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TÓM TẮT
Đây là một phân tích tổng hợp (meta-analysis) nhằm khám phá ảnh hưởng của văn hóa quốc gia
đến mối quan hệ giữa sự công bằng trong tổ chức (quy trình công bằng, đối xử công bằng và
phân phối công bằng) và sự hài lòng với công việc. Cụ thể, tác giả kiểm định tác động điều tiết của
ba biến số văn hóa theo mô hình lý thuyết GLOBE, gồm: khoảng cách quyền lực (power distance),
tính quyết đoán (assertiveness) và tính né tránh bất định (uncertainty avoidance). Dữ liệu được sử
dụng bao gồm 261 mẫu khảo sát được thu thập từ 50 quốc gia trên thế giới. Kết quả kiểm định
cho thấy các mối quan hệ giữa quy trình công bằng, đối xử công bằng và sự hài lòng trong công
việc có tương quanmạnh hơn tại các nước có chỉ số khoảng cách quyền lực, tính quyết đoán hoặc
né tránh bất định cao. Trong khi đó, phân phối công bằng chỉ chịu ảnh hưởng của khoảng cách
quyền lực (quan hệ cùng chiều). Các kết quả nghiên cứu gợi ý rằng phân phối công bằng có vai
trò quan trọng hơn cả trong ba khía cạnh của sự công bằng do ít chịu ảnh hưởng từ văn hóa quốc
gia. Điều này cũng có nghĩa việc chi trả thù lao của doanh nghiệp cần đặt sự công bằng lên ưu
tiên hàng đầu. Tuy vậy, một hệ thống quản lý tạo ra sự công bằng trong tổ chức có thể tạo được sự
hài lòng cao hơn cho người lao động tại các quốc gia có chỉ số khoảng cách quyền lực, tính quyết
đoán và tính né tránh bất định cao.
Từ khoá: sự công bằng trong tổ chức, sự hài lòng với công việc, khoảng cách quyền lực, tính
quyết đoán, tính né tránh bất định

GIỚI THIỆU
Sự công bằng trong tổ chức (CBTC; organizational
justice) là cảm nhận của các thành viên của tổ chức
về mức độ công bằng trong phân công nhiệm vụ,
phân bổ nguồn lực và phân phối thành quả lao động1.
CBTC có vai trò quan trọng trong quản lý do nó ảnh
hưởng đến thái độ và hành vi của người lao động.
Các đầu ra tích cực được chỉ ra như: lòng tin người
lao động đối với các cấp quản lý, sự gắn kết, hài lòng
với công việc và sự sẵn sàng cống hiến của người lao
động2. Trong đó, sự hài lòng với công việc (HLCV) là
biến số tốt nhất phản ánh thái độ của người lao động
đối với công việcmà họ đang làm3. Do đó,mối liên hệ
giữa CBTC và HLCV dành được nhiều sự quan tâm
của các nhà nghiên cứu. Nhiều phân tích tổng hợp
(meta-analysis) đã được thực hiện để đánh giá về tính
phổ quát của mối quan hệ này1,4,5.
Thuyết giao thoa văn hóa (cross-cultural perspective)
cho rằng ảnh hưởng của các yếu tố văn hóa đến cảm
nhận về sự công bằng cũng cần được làm rõ6–8. Một
số nghiên cứu thực nghiệm đã được tiến hành để so
sánh các mẫu khảo sát được thu thập tại vài quốc gia
khác nhau6,8,9. Tuy nhiên, một phân tích tổng hợp sẽ
giải quyết vấn đề tốt hơn so với các nghiên cứu thực

