc (Fernandes & Awamleh, 2006;
Zahednezhad & cộng sự, 2021). Bên cạnh đó,
theo Ozel và Bayraktar (2018), công bằng tương
tác và công bằng thủ tục ảnh hưởng tích cực đến
sự hài lòng về công việc của NV, trong khi công
bằng phân phối không có ảnh hưởng. Lotfi và
Pour (2013) cho rằng, trong 3 yếu tố của CBTC,
chỉ có công bằng thủ tục có ý nghĩa thống kê và
ảnh hưởng tích cực đến sự hài lòng về công việc.
Như vậy, các kết quả nghiên cứu trên cho thấy là
cần có thêm nghiên cứu để làm rõ mối quan hệ

giữa các khía cạnh của CBTC và sự hài lòng
trong công việc. 

Mặt khác, theo Yuan và Woodman (2010), yếu
tố niềm tin của NV được coi là một thành phần
quan trọng, mang tính xây dựng để thúc đẩy hiệu
quả và nâng cao năng lực cạnh tranh cho DN. NV
nhận thức được sự phân phối, thủ tục và sự tương
tác của DN công bằng, họ cảm thấy yên tâm hơn
để phát triển niềm tin vào cấp trên và DN, dẫn đến
tăng sự hài lòng trong công việc (Bidarian &
Jafari, 2012). Đã có nghiên cứu về mối quan hệ
giữa CBTC và niềm tin của NV hay niềm tin của
NV và sự hài lòng về CV, có nghiên cứu đề cập
đến vai trò trung gian của niềm tin trong mối quan
hệ giữa CBTC và kết quả đầu ra (work outcomes
- bao gồm sự hài lòng về công việc) (Aryee &
cộng sự, 2002; Yadav & Gupta, 2017). Tuy nhiên,
vai trò trung gian của niềm tin NV trong mối quan
hệ giữa CBTC và sự hài lòng về CV còn chưa
được làm rõ. Đặc biệt, các NC tập trung chủ yếu
tìm hiểu niềm tin của NV về DN nói chung
(Aryee & cộng sự, 2002), trong khi niềm tin của
NV về chủ DN chưa được khai thác, đặc biệt là
đặt trong bối cảnh DN nhỏ và vừa khi chủ DN
chính là người tạo ra sự công bằng cho DN đó. 

Từ các khoảng trống nêu trên, nghiên cứu này
lựa chọn việc kiểm định ảnh hưởng của ba khía
cạnh CBTC với sự hài lòng về công việc của NV
tại các DN nhỏ và vừa tại Việt Nam, đồng thời
khám phá vai trò niềm tin của NV về chủ DN
trong mối quan hệ giữa hai biến số này. 

2. Tổng quan và các giả thuyết nghiên cứu 
2.1. Công bằng tổ chức
Theo Chen và cộng sự (2015), công bằng là

khái niệm nền tảng được áp dụng rộng rãi trong
nghiên cứu về hành vi tổ chức. Ban đầu, CBTC đề
cập tới sự bình đẳng trong phân bổ các yếu tố
nguồn lực của tổ chức (Greenberg, 1987). Các
nghiên cứu sau này mở rộng hơn khái niệm này
và phân loại CBTC thành 3 khía cạnh: công bằng
phân phối (distributive justice), công bằng thủ tục
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(procedural justice) và công bằng tương tác
(interactional justice) (Greenberg, 1990;
Karkoulian & cộng sự, 2016).

2.1.1. Công bằng phân phối
Công bằng phân phối được tiếp cận dựa trên

học thuyết công bằng của Adams (1963). Công
bằng phân phối được xem là cấu phần đầu tiên
của CBTC (Farooq & Farooq, 2014), là nhận thức
của NV về sự phân chia công bằng về các nguồn
lực của tổ chức (Janssen, 2004), hay là sự công
bằng sẽ được nhận thức thông qua các cá nhân về
kết quả mà họ nhận được dựa trên những nỗ lực
liên quan đến công việc và những đóng góp của
họ cho DN (del Río-Lanza & cộng sự, 2009).
Whitman và cộng sự (2012) cho rằng cơ sở để
đánh giá công bằng phân phối là sự so sánh giữa
đầu vào (inputs) – những gì NV đầu tư vào công
việc và đầu ra (outputs) - những gì họ nhận được
từ DN. Trong đó, đầu vào (inputs) bao gồm thời
gian, công sức, nỗ lực của NV dành cho công
việc, đầu ra (outputs) là tiền lương, khen thưởng,
chế độ phúc lợi, cơ hội nghề nghiệp,… mà họ có
được tại DN. Theo Greenberg và cộng sự (2005),
NV nhận thức sự tồn tại của bất công bằng phân
phối khi những nguồn lực và kết quả được DN
phân chia không công bằng.

