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Tóm tắt: Xung đột trong quan hệ lao động là những mâu thuẫn về lợi ích giữa người 
lao động và người sử dụng lao động, được bộc lộ thành những vấn đề mà các bên cùng 
quan tâm và tìm cách giải quyết. Trạng thái này tồn tại ở rất nhiều doanh nghiệp gây 
ảnh hưởng không nhỏ tới kết quả làm việc của người lao động trong đó có các hành vi 
cản trở công việc. Việc nghiên cứu ảnh hưởng của xung đột trong quan hệ lao động bao 
gồm xung đột lợi ích, xung đột dựa trên sự ảnh hưởng và xung đột quyền tới các hành 
vì cản trở công việc được nhiều nhà nghiên cứu cũng như các doanh nghiệp quan tâm. 
Việc phòng ngừa và giảm thiểu các xung đột quan hệ lao động giúp loại bỏ các hành vi 
cản trở công việc sẽ góp phần cải thiện quan hệ lao động trong doanh nghiệp, nâng cao 
kết quả làm việc của người lao động và hiệu quả hoạt động của tổ chức. Nghiên cứu sử 
dụng dữ liệu thu thập được từ 345 đáp viên làm việc trong 10 doanh nghiệp tại 3 khu 
công nghiệp thuộc tỉnh Bắc Ninh (Khu công nghiệp Quế Võ, Yên Phong và Tiên Sơn). 
Kết quả cho thấy xung đột lợi ích, xung đột dựa trên sự ảnh hưởng và xung đột quyền 
có tác động thuận chiều đến hành vi cản trở công việc. Từ đó, tác giả đề xuất các giải 
pháp phòng ngừa và giảm thiểu xung đột quan hệ lao động, loại bỏ các hành vi cản trở 
công việc.

Từ khóa: Quan hệ lao động, xung đột, hành vi cản trở công việc.

EFFECTS OF LABOR RELATIONS CONFLICT 
ON COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIOR 

Abstract: Clashes in labor relations are conflicts in interests between employees and employers which 
are revealed as problems that both parties are interested in and seek to resolve. This situation exists in 
many businesses significantly affecting the employees’ working performance, including counterproductive 
work behavior. Studying the effects of conflicts in labor relations, including interest-based, affect-based 
and rights-based conflicts on counterproductive work behavior is of interest to many researchers as well as 
businesses. Preventing and mitigating labor relations conflicts eliminate counterproductive work behavior 
that will contribute to the improvement of labor relations in the enterprise, enhancing employees’ work 
results and efficiency of organization. The study surveyed 345 employees of 10 enterprises in 3 industrial 
parks in Bac Ninh province (Que Vo, Yen Phong and Tien Son Industrial Parks). The results show that 
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interest-based, affect-based and rights-based conflicts have a positive impact on behavior that hinders 
success. From there, the author proposes solutions to prevent and minimize labor relations conflicts and 
eliminate counterproductive work behavior.
Keywords: Labor relations, conflicts, counterproductive work behavior.
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1. Giới thiệu 
Xung đột là một phần cố hữu trong mỗi tổ chức, 

mỗi nơi làm việc. Mặc dù xung đột được coi là tiền đề 
cho sự thay đổi, phát triển, song phần nào đó nó làm 
rối loạn hoạt động của tổ chức (Xi & Zhao, 2014). 
Nhiều tác giả đã đề cập đến các hành vi của người lao 
động khi xảy ra xung đột trong quan hệ lao động như 
vắng mặt, trộm cắp, khiếu nại, hành vi sai trái và hành 
động trong công việc (Analoui & Kakabadse, 1993; 
Chen và Tang, 2013; Li và cộng sự, 2018; Martinez-
Pecino và cộng sự, 2008; Xi và Zhao, 2014; Xi và 
cộng sự, 2017). Các hành vi này làm ảnh hưởng đến 
hiệu quả công việc của người lao động và hiệu quả 
quản lý của tổ chức.

Tại Việt Nam, theo số liệu của Cục Quan hệ 
Lao động và Tiền lương, năm 2019 cả nước có hơn 
2.700 vụ tranh chấp lao động cá nhân. Con số này 
tăng mạnh trong năm 2020 lên gần 3.400 vụ, và giảm 
xuống còn hơn 2.800 vụ trong năm 2021. Trong 
2 tháng đầu năm 2022 đã xảy ra gần 1.300 vụ, bình 
quân mỗi tháng phát sinh khoảng 270 vụ tranh chấp 
lao động cá nhân. Số liệu thống kê của Tòa án nhân 
dân Tối cao cho thấy số vụ tranh chấp lao động mà 
tòa án nhân dân các cấp thụ lý cũng giảm mạnh trong 
năm 2021 (giảm từ 3.367 vụ năm 2020 xuống còn 
2.849 vụ vào năm 2021) và có xu hướng tăng trở lại 
vào năm 2022 (3131 vụ). Trong số các vụ việc phát 
sinh, nội dung liên quan đến chấm dứt hợp đồng lao 
động, xử lý kỷ luật, sa thải chiếm tỷ trọng lớn nhất 
(bình quân chiếm khoảng 32% số vụ), kế đến là các 
vụ việc liên quan đến việc làm, tiền lương, bình quân 
(chiếm khoảng 24% số vụ). Các vụ việc có nội dung 
liên quan đến các chế độ bảo hiểm (Bảo hiểm xã 
hội, Bảo hiểm y tế, Bảo hiểm thất nghiệp…) cũng 
chiếm tỷ lệ khá lớn (bình quân có khoảng 21% số 
vụ). Tranh chấp lao động liên quan đến bồi thường 
thiệt hại, trợ cấp khi chấm dứt hợp đồng lao động 
bình quân chiếm khoảng 10% số vụ. Có thể thấy, 
phần lớn tranh chấp liên quan đến (i) những khác 

biệt trong việc thanh toán, thực hiện các chế độ, quy 
định liên quan đến quyền lợi của người lao động; (ii) 
người sử dụng lao động bị tố vi phạm pháp luật về lao 
động (nhất là về bảo hiểm, tiền lương, thời giờ làm 
việc, nghỉ ngơi...). 