nghiệm10. Ảnh hưởng của văn hóa quốc gia đến cảm
nhận về CBTC đã được chỉ ra trong phân tích tổng
hợp của Shao và các cộng sự. Tuy nhiên, nghiên cứu
này chỉ đánh giá tác động tổng thể của CBTC trong
khi phần lớn nghiên cứu khác coi CBTC là một khái
niệm đa chiều8. Theo đó, ảnh hưởng của CBTC lên
HLCV được đánh giá theo ba khía cạnh: quy trình
công bằng (procedural justice), phân phối công bằng
(distributive justice) và giao tiếp công bằng (interac-
tional justice). Do đó, tác giả cho rằng việc đánh giá
ảnh hưởng điều tiết của văn theo từng khía cạnh của
CBTC sẽ dẫn tới những hiểu biết rõ ràng hơn về mối
quan hệ văn hóa, CBTC và HLCV.
Để giải quyết vấn đề nghiên cứu trên, tác giả sử dụng
phương pháp phân tích tổng hợp. Phương pháp này
cho phép việc tổng hợp kết quả của nhiều nghiên cứu
định lượng khác nhau để phân tích và đưa ra nhận
định chung. Trong nghiên cứu này, khung lý thuyết
văn hóa GLOBE11 được vận dụng để kiểm định ảnh
hưởng điều tiết của văn hóa quốc gia lên mối quan hệ
giữa các khía cạnh của CBTC với HLCV.Theo Crede,
Jong và Harms12, khung lý thuyết GLOBE có sự cập
nhật và khắc phục được nhiều khuyết điểm của các
khung lý thuyết trước đó nhưHofstede13, Schwartz 14

và Triandis15. Các khía cạnh được đánh giá trong

Trích dẫn bài báo này: NgànM T. Sự côngbằng trong tổ chức, hài lòng với công việc và văn hóa: Một
phân tích tổng hợp. Sci. Tech. Dev. J. - Eco. LawManag.; 6(3):3260-3268.
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Hình 1: Mô hình lý thuyết

nghiên cứu này bao gồm: khoảng cách quyền lực
(power distance), tính quyết đoán (assertiveness) và
tính né tránh bất định (uncertainty avoidance). Mô
hình lý thuyết được thể hiện trong Hình 1.

TỔNGQUAN VÀ CÁC GIẢ THUYẾT
NGHIÊN CỨU
Mối quan hệ giữa CBTC và HLCV
Như đã nói ở trên, Lý thuyết công bằng khámphá16,17
chỉ ra ba khía cạnh của CBTC bao gồm: quy trình
công bằng, phân phối công bằng và đối xử công bằng.
Trong đó, quy trình công bằng được hiểu là cảm nhận
của người lao động về sự công bằng trong các quy
định, chính sách và quy trình ra quyết định18. Phân
phối công bằng được thể hiện qua việc sự công bằng
trong việc phân chia thành quả lao động (như lương
và các khoản thưởng) cũng như các nguồn lực khác19.
Đối xử công bằng là trạng tháimà người lao động thấy
rằng họ được giải thích về các quyết định của cấp có
thẩm quyền một cách rõ ràng và tôn trọng20. Cảm
nhận về CBTC là hệ quả từ sự so sánh giữa công sức
bỏ ra, nhiệm vụ hay kết quả công việc với những lợi
ích nhận được (sự ghi nhận, thăng tiến và thù lao) 21.
Việc so sánh này bao gồm cả sự liên hệ với các thành
viên bên trong và những người bên ngoài tổ chức.
Theo Lambert3, HLCV là trạng thái mà một người
lao động nào đó cảm thấy thực sự đạt được những

thứ mà cô/anh ta mong muốn từ công việc. CBTC là
một trong những yếu tố chủ yếu quyết định trạng thái
HLCV của người lao động. Điều này được giải thích
bởi mối liên hệ giữa HLCV với từng khía cạnh của
CBTC. Thứ nhất, một quy trình công bằng tạo cho
người lao động cảm giác rằng họ có khả năng kiểm
soát quá trình ra quyết định, do đó có thể tối đa hóa
các lợi ích vật chất20. Thứ hai, việc phân phối đầu
ra công bằng giúp người lao động cảm thấy đóng góp
của họ được ghi nhận và đền đáp xứng đáng19. Cuối
cùng, việc giải thích một cách tử tế về các quyết định
(đối xử công bằng) tạo cho người lao động cảm giác
được tôn trọng20.