2.1.2. Công bằng thủ tục
Thibaut và Walker (1975) cho rằng người lao

động cũng quan tâm đến sự công bằng trong việc
ra quyết định dẫn đến những kết quả (outcomes)
như lương, thưởng, thăng tiến,... và cố gắng hiểu
chúng xảy ra như thế nào và tại sao lại như vậy.
Công bằng thủ tục là nhận thức của NV về sự
công bằng trong các thủ tục và chính sách được sử
dụng trong việc quyết định phân bổ các nguồn lực
của DN (Colquitt, 2001). Công bằng thủ tục tập
trung vào quy trình mà các cấp quản lý thực hiện
để ra quyết định đảm bảo tính công bằng, và liên
quan đến những chính sách mà cấp trên sử dụng
cho việc phân bổ kết quả (Tyler, 1987). Theo Lind
và Tyler (1988), trong khi công bằng phân phối

liên quan đến sự phân bổ các yếu tố kết quả, thì
công bằng thủ tục là sự công bằng về các chính
sách và quy trình mà qua đó các kết quả được xác
định. Theo Brockner & Wiesenfeld (1996), khi
NV nhận thấy có sự bất lợi về kết quả (outcomes)
do quyết định không công bằng hoặc thủ tục
không công bằng, họ cảm thấy bất bình với tổ
chức và những người ra quyết định. 

2.1.3. Công bằng tương tác
Công bằng tương tác đề cập đến sự công bằng

trong việc truyền đạt các quyết định và thủ tục của
DN (Gelens & cộng sự, 2013), là nhận thức của
NV về công bằng trong cách đối xử, tương tác với
mỗi cá nhân khi các quy trình được áp dụng và
các kết quả được phân bổ (Colquitt, 2001). Người
lao động lo lắng về cách đối xử (công bằng hay
không) mà họ nhận được từ cấp trên và đồng
nghiệp. Theo Colquitt (2001), công bằng tương
tác bao gồm hai yếu tố: công bằng giữa những cá
nhân (interpersonal justice) và công bằng về mặt
thông tin (informational justice). Công bằng giữa
các cá nhân đề cập đến nhận thức về sự tôn trọng
trong việc đối xử với một người (NV có được đối
xử lịch sự và công bằng không); công bằng về mặt
thông tin đề cập tới nhận thức về việc DN có cung
cấp thông tin và những giải thích kịp thời và đầy
đủ không (ban lãnh đạo có sẵn sàng chia sẻ các
thông tin có liên quan với NV không). 

2.2. Sự hài lòng về công việc và niềm tin của
nhân viên về chủ doanh nghiệp

Dựa trên học thuyết nhu cầu của Maslow,
Kuhlen (1963) phát triển khái niệm hài lòng về
công việc là sự phù hợp giữa nhu cầu của cá nhân
với mức độ đáp ứng của công việc với nhu cầu cá
nhân đó. Sự hài lòng về công việc là một trạng
thái tích cực của ý thức và cảm xúc mà một cá
nhân trải qua đối với công việc của mình (Locke,
1976); Nó phản ánh sự hài lòng và thỏa mãn với
các khía cạnh khác nhau của công việc, bao gồm
mức độ phát triển cá nhân, mức độ kiểm soát, môi
trường làm việc, mối quan hệ giữa đồng nghiệp
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và quản lý, cũng như sự công bằng trong các quy
trình và kết quả công việc (Brief & Weiss, 2002).
Bushy và Banik (1991) xem hài lòng về công việc
là sự tự thỏa mãn nhận được từ môi trường làm
việc; là trạng thái nội tâm được thể hiện bằng
đánh giá một cách có thiện cảm và nhận thức về
công việc (Weiss, 2002). 

Theo Lewicki và cộng sự (1998), niềm tin là
những kỳ vọng tích cực về những hành vi của
người khác, dựa trên lời nói, lời hứa, tuyên bố
bằng văn bản hoặc bằng miệng (Rotter, 1980).
Niềm tin của NV được thể hiện khi họ có những
kỳ vọng lạc quan về DN, sẵn sàng về việc có thể
chịu tổn thương hoặc rủi ro rằng DN có thể sẽ
không đáp ứng những mong muốn (Mayer &
cộng sự, 1995). Trong nghiên cứu này, nhóm tác
giả tập trung nghiên cứu về niềm tin của NV về
chủ DN, khía cạnh mà chưa có nhiều nghiên cứu
quan tâm liên quan đến niềm tin của NV. 

2.3. Mối quan hệ giữa công bằng tổ chức và
hài lòng về công việc

Các nghiên cứu trước đã chỉ ra mối quan hệ
giữa CBTC và sự hài lòng về công việc. Yaghubi
và cộng sự (2009) cho rằng tồn tại mối quan hệ
đáng kể giữa CBTC và sự hài lòng về công việc.
Theo Shokerkon và Neamii (2003), “công bằng tổ
chức”, cụ thể cả 3 khía cạnh công bằng tương tác,
công bằng thủ tục và công bằng phân phối đều có
ảnh hưởng tích cực đến sự hài lòng về công việc.
Witt và Nye (1992); Hao và cộng sự (2016) cũng
chỉ ra mối quan hệ tích cực giữa CBTC và sự hài
lòng về công việc. 