Theo phân tích ở trên có thể thấy, xung đột trong 
quan hệ lao động có thể sẽ dẫn đến những hành vi 
cản trở công việc. Từ lý luận và thực tiễn, tác giả thực 
hiện nghiên cứu “Ảnh hưởng của xung đột trong quan 
hệ lao động đến hành vi cản trở công việc”. Nghiên cứu 
nhằm củng cố lý thuyết và kiểm chứng về ảnh hưởng 
của xung đột trong quan hệ lao động đến các hành vi 
cản trở công việc từ đó có những giải pháp để phòng 
ngừa và giảm thiểu các xung đột và hành vi cản trở 
công việc này nhằm nâng cao kết quả làm việc của 
người lao động và nâng cao hiệu quả hoạt động của 
doanh nghiệp.  

2. Khung lý thuyết phân tích về ảnh hưởng 
xung đột quan hệ lao động đến hành vi cản trở 
công việc của người lao động

2.1. Cơ sở lý thuyết, mô hình nghiên cứu và các 
giả thuyết nghiên cứu

  Xung đột trong quan hệ lao động
Quan hệ lao động là các quan hệ làm việc giữa 

một bên là người lao động (hay công đoàn đại diện 
của họ) với một bên là người sử dụng lao động. Đó 
là quan hệ liên quan đến quyền, nghĩa vụ, trách 
nhiệm và quyền lợi giữa các bên tham gia quá trình 
lao động, hay nói cách khác về việc thống nhất 
những lợi ích chung và lời ích riêng, cũng như tạo 
ra cơ chế để từ đó sàng lọc, quản lý, cắt giảm và giải 
quyết những xung đột vượt trên lợi ích riêng của các 
bên (Fossum, 2012). Quan hệ lao động được xác 
lập trên ba khía cạnh: 

Thứ nhất, quan hệ lao động (cá nhân) là quan hệ 
giữa người lao động và người sử dụng lao động, là 
thỏa thuận về những công việc người lao động cần 
phải thực hiện cũng như những lợi ích mà người sử 
dụng lao động phải mang lại hay chi trả cho họ.
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Thứ hai, cá nhân hoặc đại diện (tùy theo loại 
quan hệ lao động) sẽ thỏa thuận với nhau về công 
việc người lao động phải thực hiện, về điều kiện để 
thực hiện các công việc đó và đặc biệt là về những 
thứ mà người lao động làm thuê sẽ nhận được từ 
người sử dụng lao động.

Thứ ba, khi người sử dụng lao động và người lao 
động trao đổi với nhau về những công việc cần làm, 
điều kiện làm việc thì có nhiều yếu tố bên ngoài tác 
động vào quyết định của mỗi bên như: kinh tế, văn 
hóa, xã hội…

Như vậy, có thể thấy người lao động luôn theo 
đuổi việc tối ưu hóa tiền lương và điều kiện làm việc 
trong khi người sử dụng lao động theo đuổi việc tối 
đa hóa lợi nhuận (Bansal, 2002; Gittell và cộng sự, 
2004). Đây chính là mâu thuẫn cố hữu giữa hai bên. 
Tuy nhiên, không phải mâu thuẫn nào cũng dẫn đến 
xung đột. Trong quan hệ lao động, xung đột là những 
mâu thuẫn lợi ích giữa người lao động và người sử 
dụng lao động được bộc lộ thành những vấn đề mà 
các bên cùng quan tâm và tìm cách giải quyết. Hiện 
nay, có rất nhiều quan điểm tiếp cận khác nhau về thể 
hiện xung đột tại nơi làm việc và trong tổ chức.

Theo quan điểm truyền thống: xung đột có liên 
quan chặt chẽ với tình trạng bạo lực, phá hoại và 
những điều phi lý. Do vậy, cần phải có những hành 
động để làm giảm, ngăn chặn hoặc loại bỏ xung đột. 
Người quản lý có trách nhiệm phải giải quyết xung 
đột và họ thường sử dụng cách tiếp cận độc đoán để 
loại trừ xung đột. Cách tiếp cận này không phải lúc 
nào cũng mang lại hiệu quả vì khi xung đột bị đàn 
áp, khó có thể xác định được nguyên nhân gốc rễ 
của xung đột và các khía cạnh tiêu cực của xung đột 
có thể xuất hiện. Quan điểm tiêu cực về xung đột 
này đã đóng vai trò thúc đẩy sự phát triển của các 
công đoàn lao động. 

Theo quan điểm hành vi hay quan điểm hiện đại: 
quan điểm này cho rằng xung đột là tự nhiên và 
không thể tránh khỏi trong tất cả các tổ chức và nó 
có thể tác động tích cực hoặc tiêu cực, tùy thuộc vào 
cách giải quyết xung đột. Cách tiếp cận này ủng hộ 
việc chấp nhận xung đột và hợp lý hóa sự tồn tại của 
xung đột. Do đó, xung đột cũng tiềm ẩn những lợi 
ích nên các nhà quản lý nên tập trung vào việc quản 
lý xung đột một cách hiệu quả hơn thay vì ngăn chặn 
hoặc loại bỏ xung đột. 

Theo quan điểm tương tác: quan điểm này cho 
rằng xung đột là cần thiết và khuyến khích xung 
đột. Một tổ chức vận hành trong tình trạng hài hòa 
và quá hợp tác có thể sẽ trở nên trì trệ và không thể 
đáp ứng được nhu cầu thay đổi và đổi mới. Một tổ 
chức không có xung đột, mâu thuẫn sẽ có ít động 
lực cho sự đổi mới, sáng tạo. Đồng thời, những 
người trong tổ chức luôn cảm thấy thoải mái với 
hiện trạng và không quan tâm đến việc cải thiện 
hiệu suất của họ.