Khung lý thuyết GLOBE
Văn hóa bao gồm các niềm tin, giá trị, chuẩn mực về
hành vi, quy tắc xử sự, các biểu tượng được thừa nhận
bởi một cộng đồng22. Nói một cách đơn giản thì văn
hóa là cách nhìn nhận của xã hội, cộng đồng hay tổ
chức về cái tốt, cái đúng và sự công bằng 23. Dự án
GLOBE nhận diện chín khía cạnh dùng để đo lường
giá trị văn hóa của các quốc gia bao gồm: định hướng
thành tích, định hướng tương lai, định hướng nhân
văn, khoảng cách quyền lực, chủ nghĩa tập thể trong
cộng đồng, chủ nghĩa tập thể trong tổ chức, bình đẳng
giới, tính quyết đoán và né tránh bất định. Các khía
cạnh này được đo lường theo hai cách: Giá trị văn hóa
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là sự phản ánh quan niệm của các cá nhân về chuẩn
mực văn hóa xã hội; văn hóa thực hành phản ánh các
yếu tố văn hóa hiện hữu trong đời sống thực tế của
xã hội đó. Theo gợi ý của Jackson, Meyer và Wang24,
nghiên cứu này tập trung phân tích các yếu tố văn hóa
thực hành.

Ảnh hưởng điều tiết của các yếu tố văn hóa
Khoảng cách quyền lực (KCQL) là mức độ mà các
thành viên củamột tổ chức hay xã hội chấp nhận rằng
quyền lực được phân phối một cách bất bình đẳng25.
Tổng quan nghiên cứu cho thấyKCQL ảnh hưởng đến
quy trình làm việc cũng như ứng xử giữa cấp dưới và
cấp trên. Ở trongmôi trường văn hóaKCQL cao (như
các nước Á Đông và Trung Đông), nguyên tắc cơ bản
trong quản lý là nhân viên phải tôn trọng và nghe lời
cấp trên, các quyết định chủ yếu được đưa ra từ người
có vị trị cao hơn. Các ý kiến khiếu nại và trao đổi của
cấp dưới ít khi được chấp nhận26. Ngược lại, trong
các xã hội có KCQL thấp (như Áo hay Australia), nhà
quản lý và nhân viên cấp dưới có vị thế bình đẳng. Sự
trao đổi giữa cấp trên với cấp dưới trước khi đưa ra
quyết định liên quan đến công việc được coi là việc
đương nhiên27. Ngoài ra, KCQL cũng ảnh hưởng tới
cách thức phân phối thu nhập trong tổ chức. Theo
Chiang và Birtch28, phân phối thu nhập trong xã hội
KCQL cao gắn với các yếu tố như vị trí, nghề nghiệp
hay thâm niên. Trong khi đó, phân phối thu nhập tại
xã hội KCQL thấp chủ yếu gắn với kết quả công việc.
Những phân tích này cho thấy quy trình làm việc, quy
tắc ứng xử cũng như phân phối thu nhập tại các quốc
gia KCQL thấp gần với ý niệm công bằng hơn. Đối với
người lao động tại các quốc gia KCQL thấp, CBTC
là một trải nghiệm bình thường. Ngược lại, CBTC
đối với người lao động tại các nước KCQL cao là trải
nghiệm vượt quá sự mong đợi của họ. Do đó, sự công
bằng trong tổ chức có ý nghĩa hơn cho người lao động
trong xã hội KCQL cao (so với xã hội KCQL thấp).
Ngoài ra, dù sự bất công khiến nhân viên trong xã hội
KCQL cao trở nên bất phục đối với cấp trên, họ không
có đủ phương tiện để phản ánh hay giải quyết vấn
đề26. Ngược lại, người lao động trong xã hội KCQL
thấp có cả niềm tin và phương tiện để phản ánh và
giải quyết khi gặp bất lợi trong quan hệ với cấp trên29.
Do đó, cảm giác bất công gây ảnh hưởng tiêu cực đến
người lao động trong xã hội KCQL cao nhiều hơn (so
với trong xã hội KCQL thấp).
Từ những lập luận trên, giả thuyết nghiên cứu thứ
nhất được phát biểu như sau:
H1: KCQL điều tiết mối quan hệ giữa CBTC với
HLCV: a) quy trình công bằng; b) đối xử công bằng;
và c) phân phối công bằng. Cụ thể, chỉ số KCQL càng