Cụ thể, đối với nghiên cứu về công bằng phân
phối và hài lòng về công việc, theo Du và cộng sự
(2005) có mối quan hệ tác động tích cực đến sự
hài lòng về lương và thăng tiến trong nghề
nghiệp. Lawler III (1977) chỉ ra phân phối lương,
thưởng, sự thăng tiến, đánh giá hiệu suất, địa vị có
tác động mạnh đến sự hài lòng trong công việc.
Nhận thức về công bằng phân phối có mối liên hệ
đáng kể với mức độ hài lòng về công việc trong

đánh giá của Viswesvaran và Ones (2002). Tuy
nhiên, một số nghiên cứu cho thấy công bằng
phân phối không có ảnh hưởng đến sự hài lòng về
công việc (Lotfi & Pour, 2013; Ozel & Bayraktar,
2018). Trong bối cảnh tại Việt Nam, người lao
động - đặc biệt là thế hệ trẻ đề cao sự công bằng
trong đánh giá, phân bổ lương, thưởng hay cơ hội
thăng tiến, công bằng phân phối đóng vai trò quan
trọng tạo nên sự hài lòng trong công việc của NV,
vì vậy, nhóm tác giả đặt ra giả thuyết:

H1: Công bằng phân phối có ảnh hưởng tích
cực đến sự hài lòng về công việc của NV.
Đối với nghiên cứu về công bằng thủ tục và

hài lòng về công việc, Irving và cộng sự (2005)
nghiên cứu hai biến số này với vai trò điều tiết của
biến số cảm xúc tiêu cực và kết luận công bằng
thủ tục có ảnh hưởng đến sự hài lòng về công
việc, trong đó, những người có mức độ cảm xúc
tiêu cực thấp có mối quan hệ tác động cao hơn so
với những cá nhân có mức độ cảm xúc tiêu cực
cao. Các nghiên cứu khác cũng cho thấy công
bằng thủ tục có ảnh hưởng một cách tích cực đến
sự hài lòng về công việc (Lotfi & Pour, 2013;
Viswesvaran & Ones, 2002). Tuy nhiên, nghiên
cứu của Fernandes & Awamleh (2006);
Zahednezhad & cộng sự (2021) cho rằng công
bằng thủ tục không ảnh hưởng đến sự hài lòng về
công việc. Trong bối cảnh tại Việt Nam, tương tự
như công bằng phân phối, chúng tôi đặt ra giả
thuyết:

H2: Công bằng thủ tục có ảnh hưởng tích cực
đến sự hài lòng về công việc của NV.
Đối với nghiên cứu về công bằng tương tác và

hài lòng về công việc, một số nghiên cứu chỉ ra có
mối quan hệ tác động cùng chiều giữa hai biến số
(Ozel & Bayraktar, 2018; Zahednezhad & cộng
sự, 2021). Theo Zynalpoor & Kamaly (2010),
công bằng tương tác có mối tương quan mạnh và
tích cực với 4 khía cạnh của sự hài lòng về công
việc gồm người giám sát, sự cộng tác, chi trả và
thăng tiến khi nghiên cứu 120 giáo viên tại trường
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học ở Banda Abbas. Vì vậy, nhóm tác giả đặt ra
giả thuyết:

H3: Công bằng tương tác có ảnh hưởng tích
cực đến sự hài lòng về công việc của NV.

2.4. Mối quan hệ giữa công bằng tổ chức và
niềm tin của nhân viên về chủ doanh nghiệp

Theo Konovsky và Pugh (1994), công bằng
thủ tục trong DN phản ánh sự tôn trọng của DN
đối với quyền và nhân phẩm của NV, từ đó
khuyến khích NV tin tưởng vào DN, trong đó có
cấp quản lý của họ. Zeinabadi và Salehi (2011)
nhận định công bằng thủ tục có ảnh hưởng tích
cực đến niềm tin của giáo viên làm việc trong các
trường tiểu học công lập ở Tehran.

Theo Wong & cộng sự (2006), công bằng phân
phối và công bằng thủ tục ảnh hưởng tích cực đến
niềm tin của NV về DN nói chung. Nhiều nghiên
cứu khác chỉ ra công bằng phân phối và công
bằng thủ tục có liên quan đến niềm tin vào DN
(Alexander & Ruderman, 1987; Kumar & cộng
sự, 1995; Tyler & Lind, 1992). 
Đối với công bằng tương tác, một số nghiên

cứu cho rằng công bằng tương tác là một yếu tố
dự đoán phản ứng của NV với người giám sát
(Masterson & cộng sự, 2000; Malatesta & Byrne,
1997). Konovsky & Pugh (1994) khẳng định mối
tương quan cao giữa đánh giá của NV về công
bằng tương tác và niềm tin của NV với cấp trên.
Aryee & cộng sự (2002) nhận định công bằng
tương tác có mối quan hệ cùng chiều với niềm tin
của NV về cấp quản lý trong DN. Bổ sung thêm
quan điểm đó, Wong & cộng sự (2006) khẳng
định công bằng tương tác ảnh hưởng tích cực đến
niềm tin của NV về cấp trên tại các DN nhà nước
và DN liên doanh. Vì vậy, nhóm tác giả đặt ra các
giả thuyết sau:

H4: Công bằng phân phối có ảnh hưởng tích
cực đến niềm tin của NV về chủ DN

H5: Công bằng  thủ tục có ảnh hưởng tích cực
đến niềm tin của NV về chủ DN

H6: Công bằng tương tác có ảnh hưởng tích
cực đến niềm tin của NV về chủ DN

2.5. Vai trò của yếu tố niềm tin của nhân viên
trong mối quan hệ giữa công bằng tổ chức và sự
hài lòng về công việc

Driscoll (1978) kết luận niềm tin vào người ra
quyết định giúp tăng sự hài lòng về công việc.
Theo Rich (1997), niềm tin vào người quản lý
giúp nâng cao sự hài lòng về công việc của các
NV kinh doanh. Roberts và David (2020); Mulki
và cộng sự (2006) tìm thấy là niềm tin của NV về
cấp trên có mối quan hệ tích cực với sự hài lòng
về công việc. Niềm tin giữa các cá nhân (trong đó
bao gồm niềm tin của NV về cấp trên) là yếu tố
quyết định đến sự hài lòng trong công việc
(Guinot & cộng sự, 2014; Matzler & Renzl,
2006). Dựa vào kết quả của các nghiên cứu trước,
nhóm tác giả đặt ra giả thuyết sau:

H7: Niềm tin của NV về chủ DN có ảnh hưởng
tích cực đến sự hài lòng về công việc

Aryee và cộng sự (2002) cho rằng niềm tin về
DN đóng vai trò trung gian một phần cho mối liên
hệ giữa công bằng thủ tục, công bằng phân phối
và sự hài lòng về công việc, trong khi công bằng
tương tác đóng vai trò trung gian toàn phần.
Tương tự Yadav và Gupta (2017) khẳng định
niềm tin đóng vai trò trung gian một phần cho mối
quan hệ giữa công bằng thủ tục và sự hài lòng về
công việc khi nghiên cứu 204 NV trong ngành du
lịch. Từ kết quả nghiên cứu đi trước, nhóm tác giả
đặt ra giả thuyết:

H8: Niềm tin của NV về chủ DN đóng vai trò
trung gian một phần cho mối quan hệ giữa công
bằng phân phối và sự hài lòng về công việc

H9: Niềm tin của NV về chủ DN đóng vai trò
trung gian một phần cho mối quan hệ giữa công
bằng thủ tục và sự hài lòng về công việc

H10: Niềm tin của NV về chủ DN đóng vai trò
trung gian một phần cho mối quan hệ giữa công
bằng tương tác và sự hài lòng về công việc
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3. Phương pháp nghiên cứu
Nhóm tác giả lựa chọn phương pháp nghiên

cứu định lượng để kiểm định các giả thuyết và mô
hình nghiên cứu đề xuất. Nội dung của phương
pháp định lượng được trình bày cụ thể dưới đây:

3.1. Thang đo
Thang đo các biến số nghiên cứu được kế thừa

từ các nghiên cứu trước (như trình bày trong bảng
1), theo đó “công bằng tổ chức” gồm công bằng
phân phối, công bằng thủ tục, công bằng tương
tác được kế thừa từ Niehoff và Moorman (1993),
thang đo niềm tin của NV được kế thừa từ
Robinson (1996), thang đo sự hài lòng về công
việc được sử dụng từ nghiên cứu của LeRouge và
cộng sự (2006). Nội dung thang đo được trình bày
tại bảng 2. Nhóm nghiên cứu đã phỏng vấn
chuyên gia là 3 giám đốc nhân sự (công ty kinh
doanh thang máy, công ty cung ứng dịch vụ lao
động xuất khẩu và công ty sản xuất kinh doanh
nội thất) về nội dung thang đo. Kết quả phỏng vấn
chuyên gia cho thấy nội dung các thang đo kế
thừa từ nghiên cứu đi trước hoàn toàn phù hợp với
bối cảnh nghiên cứu tại Việt Nam.

Nhóm tác giả thiết kế bảng hỏi gồm 2 phần.
Phần thứ nhất gồm 36 câu hỏi tập trung tới 5 biến

số của mô hình NC sử dụng thang Likert 7 điểm,
trong đó 1 là “hoàn toàn không đồng ý”, 7 là
“hoàn toàn đồng ý” trong nội dung mỗi câu hỏi.
Phần thứ hai là các câu hỏi về thông tin cá nhân
như giới tính, độ tuổi, trình độ học vấn, tình trạng
hôn nhân, vị trí công việc hiện tại, kinh nghiệm
làm việc, thu nhập hàng tháng. Nhóm tác giả đã
thực hiện pilot - test với 20 nhân viên đang làm
việc tại các DN vừa và nhỏ để đảm bảo nội dung
các câu hỏi được các đối tượng khảo sát cùng hiểu
theo một nghĩa.

3.2. Đối tượng và mẫu khảo sát
Đối tượng khảo sát của nghiên cứu này là các

nhân viên làm việc trong các doanh nghiệp nhỏ
và vừa trên địa bàn Hà Nội. Nhóm nghiên cứu
lựa chọn các doanh nghiệp nhỏ và vừa để đảm
bảo đánh giá được một cách sát thực yếu tố niềm
tin của NV vào chủ DN. Theo Đinh Vũ Minh
(2023), “DN vừa và nhỏ chiếm khoảng 97,2%
tổng số DN đăng ký thành lập” và “tính đến ngày
31/12/2022, có khoảng 351.000 DN nhỏ và vừa
đang hoạt động trên địa bàn TP Hà Nội”. Như
vậy, tổng thể của nghiên cứu là một con số rất
khó xác định. Dựa trên các nghiên cứu trước
cũng như đặc điểm thường có của NV một doanh
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(Nguồn: Đề xuất của nhóm tác giả)
Hình 1: Mô hình nghiên cứu đề xuất
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nghiệp, các đặc điểm quan trọng của tổng thể cần
có trong mẫu nghiên cứu được dự kiến bao gồm
giới tính, độ tuổi, trình độ học vấn, tình trạng hôn
nhân, kinh nghiệm làm việc, vị trí công việc tại
DN và thu nhập.