Tóm lại, có nhiều cách tiếp cận khác nhau về 
xung đột trong quan hệ lao động. Tuy nhiên các 
quan điểm đều cho rằng xung đột là một dạng của 
mâu thuẫn mặc dù không phải mâu thuẫn nào cũng 
trở thành xung đột. Cùng với những quan điểm 
trên, nghiên cứu này tiếp cận xung đột quan hệ lao 
động là: những mâu thuẫn về lợi ích giữa người lao 
động và người sử dụng lao động, được bộc lộ thành 
những vấn đề mà các bên cùng quan tâm và tìm cách 
giải quyết. 

Theo Chen và Tang (2013), Martinez-Pecino 
và cộng sự (2008) và Euwema và cộng sự (2019) 
xung đột trong quan hệ lao động bao gồm xung đột 
lợi ích và xung đột quyền. Sau này, Xi và cộng sự 
(2021) cho rằng xung đột trong quan hệ lao động 
bao gồm: xung đột lợi ích, xung đột quyền và xung 
đột dựa trên sự ảnh hưởng. Các khía cạnh này được 
kết thừa của Martinez-Pecino và cộng sự (2008), 
theo đó các khía cạnh của xung đột quan hệ lao 
động được định nghĩa như sau:

Xung đột lợi ích (Interest-based conflicts): là những 
xung đột liên quan đến việc thiết lập các điều khoản 
và điều kiện làm việc, có thể xảy ra khi người lao động 
và người sử dụng lao động thương lượng hoặc mặc 
cả trong hợp đồng lao động hay thỏa ước lao động 
tập thể (Devinatz và Budd, 1997). Trong đó, vấn đề 
lương lương và phúc lợi là mối quan tâm chính của 
nhân viên. Tiền lương và phúc lợi không thỏa đáng, 
tiền lương tăng chậm và phân phối không công bằng 
thường sẽ dẫn tới xung đột. Ngoài ra, các yếu tố thuộc 
môi trường và điều kiện làm việc cũng có thể là căn 
nguyên của xung đột lợi ích. Người sử dụng lao động 
không quan tâm đến môi trường và điều kiện làm 
việc sẽ khiến người lao động bị ảnh hưởng đến sức 
khỏe, tâm lý và kết quả làm việc khiến cho họ chán 
nản và không có động lực làm việc.
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Xung đột dựa trên sự ảnh hưởng (Affect-based 
conflicts) có thể xảy ra khi người sử dụng lao động 
không tôn trọng nhân phẩm, kết quả lao động và 
sức lao động của người lao động (Budd và cộng sự, 
2020; Chen và Tang, 2013; Spector và Bruk-Lee, 
2008). Ví dụ, trong dây chuyền sản xuất của một 
công ty, nhân viên làm việc hiệu quả và năng suất 
cao nhưng họ thường bị xem như những “người 
máy” trên dây chuyền sản xuất. Phương pháp quản 
lý đó làm cho công nhân trên dây chuyền sản xuất 
cảm thấy “không cuộc sống, không gia đình và 
không có cộng đồng”. Vì vậy, tinh thần làm việc 
bị ảnh hưởng và các hành vi không tốt sẽ xuất hiện 
trong công việc.

Xung đột quyền (Rights-based conflicts): là những 
xung đột có thể xảy ra khi người sử dụng lao động 
hoặc người lao động không tuân thủ các điều khoản 
của hợp đồng lao động hoặc thỏa ước tập thể đã 
được hai bên xác định trước đó (Bain, 1997). Ví dụ, 
hợp đồng lao động quy định rõ về việc trả lương làm 
thêm giờ, nhưng người sử dụng lao động không trả 
lương làm thêm giờ cho người lao động thì xung đột 
về quyền sẽ tồn tại. Thông qua thương lượng tập 
thể, thỏa ước lao động tập thể bằng văn bản được 
sử dụng để quy định các quyền, nghĩa vụ và trách 
nhiệm của hai bên; thỏa thuận này được pháp luật 
bảo vệ và là cơ sở của quan hệ lao động. Xung đột 
quyền chính là dấu hiệu báo trước của một cuộc 
đình công. 

Hành vi cản trở công việc (Counterproductive 
work behavior)

Kết quả làm việc gồm 3 khía cạnh: Kết quả 
thực hiện nhiệm vụ được giao (Task performance), 
kết quả thực hiện công việc phát sinh (Contextual 
performance) và hành vi cản trở công việc 
(Counterproductive work behavior). Đây là những 
hành vi gây tổn hại đến sự phát triển của tổ chức. 
Nó bao gồm các hành vi như: vắng mặt, chậm trễ 
trong công việc, trốn việc, trộm cắp và lạm dụng tài 
sản của tổ chức. Các yếu tố để đo lường khía cạnh 
này là: hành vi trốn việc, nghỉ làm quá nhiều hoặc 
quá lâu; cậy thế, vắng mặt; phàn nàn; thường xuyên 
đi làm muộn; làm không đúng nhiệm vụ được giao; 
hay để xảy ra sai xót trong công việc; xúc phạm hoặc 
nói xấu đồng nghiệp; đánh hoặc cãi nhau với đồng 
nghiệp; coi thường quy định an toàn của tổ chức; lợi 
dụng đặc quyền; gây hấn; trộm cắp, chiếm dụng tài 
sản của tổ chức (Koopmans và cộng sự 2011).