cao thì hệ số tương quan giữa CBTC và HLCV có giá
trị càng cao.
Theo Javidan, House và Dorfman30, tính quyết đoán
(TQĐ) là mức độ con người quyết đoán, thẳng thắn
và cứng cỏi trong cuộc sống cũng như đối với các
mối quan hệ. Tại các nước đề cao TQĐ (như Mỹ và
Đức), con người ưa thích sự cạnh tranh, ưu tiên cho
sự nghiệp và các thành tựu về kinh tế. Chẳng hạn,
quan niệm chung của người Mỹ cho rằng đấu tranh
sinh tồn làmột đặc điểm căn bản thế giới mà trong đó
con người ta phải cạnh tranh với nhau để có chỗ đứng
trong xã hội cũng như trở nên giàu có31. Ở chiều
người lại, Bonta 32 cho rằng một số xã hội (như các
nước Bắc Âu) ưa thích sự bình yên và hợp tác hơn là
việc cạnh tranh lẫn nhau. Tuy vậy, sự hợp tác và bình
đẳng ở đây không đồng nghĩa với chủ nghĩa tập thể
mà chúng xuất phát từ mong muốn tự thân của con
người trong xã hội đó. Con người quan tâm đến sự
công bằng một phần bởi họ muốn lợi ích của mình
được đảm bảo 20. Do đó, trong xã hội có chỉ số TQĐ
cao, con người thường quan tâm đến CBTC hơn (so
với xã hội có chỉ số TQĐ thấp)31. Giả thuyết thứ hai
được phát biểu như sau:
H2: TQĐđiều tiếtmối quanhệ giữaCBTCvớiHLCV:
a) quy trình công bằng; b) đối xử công bằng; và c)
phân phối công bằng. Cụ thể, chỉ số TQĐ càng cao
thì hệ số tương quan giữa CBTC và HLCV có giá trị
càng cao.
Theo de Luque và Javidan33, sự bất định tồn tại như
một quy luật khách quan trong tự nhiên cũng như xã
hội và chúng gây cho con người nhiều lo lắng, căng
thẳng. Do đó, con người luôn tìm cách giảm thiểu
những bất định trong cuộc sống bằng cách gia tăng
các hiểu biết và khả năng dự báo về thế giới xung
quanh. Các nhà nghiên cứu văn hóa như Hofstede 13

vàHouse và cộng sự 11 thống nhất rằng các quan niệm
của xã hội về sự bất định cần được coi như một khía
cạnh văn hóa. Hiện tượng này được gọi là sự né tránh
bất định (NTBĐ) - khái niệm phản ánh mức độ mà
một xã hội đề cao tính tổ chức, nhất quán, cấu trúc,
các quy trình chuẩn hóa cũng như việc áp dụng luật
lệ trong cuộc sống hàng ngày33. Theo Shao và cộng
sự10, nhu cầu về sự xác định và khả đoán chính là
một động lực khiến con người quan tâm đến sự công
bằng. Con người ưa thích sự công bằng bởi nó làm
giảm bớt các bất định (chẳng hạn như bất định từ
cấp trên không đáng tin). Ngược lại, sự bất công dẫn
tới phản ứng tiêu cực do nó tạo ra cảm giác về sự bất
định. Chẳng hạn, sự bất công về quy trình làm giảm
khả năng của người lao động trong việc tham gia vào
quá trình ra quyết định, qua đó làm tăng cảm giác bất
định34. Những phân tích trên cho thấy mức độ chấp
nhận sự bất định, hay còn gọi là NTBĐ, ảnh hưởng
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đến phản ứng trước sự công bằng (hoặc bất công).
Trong các xã hội NTBĐ cao, con người có nhu cầu
cao hơn về CBTC do đây là thông tin giúp họ giảm
bớt cảm nhận về sự bất định 10.
Từ những lập luận trên, giả thuyết thứ ba được phát
biểu như sau:
H3: NTBĐ điều tiết mối quan hệ giữa CBTC với
HLCV: a) quy trình công bằng; b) đối xử công bằng;
và c) phân phối công bằng. Cụ thể, chỉ số NTBĐ càng
cao thì hệ số tương quan giữa CBTC và HLCV có giá
trị càng cao.

PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU

Tìm kiếm tài liệu

Để cung cấp số liệu làm căn cứ cho những lập luận về
lý thuyết ở trên, tác giả thực hiện một phân tích tổng
hợp dựa trên kết quả được tổng hợp từ các nghiên cứu
trước đối với chủ đềCBTC.Các bài báo và luận án tiến
sĩ được tìm trên các cơ sở dữ liệuWeb of Science, Sco-
pus và Proquest. Để tìm kiếm các nghiên cứu về mối
quan hệ giữa quy trình công bằng với HLCV, từ khóa
được sử dụng là “procedural justice” hoặc “procedural
fairness” kết hợp với “job satisfaction”. Tương tự, các
nghiên cứu vềmối quan hệ đối xử công bằng –HLCV
được tìm kiếm với các cụm từ khóa “interactional jus-
tice” hoặc “interactional fairness” kết hợp với “job sat-
isfaction”. Cuối cùng, các cụm từ “distributive justice”
hoặc “distributive fairness” kết hợp với “job satisfac-
tion” được dùng để xác định các nghiên cứu về mối
quan hệ phân phối công bằng – HLCV.

Sàng lọc dữ liệu

Kết quả ban đầu bao gồm 519 bài báo và luận án được
tìm thấy. Các bước sàng lọc để tìm ra nghiên cứu phù
hợp được tiến hành như sau. Thứ nhất, 13 bài báo và
luận án bị loại khỏi mẫu nghiên cứu do không được
viết bằng tiếng Anh. Thứ hai, các bài báo hoặc luận
án được lựa chọn nếu chúng cung cấp hệ số tương
quan giữa một trong các khía cạnh của CBTC (quy
trình công bằng, đối xử công bằng hoặc phân phối
công bằng) với HLCV.Theo đó, 200 nghiên cứu bị loại
do không đáp ứng yêu cầu này. Cuối cùng, tác giả đã
sàng lọc các bài báo và luận văn bị trùng lặp, giữ lại
222 nghiên cứu để sử dụng. Tổng số mẫu khảo sát là
261 (domột số nghiên cứu có nhiềumẫu khảo sát như
theo giới tính, nghề nghiệp hoặc quốc gia) với 327 hệ
số tương quan được đưa vào phân tích. Các số liệu
này được các nhà nghiên cứu thu thập từ 50 quốc gia
trên thế giới.

Mã hóa dữ liệu

Việc mã hóa được thực hiện dựa trên hệ số tương
quan giữa từng khía cạnh (quy trình công bằng, đối
xử công bằng và phân phối công bằng) với HLCV,
cùng với đó là hệ số tin cậy của mỗi thang đo và cỡ
mẫu khảo sát. Ngoài ra, mỗi mẫu nghiên cứu được
gắn với các chỉ số văn hóa quốc gia từ khung lý thuyết
GLOBEbao gồm: KCQL,TQĐvàNTBĐ. Chẳnghạn,
mộtmẫu nghiên cứu được thu thập tại Hồng Kông thì
các giá trị văn hóa được gắn như sau: KCQL = 4,96;
TCT = 4,67 và PƯL = 4,32. Theo gợi ý của Crede và
cộng sự12, các nước không có trong dự án GLOBE
như Jordan, Pakistan hay Síp thì chỉ số được gắn theo
điểm trung bình của nhóm. Chẳng hạn như các chỉ
số văn hóa của Jordan được gắn theo nhóm các nước
Trung Đông.