Về kích thước mẫu, nhóm nghiên cứu thực
hiện kỹ thuật mô hình phương trình cấu trúc dựa
trên bình phương nhỏ nhất từng phần (Partial least
squares structural equation modeling) trên phần
mềm Smart PLS. Theo Barclay và cộng sự
(1995), cỡ mẫu tối thiểu trong PLS-SEM theo quy
tắc 10 lần, tức kích thước mẫu nên bằng hoặc lớn
hơn 10 lần số lớn nhất các biến quan sát của một
khái niệm trong mô hình. Trong nghiên cứu này,
thang đo biến số có nhiều mục hỏi nhất là 9, vậy
cỡ mẫu tối thiểu là 90. Theo Hoyle (1995), cỡ
mẫu từ 100-200 là khởi đầu tốt để thực hiện hóa
mô hình đường dẫn. Như vậy, để đảm bảo cho các
phân tích, nhóm tác giả kỳ vọng đạt được mức
200 - 250 quan sát. 

Việc khảo sát được tiến hành theo cách thuận
tiện, dựa trên mạng lưới quan hệ cá nhân của
nhóm nghiên cứu; thông qua hình thức trực tuyến
(link Google docs gửi qua email, zalo, messenger)
và gửi phiếu trực tiếp cho người trả lời. Sau quá
trình khảo sát, chúng tôi thu được tổng cộng 209
phiếu trả lời hợp lệ.

3.3. Phân tích dữ liệu
Dữ liệu được thu thập, làm sạch và phân tích

trên phần mềm SPSS20 với các phân tích thống
kê mô tả và phần mềm Smart PLS4 với các phân
tích kiểm định thang đo (đánh giá độ tin cậy, giá
trị hội tụ, giá trị phân biệt của thang đo). Nhóm
tác giả cũng sử dụng phần mềm Smart PLS4 để
kiểm định mô hình và các giả thuyết nghiên cứu
thông qua phân tích mô hình cấu trúc SEM và kỹ
thuật phân tích Bootstrap. 

4. Kết quả nghiên cứu 
4.1. Đặc điểm mẫu điều tra 
Phân tích thống kê mô tả với 7 đặc điểm của

mẫu nghiên cứu cho kết quả tại bảng 1.

Mẫu điều tra có 64,6% người trả lời là nữ và
35,4% người trả lời là nam. Về độ tuổi, phần lớn
là người trả lời có độ tuổi từ 18 đến 24 và 25 đến
34, điều này khá phù hợp với cơ cấu lao động thực
tế với lực lượng lao động trẻ chiếm đa số. Đáp
viên có trình độ học vấn chủ yếu là cao đẳng, đại
học (64,1%). Ở tiêu chí kinh nghiệm làm việc và
vị trí công việc hiện tại, phần lớn đáp viên có dưới
3 năm kinh nghiệm (54,1%) và hiện đang làm
việc ở vị trí nhân viên (86,6%). Về mức thu nhập
hàng tháng, phần lớn đáp viên có thu nhập dưới
10 triệu (45%) và từ 10 đến 20 triệu (41,6%). Về
tình trạng hôn nhân, phần lớn các đáp viên
(67,9%) hiện đang độc thân, do đối tượng điều tra
chủ yếu là NV trẻ. 

4.2. Đánh giá mô hình đo lường
Để đánh giá mô hình đo lường, nhóm tác giả

thực hiện đánh giá chất lượng biến quan sát thông
qua hệ số tải outer loading, độ tin cậy thang đo
thông qua hệ số Cronbach’s Alpha và độ tin cậy
tổng hợp CR, tính hội tụ của thang đo thông qua
hệ số phương sai trích AVE. Theo Bollen (1984),
hệ số Cronbach’s Alpha của mỗi thang đo cần trên
0,7; hệ số tải outer loading nên lớn hơn 0,7 (Hair
Jr & cộng sự, 2021); độ tin cậy tổng hợp CR cần
trên 0,7 và phương sai trích AVE lớn hơn hoặc
bằng 0,5 Fornell & Larcker (1981). 

Sau khi thực hiện ước lượng lần đầu, nhóm tác
giả loại 3 biến quan sát thuộc thang đo niềm tin
NV về chủ DN “Chủ DN của tôi không phải lúc
nào cũng chân thành và trung thực”, “Tôi không
nghĩ chủ DN đối xử công bằng với tôi”, “Tôi
không hoàn toàn tin tưởng chủ DN của tôi” và 1
biến quan sát ở thang đo sự hài lòng về công việc
“Tôi sẽ mô tả công việc của mình là sự bực bội,
khó chịu” do hệ số outer loading < 0,7; kết quả
mô hình đo lường sau khi loại 4 biến quan sát
được thể hiện ở bảng 3. Các hệ số outer loading,
Cronbach’ Alpha, CR đều lớn hơn 0,7; hệ số AVE
đều lớn hơn 0,5 cho thấy các thang đo đều đảm
bảo độ tin cậy và giá trị hội tụ.
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Bảng 1: Thống kê mô tả mẫu khảo sát NV tại các DNVVN

(Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu từ SPSS 20)
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Bảng 2: Kết quả đánh giá mô hình đo lường

(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)



Để kiểm định giá trị phân biệt của các biến
trong mô hình, nhóm nghiên cứu sử dụng chỉ số
căn bậc hai AVE do Fornell và Larcker (1981) đề
xuất. Theo đó, tính phân biệt được đảm bảo khi
căn bậc hai AVE của mỗi biến cao hơn tất cả giá
trị tương quan giữa các biến với nhau. Kết quả
tính toán tại bảng 3 chỉ ra các thang đo đều đảm
bảo tính phân biệt.