Xung đột quan hệ lao động với hành vi cản trở 
công việc 

Xung đột quan hệ lao động có tác động tiêu cực 
nghiêm trọng đến kết quả làm việc ở cấp độ cá nhân, 
nhóm, tổ chức và xã hội (Analoui và Kakabadse, 
1993; Chin & Liu, 2015; Xi và Zhao, 2014). Các kết 
quả này được biểu hiện một phần thông qua thái 
độ và hành vi của người lao động. Một trong những 
biểu hiện của hành vi và thái độ của nhân viên là 
hành vi làm việc phản tác dụng (hành vi cản trở công 
việc - Counterproductive work behavior) (Koopman, 
2014). Hành vi cản trở công việc đã được sử 
dụng rộng rãi trong quản lý trước đây nghiên cứu 
(Spector & Fox, 2002; Takeuchi và cộng sự, 2009; 
Vandenberg và cộng sự, 1999; Koopman, 2014; Xi 
và cộng sự, 2017). Hành vi cản trở công việc được 
định nghĩa là những hành vi đi ngược lại lợi ích hợp 
pháp của tổ chức (Sackett và cộng sự, 2006) và có 
khả năng gây hại cho tổ chức hoặc những người 
trong tổ chức (Spector và Fox, 2002).

Lý thuyết xử lý thông tin xã hội cho rằng “các cá 
nhân cần thích nghi về mặt độ thái độ, hành vi và 
tin tưởng vào bối cảnh xã hội của họ” (Salancik và 
Pfeffer, 1978). Nói cách khác, mọi người hiểu và giải 
thích kinh nghiệm của họ theo tín hiệu trong môi 
trường xã hội của họ. Nhân công xung đột quan hệ 
trong tổ chức có thể được coi là môi trường xã hội vì 
nhân viên có thể nhận thức, trải nghiệm và quan sát 
những mâu thuẫn này (Xi và cộng sự, 2017). Ví dụ, 
nhân viên có thể nhận thấy và trải qua những xung 
đột trong quan hệ lao động của chính họ với người 
sử dụng lao động hoặc quan sát xung đột liên quan 
đến đồng nghiệp của họ. Hơn nữa, nhận thức, kinh 
nghiệm và quan sát của người lao động về xung đột 
quan hệ lao động sẽ tác động và hình thành thái độ, 
hành vi và niềm tin của họ. 

Thông tin xã hội về xung đột quan hệ lao động 
cung cấp tín hiệu cho nhân viên để giải thích ý định 
của người sử dụng lao động và nhân viên có thể sử 
dụng thông tin này để phát triển ý kiến của họ về thái 
độ và hành vi phù hợp (Salancik và Pfeffer, 1978). 
Tiền lương đúng hoặc phân phối không công bằng, 
điều kiện làm việc tồi tệ, thiếu sự hỗ trợ và quan tâm 
từ người sử dụng lao động đều gửi những tín hiệu 
mạnh mẽ và tín hiệu cho nhân viên rằng người sử 
dụng lao động không đánh giá cao, tôn trọng hoặc 
quan tâm đến họ. Theo lý thuyết trao đổi xã hội 
(Blau, 1964), nếu tổ chức không quan tâm và coi 
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trọng người lao động (đây là những xung đột dựa 
trên sự ảnh hưởng) thì người lao động sẽ ít có khả 
năng đạt được sự hài lòng cao trong công việc và 
cam kết với tổ chức, và nhân viên có nhiều khả năng 
có ý định nghỉ việc cao hơn hoặc thậm chí tham gia 
vào các hành vi phá hoại (Konovsky và Pugh, 1994).

Ngoài ra, hành vi vi phạm các quy định và pháp 
luật đã được thiết lập trước đó vì các điều khoản ghi 
trong hợp đồng lao động hay thỏa ước lao động tập 
thể sẽ gửi tín hiệu và thông tin xã hội đến nhân viên 
rằng người sử dụng lao động không tuân thủ pháp 

luật và thiếu khả năng thực hiện hợp đồng. Nhân 
viên có thể cảm thấy rằng làm việc trong một tổ chức 
như vậy không hứa hẹn và đầy rủi ro. Như vậy, theo 
lý thuyết xử lý thông tin xã hội (Salancik và Pfeffer, 
1978), khi nhân viên nhận thức và trải nghiệm xung 
đột trong quan hệ lao động thì hành vi, thái độ và sự 
tin tưởng của họ sẽ thay đổi. Biểu hiện là mức độ hài 
lòng trong công việc thấp, hành vi cản trở công việc 
tăng lên (Liu và Wan, 2020).

Từ các tổng quan lý thuyết ở trên, tác giả đề xuất 
mô hình nghiên cứu như sau:

Hình 1: Mô hình nghiên cứu đề xuất

 

 

 

 

 

 

Xung đột lợi ích 

Xung đột dựa trên
sự ảnh hưởng 

 

Xung đột quyền 

Hành vi cản trở 
công việc 

Các giả thuyết nghiên cứu được đưa ra như sau:
Giả thuyết H1: Xung đột lợi ích có tác động 

thuận chiều đến hành vi cản trở công việc 
Giả thuyết H2: Xung đột dựa trên sự ảnh 

hưởng có tác động thuận chiều đến hành vi cản trở 
công việc 

Giả thuyết H3: Xung đột quyền có tác động 
thuận chiều đến hành vi cản trở công việc của người 
lao động

3. Mẫu và phương pháp nghiên cứu
3.1. Mẫu và phương pháp chọn mẫu
Trong phân tích hồi quy bội, cỡ mẫu tối thiểu 

50+8*m (m là số biến độc lập) (Tabacknick Và Fidell, 
1996), nghiên cứu này có 3 biến độc lập nên cỡ mẫu 
tối thiểu là 50+8*3= 74. Để đảm bảo độ tin cậy và 
thực hiện các kỹ thuật phân tích nghiên cứu khảo sát 
tại 10 doanh nghiệp tại 3 khu công nghiệp thuộc tỉnh 
Bắc Ninh bao gồm: Khu công nghiệp Quế Võ khảo 
sát 4 công ty, khu công nghiệp Yên Phong khảo sát 3 

công ty và khu công nghiệp Tiên Sơn khảo sát 3 công 
ty. Phiếu khảo sát được gửi thông qua Google Docs 
và trực tiếp thu thập. 

Phiếu khảo sát được thiết kế với một bảng hỏi 
gồm 24 câu hỏi trong đó phần 1 bao gồm các câu hỏi 
liên quan đến nhân khẩu học và đặc điểm của người 
tham gia (6 câu hỏi), phần 2 bao gồm các câu hỏi 
dưới dạng thang đo Likert 5 bậc với 1 là hoàn toàn 
không đồng ý và 5 là hoàn toàn đồng ý (18 câu hỏi). 
Phương pháp chọn mẫu ngẫu nhiên đã được tác giả 
sử dụng trong nghiên cứu này.

3.2. Thang đo
Đa số các thang đo trong nghiên cứu đều được 

phát triển dựa trên những nghiên cứu trước. Mỗi 
biến số đều có thang đo cụ thể. Tác giả đã kế thừa 
và điều chỉnh thang đo cho phù hợp với bối cảnh 
nghiên cứu bằng cách tìm hiểu tổng quan tài liệu và 
phỏng vấn sâu. Thang đo của các biến được trình 
bày cụ thể như sau: 
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Bảng 1: Thang đo và nguồn gốc thang đo các biến

Tên biến 
 và mã hóa Thang đo Nguồn gốc  

thang đo

Xung đột lợi ích (XL)

XL1 Mức lương và phúc lợi mà người lao động nhận được không xứng đáng với 
công sức bỏ ra Áp dụng thang 

đo có hiệu chỉnh 
của Xi và cộng sự 
(2021), có điều 
chỉnh dựa trên 
phỏng vấn sâu

XL2 Doanh nghiệp trả lương và phúc lợi không công bằng đối với mỗi người lao 
động

XL3 Doanh nghiệp không tuân thủ thời gian làm việc và bố trí công việc như trong 
hợp đồng lao động

XL4 Điều kiện và môi trường làm việc không đảm bảo cho người lao động

Xung đột dựa trên sự ảnh hưởng (XT)

XT1 Doanh nghiệp không hỗ trợ và giúp đỡ khi người lao động yêu cầu Áp dụng thang 
đo có hiệu chỉnh 
của Xi và cộng sự 
(2021), có điều 
chỉnh dựa trên 
phỏng vấn sâu

XT2 Người sử dụng lao động không quan tâm, tôn trọng, tin tưởng nhân viên

XT3 Người sử dụng lao động chỉ coi người lao động như một công cụ để kiếm tiền 
(không tôn trọng nhân cách, nhân phẩm của nhân viên)

XT4 Người sử dụng lao động và người lao động luôn bất hòa 

Xung đột quyền (XQ)

XQ1 Người sử dụng lao động không tuân thủ các quy định về đóng bảo hiểm xã hội 
cho người lao động

Áp dụng thang 
đo có hiệu chỉnh 
của Xi và cộng sự 
(2021), có điều 
chỉnh dựa trên 
phỏng vấn sâu

XQ2 Trong những ngày nghỉ lễ người sử dụng lao động không trả lương cho người 
lao động theo luật lao động

XQ3 Người sử dụng lao động không tuân thủ những quy định về việc bồi thường 
người lao động khi chấm dứt hợp đồng lao động

XQ4 Người sử dụng lao động không thanh toán các khoản chi phí khi người lao 
động bị tai nạn tại nơi làm việc 

XQ5 Người sử dụng lao động không tuân thủ các quy định của pháp luật trong việc 
sa thải nhân viên

Hành vi cản trở công việc (HV)

HV1 Anh/chị luôn phàn nàn/than phiền về những vấn đề không quan trọng trong 
công việc

Koopman và cộng 
sự (2014) có điều 

chỉnh dựa trên 
phỏng vấn sâu

HV2 Anh/chị gặp phải những vấn đề khó khăn hơn những đồng nghiệp khác tại nơi 
làm việc

HV3 Anh/chị tập trung vào các khía cạnh tiêu cực hơn là những khía cạnh tích cực 
tại nơi làm việc

HV4 Anh/chị đã trao đổi với các đồng nghiệp về những khía cạnh tiêu cực trong 
công việc

HV5 Anh/chị đã trao đổi với những người bên ngoài doanh nghiệp về những khía 
cạnh tiêu cực trong công việc

Nguồn: Tác giả tổng hợp
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3.3. Phương pháp nghiên cứu
3.3.1. Phương pháp thu thập dữ liệu
Nghiên cứu này sử dụng phương pháp nghiên 

cứu hỗn hợp bao gồm cả phương pháp định lượng và 
phỏng vấn sâu. 

Dữ liệu phỏng vấn sâu được thu thập thông qua 
việc thực hiện 5 cuộc phỏng vấn với 5 lãnh đạo 
của 5 doanh nghiệp (mỗi doanh nghiệp 1 người) 
để điều chỉnh thang đo các yếu tố trong mô hình. 
Mặc dù, hầu hết các thang đo các khái niệm nghiên 
cứu đều có ở trong tổng quan nghiên cứu lý thuyết 
song bước này là cần thiết để làm cho các thang đo 
nhân tố hợp lý hơn cho bối cảnh nghiên cứu này. 
Các cuộc phỏng vấn được diễn ra trong khoảng thời 
gian 40 phút tại doanh nghiệp nơi những lãnh đạo 
này đang quản lý.

Dữ liệu nghiên cứu định lượng được thu thập 
thông qua việc phát phiếu khảo sát trực tiếp đến 
người lao động tại 10 doanh nghiệp. Cụ thể, 400 
phiếu hỏi được phát ra trong tháng 1-3/2023, trong 
đó, 390 phiếu hỏi được thu về, sau khi làm sạch còn 
345 mẫu phiếu hợp lệ có thể sử dụng để phân tích. 
Kích thước mẫu như vậy đủ đảm bảo lớn hơn công 
thức tính mẫu tối thiểu để chạy phân tích các yếu tố 
khám phá EFA.