4.3. Đánh giá mô hình cấu trúc
Kiểm định đa cộng tuyến
Theo Hair (2019), hệ số phóng đại phương sai

VIF <5 thì mô hình nghiên cứu không xảy ra hiện
tượng đa cộng tuyến. Kết quả kiểm định đa cộng
tuyến được trình bày trong bảng 4 và cho thấy các
chỉ số đều trong mức chấp nhận được và không có
vấn đề về đa cộng tuyến giữa các biến số.

Đánh giá mô hình cấu trúc SEM
Để kiểm định các giả thuyết nghiên cứu, nhóm

nghiên cứu kiểm định mô hình PLS - SEM. Kết
quả phân tích dữ liệu thể hiện ở bảng 5 và hình 2. 

Bảng 5 cho thấy, ảnh hưởng của công bằng thủ
tục đến niềm tin của NV về DN; ảnh hưởng của
công bằng thủ tục và công bằng phân phối đến sự
hài lòng về công việc dựa trên xem xét biến trung

gian niềm tin có P-value lớn hơn 0,05; vì vậy 3
giả thuyết H1, H8, H9 bị bác bỏ. 

Hình 2 chỉ ra hệ số R2 của biến sự hài lòng
công việc và niềm tin của NV về chủ DN là 0,703
và 0,507. Như vậy, CBTC giải thích được 50,7%
sự biến thiên của niềm tin của NV về chủ DN,
trong khi CBTC và niềm tin của NV về chủ DN
giải thích được 70,3% sự biến thiên của hài lòng
về công việc. 
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Bảng 3: Đánh giá tính phân biệt bằng chỉ số Fornell và Larcker

(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)

Bảng 4: Đánh giá tính đa cộng tuyến

(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)
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5. Bàn luận và khuyến nghị 
5.1. Bàn luận về kết quả nghiên cứu
Nghiên cứu này đánh giá mối quan hệ của

CBTC và sự hài lòng về công việc của NV, xem
xét vai trò của niềm tin NV về chủ DN trong mối
quan hệ này. Kết quả phân tích tại bảng 6 cho thấy
công bằng phân phối có ảnh hưởng tích cực đến
sự hài lòng về công việc của NV. Kết quả nghiên
cứu này tương đồng với nghiên cứu của
Viswesvaran và Ones (2002). Nghiên cứu này
điều tra với đối tượng NV công tác tại các DN vừa
và nhỏ tại Việt Nam, với tổng 82,3% NV từ độ
tuổi 18 đến 34, mức thu nhập chủ yếu dưới 10
triệu đồng (xem bảng 2), vì vậy, việc xem xét đến

tính công bằng trong phân phối lương thưởng, chế
độ là cần thiết và quan trọng với đối tượng NV trẻ
này trong bối cảnh nền kinh tế nói chung đang đối
mặt với tình trạng suy thoái, do vậy nếu NV nhận
thức được công bằng phân phối trong DN, họ sẽ
thấy hài lòng hơn đối với công việc mà họ đang
làm tại DN. 
Đối với công bằng thủ tục, kết quả nghiên

cứu chỉ ra mối quan hệ cùng chiều với sự hài
lòng về công việc, kết quả này đồng nhất với các
nghiên cứu của Lotfi và Pour (2013); Zeinabadi
và Salehi (2011). Các tác giả cho rằng khi NV
hiểu được công bằng thủ tục, điều này sẽ giúp họ
gia tăng sự hài lòng về công việc. Mặt khác, kết
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(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)
Hình 2: Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM



quả nghiên cứu này không ủng hộ khẳng định
của Zahednezhad và cộng sự (2021); Fernandes
và Awamleh (2006) khi hai nhóm tác giả cho
rằng công bằng về thủ tục không có mối liên hệ
đến sự hài lòng về công việc. Đối tượng điều tra
trong nghiên cứu của Fernandes và Awamleh
(2006) là 2 nhóm đối tượng công dân UAE và
công dân nước ngoài làm việc tại UAE, trong đó
đối với công dân UAE, kết quả nghiên cứu cho
rằng công bằng thủ tục không có mối liên hệ với
sự hài lòng về công việc do họ hiểu rằng quá
trình làm việc hay phát triển sự nghiệp phụ thuộc
nhiều vào các chương trình và chính sách của
chính phủ hơn là các thủ tục của tổ chức
(Fernandes & Awamleh, 2006). Như vậy, kết quả
nghiên cứu không đồng nhất do đối tượng

nghiên cứu khác nhau, chúng tôi phát hiện công
bằng thủ tục có ảnh hưởng mạnh nhất đến hài
lòng về công việc khi so với hai biến công bằng
phân phối và công bằng tương tác. 
Đối với công bằng tương tác, nghiên cứu chỉ ra

biến số này có ảnh hưởng tích cực đến sự hài lòng
về công việc của NV. Kết quả nghiên cứu này
tương đồng với Zahednezhad và cộng sự (2021) ;
Ozel và Bayraktar (2018). Nếu NV nhận thức
được sự công bằng trong việc truyền đạt các thủ
tục, chính sách và quyết định của DN, công bằng
liên quan đến giao tiếp giữa các cá nhân và trong
những đối xử họ nhận được từ DN, họ cảm thấy
hài lòng hơn về công việc tại DN. 