3.3.2. Phương pháp xử lý số liệu
- Với các dữ liệu phỏng vấn, sau khi hoàn thành 

các cuộc phỏng vấn, mọi ghi chép và file thu âm đều 
được nhập liệu vào máy tính trong vòng 24h sau thảo 

luận. Đối với những file thu âm, các đoạn thu âm sẽ 
được chuyển sang định dạng văn bản và đánh dấu 
những đoạn thể hiện quan điểm chung.

 - Với dữ liệu phân tích định lượng, tác giả sử dụng 
phương pháp nhất quán nội tại qua hệ số Cronbach’s 
Alpha để đánhg giá độ tin cậy của thang. Sử dụng 
phương pháp hệ số tin cậy Cronbach’s Alpha sau 
khi phân tích nhân tố EFA để loại các biến không 
phù hợp vì các biến rác này có thể tạo ra các yếu 
tố giả (Thọ, 2013). Hệ số tin cậy Cronbach’s Alpha 
chỉ cho biết các đo lường có liên kết với nhau hay 
không; nhưng không cho biết biến quan sát nào cần 
bỏ đi và biến quan sát nào cần giữ lại. Khi đó, việc 
tính toán hệ số tương quan giữa biến - tổng sẽ giúp 
loại ra những biến quan sát nào không đóng góp 
nhiều cho sự mô tả của khái niệm cần đo (Trọng và 
Ngọc, 2008).

4. Kết quả chính của nghiên cứu
4.1. Kết quả kiểm định độ tin cậy của thang đo
Kết quả xử lý (Bảng 2) cho thấy hệ số Cronbach 

alpha của cả 4 nhân tố cao hơn 0,8. Mặt khác, hệ số 
tương quan biến – tổng của tất cả các thang đo đều 
lớn hơn 0,3, do đó tất cả các thang đo trong mô hình 
nghiên cứu đều đảm bảo độ tin cậy và đạt yêu cầu 
để phân tích chuyên sâu tiếp theo, vì Cronbach alpha 
trong khoảng (0,8 – 1.0) là rất tốt; từ (0,7 - 0,8) là tốt; 
và từ 0,6 trở lên là có thể sử dụng trong trường hợp 
khái niệm nghiên cứu là mới hoặc là mới trong bối 
cảnh nghiên cứu (Trọng và Ngọc, 2008).

Bảng 2. Tổng hợp đánh giá độ tin cậy thang đo

Thang đo Số biến 
quan sát

Hệ số Cronbach 
alpha

Hệ số tương quan 
biến - tổng thấp nhất Kết luận

XL: Xung đột lợi ích 4 0,904 0,756 Đạt yêu cầu

XT: Xung đột dựa trên sự ảnh hưởng 4 0,932 0,803 Đạt yêu cầu

XQ: Xung đột quyền 5 0,942 0,808 Đạt yêu cầu

HV: Hành vi cản trở công việc 4 0,830 0,748 Đạt yêu cầu

Nguồn: Kết quả xứ lý SPSS 20.0 của tác giả

4.2. Kết quả phân tích nhân tố khám phá EFA
4.2.1. Kết quả phân tích nhân tố khám phá EFA lần 1
Tiêu chuẩn kiểm định Kaisser =Meyer – Olkin 

(KMO): Sử dụng nhằm so sánh giữa hệ số tương 
quan của 2 biến Xi và Xj với hệ số tương quan riêng 
phần của 2 biến này. KMO có giá trị lớn hơn 0,5 

thì việc áp dụng phương pháp thành phần chính 
(PCA) mới có ý nghĩa, cụ thể là: 0,6 > KMO ≥ 0,5 
(Có thể sử dụng nhưng hiệu quả kém), 0,7 > KMO 
≥ 0,6 (Chấp nhận được), 0,8 > KMO ≥ 0,7 (Bình 
thường), 0,9 > KMO ≥ 0,8 (Tương đối phù hợp), 
KMO ≥ 0,9 (Rất phù hợp).
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Kết quả lần EFA đầu tiên: KMO = 0,854 nằm 
trong khoảng 0,9 > KMO ≥ 0,8, sig Bartlett’s Test = 
0,000 < 0,05, như vậy phân tích nhân tố khám phá 
EFA là phù hợp. Có 3 nhân tố được trích với tiêu chí 
eigenvalue lớn hơn 1 với tổng phương sai tích lũy là 
83,154%. Tác giả mong muốn chọn ra các biến quan 
sát chất lượng nên sẽ sử dụng ngưỡng hệ số tải là 0,5 
thay vì chọn hệ số tải tương ứng theo cỡ mẫu. So sánh 
ngưỡng này với kết quả ở ma trận xoay, có ba biến xấu 
là XQ3, XQ4 và XQ5 cần xem xét loại bỏ do các biến 

này đều có hệ số tải ở tất cả các nhân tố đều nhỏ 0,5.
Tác giả sử dụng phương thức loại một lượt các 

biến xấu trong một lần phân tích EFA. Từ 18 biến 
quan sát ở lần phân tích EFA lần 1, loại bỏ XQ3 và 
XQ4 và XQ5 và đưa 15 biến quan sát còn lại vào phân 
tích EFA lần hai.   

Những con số này chỉ ra rằng việc sử dụng phương 
pháp EFA là phù hợp, các quan sát đã tạo ra 3 nhân tố 
chính. Tất cả các biến quan sát được phân tích nhân 
tố sử dụng phép xoay Varimax với điểm cắt 0,5.