Như vậy, cả ba khía cạnh của CBTC đều ảnh
hưởng trực tiếp và tích cực đến sự hài lòng về
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Bảng 5: Kết quả ước lượng mô hình cấu trúc SEM

(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)
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công việc của NV. Phát hiện này đồng thuận với
kết quả nghiên cứu của Shokerkon và Neamii
(2003). Nghiên cứu này cho thấy, công bằng phân
phối có tác động đến sự hài lòng về công việc ít
hơn so với công bằng tương tác và công bằng thủ
tục, kết quả này ủng hộ cho nghiên cứu trước đó
của Yang & Zhang (2012) trong bối cảnh phân
tích đối với NV tại các DN Trung Quốc. 
Đối với mối quan hệ giữa niềm tin của NV về

chủ DN và sự hài lòng về công việc, kết quả
nghiên cứu chỉ ra hai biến số này có mối liên hệ
cùng chiều. Kết quả NC này đã củng cố và bổ
sung cho nghiên cứu của (Mulki & cộng sự,
2006); Roberts và David (2020) khi cho rằng
niềm tin của NV về cấp trên có ảnh hưởng tích
cực tới sự hài lòng về công việc. Như vậy, khi NV
đặt niềm tin của mình càng nhiều vào chủ DN thì
họ càng có thêm sự hài lòng về công việc. 

Khi xem xét vai trò của niềm tin NV về chủ
DN trong mối liên hệ giữa CBTC và sự hài lòng
về công việc, công bằng thủ tục được chỉ ra không
có ảnh hưởng tới niềm tin của NV về chủ DN. Kết
quả này không tương đồng với kết quả của
Konovsky và Pugh (1994) khi nghiên cứu mối
quan hệ giữa công bằng thủ tục và niềm tin của
NV về người giám sát. Tuy nhiên ở nghiên cứu
này, nhóm tác giả nghiên cứu một khía cạnh nhỏ
của niềm tin của NV về người chủ DN, bởi cơ sở
để tạo nên công bằng trong tổ chức là từ chủ DN.
Kết quả này cho thấy là cần có thêm các nghiên
cứu để khẳng định mối quan hệ tác động giữa
công bằng thủ tục với niềm tin của NV về chủ
DN. Tương tự, công bằng phân phối và công bằng
thủ tục không ảnh hưởng đến hài lòng về công
việc theo cách gián tiếp thông qua niềm tin của
NV về chủ DN. Tuy nhiên, nghiên cứu của Aryee
và cộng sự (2002) cho rằng niềm tin về DN nói
chung đóng vai trò tác động trung gian một phần

cho mối quan hệ giữa công bằng phân phối và sự
hài lòng về công việc. Như vậy, khi nghiên cứu
một khía cạnh nhỏ hơn của niềm tin của NV, NC
đã khám phá ra kết quả khác.
Đối với công bằng tương tác, niềm tin thể hiện

vai trò làm trung gian cho mối liên hệ giữa biến
số này và sự hài lòng với công việc của NV. Kết
quả nghiên cứu này đồng thời củng cố cho nghiên
cứu của Aryee và cộng sự (2002), tuy nhiên niềm
tin của NV đóng vai trò trung gian toàn phần do
công bằng tương tác không tác động trực tiếp lên
sự hài lòng về công việc, mà ảnh hưởng qua niềm
tin của NV. Trong nghiên cứu của chúng tôi, niềm
tin của NV về chủ DN đóng vai trò trung gian một
phần cho mối quan hệ này. Nếu NV nhận thức
được sự công bằng trong việc truyền đạt các quyết
định và thủ tục của DN, họ có niềm tin vào chủ
DN, từ đó gia tăng sự hài lòng về công việc.

5.2. Các khuyến nghị
Kết quả phân tích mối quan hệ giữa 3 khía

cạnh CBTC đến sự hài lòng về công việc có thể
gợi ý một số khuyến nghị giúp nâng cao sự hài
lòng về công việc của NV các doanh nghiệp nhỏ
và vừa. Trước hết, để làm NV hài lòng, các DN
cần quan tâm tới cả 3 khía cạnh là công bằng
phân phối, công bằng thủ tục và công bằng tương
tác cũng như là nâng cao niềm tin của NV vào
người chủ DN. Trong ba khía cạnh của công bằng
thì yếu tố công bằng thủ tục đóng vai trò quan
trọng nhất. Dường như người trẻ đề cao yếu tố
công bằng của các chính sách, thủ tục, quy định
và quá trình đưa ra quyết định của các nhà quản
trị cấp trên. 

Về mặt công bằng phân phối, DN nên tạo một
hệ thống quản lý chặt chẽ, công bằng để mọi quá
trình đánh giá đều được thực hiện theo một tiêu
chuẩn duy nhất, từ đó đảm bảo phân phối lương,
thưởng, cơ hội thăng tiến,… công bằng so với
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những nỗ lực người lao động bỏ ra trong công
việc. Một bản mô tả công việc chỉ rõ quyền hạn,
trách nhiệm trong công việc của NV hay một hệ
thống quản trị thành tích; đánh giá hiệu suất tốt
là giải pháp DN nên cân nhắc để làm công cụ hỗ
trợ tốt cho việc đảm bảo công bằng phân phối.
Đối với công bằng thủ tục, người Việt Nam dần
thích nghi và đề cao phong cách quản trị phương
Tây, họ muốn được đối xử công bằng bằng hệ
thống quản lý và ra quyết định công bằng. Bởi
vậy, DN tại Việt Nam cũng cần có sự công khai
minh bạch và rõ ràng trong các hướng dẫn về thủ
tục của mình. Đối với công bằng tương tác, DN
nên tập trung nhiều hơn vào việc nâng cao mối
quan hệ hợp tác với NV. Khi doanh nghiệp công
bằng trong việc truyền đạt các quyết định và thủ
tục thì nhân viên sẽ nhận thức được sự công
bằng trong cách đối xử, tương tác với mỗi cá
nhân khi các quy trình được áp dụng. Niềm tin
của NV về chủ DN cũng tác động đến sự hài
lòng về CV, bởi vậy, người chủ hay lãnh đạo DN
cần xây dựng được niềm tin với NV thông qua
quá trình làm việc. Việc DN hoạt động với chiến
lược kinh doanh rõ ràng, kinh doanh hợp pháp,
có đạo đức và trách nhiệm xã hội cũng là một
cách gián tiếp để gia tăng niềm tin của NV về
chủ DN. Ngoài ra, sự chân thành, trung thực,
chính trực từ bên trong con người, hay những
hành động đối xử với NV tại nơi làm việc là
những yếu tố giúp NV tin thêm vào người đứng
đầu DN của mình. 

6. Kết luận
Nghiên cứu này đề cập tới ảnh hưởng của yếu

tố CBTC đến sự hài lòng về công việc của NV tại
các DN vừa và nhỏ tại Hà Nội, xem xét vai trò của
yếu tố niềm tin về chủ DN trong mối quan hệ giữa
hai nhân tố trên. Kết quả NC chỉ ra cả ba khía
cạnh công bằng thủ tục, công bằng tương tác và

công bằng phân phối đều có tác động tích cực đến
yếu tố hài lòng về công việc của NV, không có
mối liên hệ giữa công bằng thủ tục với niềm tin về
chủ DN. Đồng thời, nghiên cứu đã phát hiện ra
niềm tin về chủ DN đóng vai trò tác động trung
gian một phần cho mối liên hệ giữa yếu tố công
bằng tương tác và sự hài lòng về CV, nhưng
không đóng vai trò trung gian cho hai loại công
bằng còn lại. Từ những kết quả NC này, một số
khuyến nghị được nêu ra liên quan đến tạo dựng
hệ thống quản trị thành tích, đánh giá hiệu suất
nhất quán, tập trung nâng cao mối quan hệ với
NV, rõ ràng trong hướng dẫn về thủ tục để nâng
cao sự hài lòng về công việc của NV. 

Mặc dù đã đạt được một số kết quả quan
trọng, nghiên cứu này không tránh khỏi một số
hạn chế. Trước hết là mẫu nghiên cứu nhỏ và
được tiếp cận điều tra theo cách thuận tiện, vì
vậy tính đại diện của mẫu còn hạn chế và điều
này ảnh hưởng tới khả năng suy rộng kết quả
của nghiên cứu này. Điều này có thể gợi mở cho
các nghiên cứu tiếp theo thực hiện khảo sát trên
một mẫu lớn hơn và có tính đại diện tốt hơn.
Hơn nữa, các nghiên cứu tương lai có thể khai
thác sâu hơn về các khía cạnh của hài lòng về
công việc nhằm xem xét mức độ ảnh hưởng của
công bằng đến từng phương diện của sự hài
lòng về công việc như hài lòng về thu nhập, hài
lòng về cơ hội thăng tiến, hài lòng về chất
lượng công việc. Cuối cùng, nghiên cứu này
cho thấy yếu tố công bằng thủ tục không có tác
động tới niềm tin của NV về chủ DN. Kết quả
này cần được giải thích rõ ràng hơn với các
bằng chứng thực nghiệm ở những nghiên cứu
tiếp theo.!
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Summary

This study addresses the influence of
organizational justice on employee job
satisfaction and examines the mediating role of
perceived trust in the employer in the relationship
between these two factors. Survey data were
collected from 209 employees in small and
medium-sized enterprises in Hanoi. The results of
PLS-SEM analysis indicate that all three
dimensions of distributive justice, interactional
justice, and procedural justice positively affect
employee job satisfaction. Employees’ trust in the
employer has a positive impact on their job
satisfaction and partially mediates the
relationship between organizational justice and
job satisfaction. Based on the findings, several
recommendations are proposed to enhance
employee job satisfaction in small and medium-
sized enterprises. A key contribution of this study
is to highlight the significant role of procedural
justice and perceived trust in the employer in
influencing employee job satisfaction.
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