Bảng 3. Hệ số KMO và kiểm định Bartlett 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,893

Bartlett›s Test of Sphericity

Approx. Chi-Square 2627,631

df 78

Sig. 0,000

Nguồn: Kết quả xử lý SPSS 20.0 của tác giả  

Bảng 4. Kết quả chạy EFA lần 1: Ma trận thành phần xoay

Biến quan sát

Nhân tố

1 2 3

XL1 0,845

XL2 0,832

XL3 0,831

XL4 0,767

XT1 0,863

XT2 0,838

XT3 0,835

XT4 0,811

XQ1 0,870

XQ2 0,822

XQ3 0,316 0,815

XQ4 0,340 0,809

XQ5 0,384 0,805

Eigenvalue 1,013

Percentage of Variance Explained (% phương sai trích) 83,154

Nguồn: Kết quả xử lý SPSS 20.0 của tác giả
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Nguồn: Kết quả xử lý SPSS 20.0 của tác giả
Kết quả bảng trên cho thấy giá trị KMO = 0,854 

thuộc khoảng 0,9 > KMO ≥ 0,8 à. Điều này cho thấy 
rằng việc áp dụng phương pháp thành phần chính là 
rất phù hợp.

Tiêu chuẩn kiểm định Barlett: dùng để xem xét 
ma trận tương quan có phải là ma trận đơn vị không. 
Trường hợp ma trận tương quan là ma trận đơn vị 
thì hệ số tương quan giữa biến Xi và biến Xj bằng 
không hay không tồn tại mối liên hệ tương quan 
giữa các biến nên không áp dụng được phương pháp 
thành phần chính. Kết quả từ bảng trên cho thấy 

kiểm định Barlett có mức ý nghĩa Sig = 0,000 < 0,05 
à Ma trận tương quan không phải là ma trận đơn 
vị và có thể áp dụng phương pháp phân tích thành 
phần chính cho nghiên cứu này.

4.3. Kết quả hồi quy và kiểm định giả thuyết 
nghiên cứu

Sau khi phân tích nhân tố, phân tích tương quan, 
có 3 biến độc lập và 1 biến phụ thuộc được đưa vào 
kiểm định mô hình. Phân tích hồi quy sẽ xác định 
câu trả lời cho câu hỏi nghiên cứu đặt ra ban đầu, 
đồng thời xem xét mô hình được thiết lập có đạt yêu 
cầu hay không. 

4.2.2. Kết quả phân tích nhân tố khám phá EFA lần 2
Bảng 5. Kết quả chạy EFA lần 1: Ma trận thành phần xoay

Biến quan sát
Nhân tố

1 2 3

XL1 0,862

XL2 0,842

XL3 0,837

XL4 0,783

XT1 0,871

XT2 0,844

XT3 0,837

XT4 0,813

XQ1 0,878

XQ2 0,874

Eigenvalue 1,330

Percentage of Variance Explained (% phương sai trích) 81,603

Nguồn: Kết quả xử lý SPSS 20.0 của tác giả

Bảng 6. Hệ số KMO và kiểm định Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,854

Bartlett›s Test of Sphericity

Approx. Chi-Square 1840,989

df 45

Sig. 0,000
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Bảng 7. Kết quả ước lượng mô hình hồi quy tuyến tính

Mô hình
(Model)

Hệ số hồi quy
(Unstandardized Coefficients)

Hệ số ảnh hưởng
(Standardized Coefficients)

Thống kê Mức ý nghĩa Sig.

B Sai số chuẩn
Std. Error Beta

1

(Constant) 0,633 0,148 4,271 0,000

F1_XL 0,321 0,046 0,362 7,029 0,000

F2_XT 0,269 0,044 0,312 6,075 0,000

F3_XQ 0,240 0,038 0,309 6,375 0,000

Nguồn: Kết quả xứ lý SPSS 20.0 của tác giả

Kết quả phân tích hồi quy tuyến tính cho thấy: giá 
trị ở cột Sig của các yếu tố đều thấp hơn 0,05 (tương 
ứng với khoảng tin cậy 95%). Như vậy, kết quả từ 
bảng ước lượng mô hình hồi quy đa biến đã cho thấy 
cả 3 yếu tố đều ảnh hưởng có ý nghĩa thống kê là xung 
đột lợi ích, xung đột dựa trên sự ảnh hưởng và xung 
đột quyền. Điều này có nghĩa là cả 3 yếu tố ban đầu 
mà tác giả đề xuất đều có ý nghĩa thống kê (với độ tin 
cậy 95%) trong mô hình nghiên cứu. Như vậy, cả 3 
giả thuyết ban đầu đều được chấp nhận. 

Kết quả phân tích mô hình hồi quy tuyến tính bội 
chỉ ra cả 3 yếu tố đều có tác động cùng chiều và tích 
cực đến kết quả làm việc của người lao động. Như vậy 
cả 3 giả thuyết nghiên cứu đặt ra đều được chấp nhận, 
cụ thể đó là:

Giả thuyết H1: Xung đột lợi ích có tác động thuận 
chiều đến hành vi cản trở công việc ở độ tin cậy 95% 
(β1= 0,321 > 0, Sig = 0,000 < 0,05). Nói cách khác, 
nếu xung đột lợi ích tăng lên 1 điểm đơn vị thì hành 
vi cản trở công việc cũng sẽ tăng lên tương ứng 0,321 
điểm đơn vị, trong điều kiện các nhân tố khác không 
thay đổi.

Giả thuyết H2: Xung đột dựa trên sự ảnh hưởng có 
tác động thuận chiều đến hành vi cản trở công việc ở 
độ tin cậy 95% (β2= 0,269 > 0, Sig = 0,000 < 0,05). 
Nói cách khác, nếu xung dựa trên sự ảnh hưởng tăng 
lên 1 điểm đơn vị thì hành vi cản trở công việc cũng 
sẽ tăng lên tương ứng 0,269 điểm đơn vị, trong điều 
kiện các nhân tố khác không thay đổi.

Giả thuyết H3: Xung đột quyền có tác động thuận 
chiều đến hành vi cản trở công việc ở độ tin cậy 95% 
(β2= 0,240 > 0, Sig = 0,000 < 0,05). Nói cách khác, 
nếu xung đột quyền tăng lên 1 điểm đơn vị thì hành 

vi cản trở công việc cũng sẽ tăng lên tương ứng 0,240 
điểm đơn vị, trong điều kiện các nhân tố khác không 
thay đổi.

Mức độ ảnh hưởng của từng yếu tố thuộc xung 
đột trong quan hệ lao động đến hành vi cản trở công 
việc của người lao động không giống nhau và cường 
độ tác động khác nhau. Cụ thể trong số 3 yếu tố thì 
xung đột lợi ích có tác động mạnh nhất với hệ số ảnh 
hưởng (đã chuẩn hóa) đạt 0,321, tiếp theo là yếu tố 
xung đột dựa trên sự ảnh hưởng với hệ số ảnh hưởng 
là 0,269 và cuối cùng yếu tố ảnh hưởng yếu nhất đó 
là xung đột quyền với hệ số hồi quy đã chuẩn hóa chỉ 
đạt 0,240.

5. Một số giải pháp phòng ngừa và hạn chế 
xung đột trong quan hệ lao động nhằm giảm các 
hành vi cản trở công việc

Trên cơ sở phân tích tác động của xung đột trong 
quan hệ lao động đến hành vi cản trở công việc, tác 
giả xin đề xuất một số giải pháp giảm xung đột trong 
quan hệ lao động và hạn chế các hành vi cản trở công 
việc của người lao động, từ đó kích thích động lực làm 
việc, nâng cao kết quả làm việc, nâng cao hiệu quả 
hoạt động của doanh nghiệp.

Thứ nhất, giải pháp làm giảm xung đột lợi ích: 
Để giảm các xung đội về lợi ích trong đó có vấn đề 
về lương, phúc lợi những như là điều kiện lao động. 
Doanh nghiệp cần coi trọng chính sách tiền lương, 
tuân thủ hoàn toàn quy định của pháp luật tạo sự công 
bằng đối với mỗi bộ phận, mỗi người lao động. Chính 
sách tiền lương do doanh nghiệp xây dựng phải là 
đòn bẩy động lực làm việc của với người lao động. Để 
đảm bảo trả lương đúng và công bằng, doanh nghiệp 
có thể kết hợp trả lương 3Ps bao gồm: Trả lương theo 
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vị trí công việc (P1- Pay for Position), Trả lương theo 
cá nhân người lao động (P2- Pay for Person) với Trả 
lương theo kết quả thực hiện công việc (P3 - Pay for 
Performance). Đồng thời, doanh nghiệp cần xây 
dựng hệ thống đánh giá kết quả thực hiện công việc 
công bằng, chính xác và phản ánh đúng kết quả làm 
việc của người lao động. Ngoài ra, doanh nghiệp cần 
xây dựng một môi trường làm việc lành mạnh tích 
cực, chuyên nghiệp, trang bị cơ sở vật chất, công cụ, 
phương tiện tốt cho người lao động làm việc nhằm 
phát huy hết năng lực, sở trường của mình như: bố 
trí nhà xưởng hợp lý, xây dựng và thực hiện quy trình 
sản xuất an toàn, tổ chức lao động khao học, bố trí 
nơi nghỉ ngơi đối với lao động nữ đang mang thai, …

Thứ hai, giải pháp làm giảm xung đột dựa trên sự 
ảnh hưởng: các doanh nghiệp phải luôn coi người 
lao động là tài sản quý giá nhất, mỗi người lao động 
đều tạo nên giá trị, đóng góp cho sự thành công và 
phát triển bền vững của doanh nghiệp. Ghi nhận và 
trân trọng những đóng góp của các thế hệ cán bộ 
công nhân viên vào sự nghiệp xây dựng và phát triển 
của doanh nghiệp; luôn tôn trọng, khuyến khích và 
tạo điều kiện để người lao động phát huy năng lực, 
sở trường của mình cống hiến cho doanh nghiệp; 
tôn trọng và tạo điều kiện để người lao động tham 
gia đóng góp ý kiến trong các Hội nghị, hội họp và 
hòm thư góp ý; thành lập đầy đủ tổ chức Công đoàn, 
Đoàn thành niên, Nữ công, Tổ đối thoại, Ban thanh 

tra nhân dân các cấp để bảo vệ quyền lợi chính đáng 
của người lao động; Đánh giá đúng khả năng của 
người lao động để bố trí sắp xếp lại lao động tại doanh 
nghiệp phù hợp theo năng lực và trình độ để tăng 
năng suất lao động; ngoài ra, đánh giá đúng mức, tôn 
trọng các cá nhân còn được doanh nghiệp thể hiện 
qua việc đánh giá, thi đua khen thưởng kịp thời, để 
ghi nhận động viên người lao động phấn đấu hoàn 
thành tốt nhiệm vụ. 

Thứ ba, giải pháp làm giảm xung đột quyền: doanh 
nghiệp cần tập trung vào việc nâng cao nhận thức của 
người lao động về pháp luật lao động cũng như trong 
việc chấp hành nội quy lao động. Doanh nghiệp định 
kỳ tổ chức phổ biến và huấn luyện cho người lao động 
hiểu và nắm rõ các quy định về xung đột quan hệ lao 
động và cách thức trình báo, xử lý khi phát hiện tình 
huống, hành vi dẫn đến xung đột quan hệ lao động. 
Tất cả mọi người lao động được yêu cầu tham gia và ký 
xác nhận đã tham gia các buổi phổ biến và huấn luyện 
về xung đột quan hệ lao động đã nêu.

Thứ tư, giải pháp khác: doanh nghiệp cần nâng 
cao năng lực của đội ngũ hay bộ máy giúp việc cụ thể 
là bộ phận nhân sự, tài chính… Vì họ là những người 
trực tiếp làm việc với người lao động. Nếu bộ phận 
này có năng lực và kinh nghiệm trong việc giải quyết 
xung đột sẽ giúp việc thực hiện các chính sách chế độ 
của doanh nghiệp hiệu quả hơn, không gây bức xúc 
cho người lao động.
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