Kỹ thuật phân tích

Trong nghiên cứu này, tác giả sử dụng phương pháp
phân tích tổng hợp củaHunter và Schmidt35. Phương
pháp này dựa trên quan điểm rằng mỗi thước đo đều
có mức sai số nhất định (measurement error). Do đó,
dựa vào độ tin cậy của các thước đo (reliability) cũng
như cỡ mẫu khảo sát, các hệ số tương quan đều được
hiệu chỉnh lại nhằmhạn chế ảnh hưởng sai số đến việc
phân tích và đánh giá. Các chỉ tiêu thống kê được tính
toán trên mẫu Excel dùng cho phân tích tổng hợp36.
Hệ số tương quan hiệu chỉnh (corrected correlation)
được tính ở bước trên sẽ tiếp tục được sử dụng trong
việc kiểm định ảnh hưởng điều tiết của văn hóa.
Việc kiểm định ảnh hưởng điều tiết của các khía
cạnh văn hóa được áp dụng theo phương pháp bình
phương gia quyền nhỏ nhất37. Theo đó, phương pháp
này đánh giá ảnh hưởng của biến điều tiết lên độ lớn
của các hệ số tương quan hiệu chỉnh (tạm gọi là biến
số rC). Nói cách khác là nó cho biết hệ số tương quan
giữa CBTC với HLCV có phụ thuộc vào các biến số
về văn hóa không. Trong mô hình kiểm định, các chỉ
số văn hóa được hồi quy lên rC . Phương pháp này đã
được áp dụng trong một số các phân tích tổng hợp
trước10,12,24. Theo gợi ý của Shao và cộng sự 10, một
chùm các biến văn hóa (chẳng hạn như KCQL, TQĐ
và NTBĐ) sẽ đồng thời được hồi quy lên biến số rC .
Khi đó, một hệ số hồi quy dương có ý nghĩa thống kê
giữa TQĐ và rC cho biết ở các nền văn hóa TQĐ cao
(so với các nền văn hóa có TQĐ thấp), CBTC có mối
quan hệ tương quan mạnh hơn với HLCV. Nói cách
khác là người dân ở các nước có chỉ số TQĐ cao sẽ
phản ứngmạnhmẽ hơn trước sự bất công (hoặc công
bằng).
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KẾT QUẢNGHIÊN CỨU
Theo kết quả trong Bảng 1, KCQL điều tiết cả ba mối
quan hệ giữa quy trình công bằng (β = 0,19; p < 0,05),
đối xử công bằng (β = 0,23; p < 0,05) và phân phối
công bằng (β = 0,24; p < 0,05) với HLCV. Các hệ số
hồi quy dương cho thấy cácmối quan hệ này có tương
quan cao hơn trong bối cảnh xã hội có chỉ số KCQL
cao (so với xã hội có chỉ số KCQL thấp). Như vậy, các
giả thuyết H1a, H1b và H1c đều được chấp nhận.
Kết quả cũng cho thấy TQĐ điều tiết ảnh hưởng của
quy trình công bằng (β = 0,20; p < 0,01) và đối xử
công bằng (β = 0,32; p < 0,001) với HLCV. Các hệ số
hồi quy dương cho thấy cácmối quan hệ này có tương
quan cao hơn trong bối cảnh xã hội có chỉ số TQĐ
cao (so với xã hội có TQĐ thấp). Trong khi đó, ảnh
hưởng điều tiết của TQĐ đến mối quan hệ giữa quy
trình công bằng vớiHLCVkhông có ý nghĩa thống kê.
Như vậy, các giả thuyết H2a và H2b được chấp nhận;
giả thuyết H2c bị bác bỏ.
NTBĐđiều tiết mối quan hệ giữa quy trình công bằng
(β = 0,17; p < 0,01) và đối xử công bằng (β = 0,15; p
< 0,01) với HLCV. Các hệ số hồi quy dương cho thấy
các mối quan hệ này có tương quan cao hơn trong bối
cảnh xã hội có chỉ số NTBĐ cao (so với xã hội có chỉ
sốNTBĐ thấp). Trong khi đó, ảnh hưởng điều tiết của
NTBĐ đến mối quan hệ giữa phân phối công bằng và
HLCV không có ý nghĩa thống kê. Như vậy, các giả
thuyết H3a và H3b được chấp nhận; giả thuyết H3c bị
bác bỏ.

THẢO LUẬN
CBTC và HLCV có một mối quan hệ mang tính phổ
quát1,5. Tuy nhiên, ý nghĩa của nó có thể được diễn
giải theo nhiều cách khác nhau tùy thuộc vào các giá
trị văn hóa của mỗi quốc gia6. Do đó, một số học
giả kêu gọi các nghiên cứu khám phá ảnh hưởng của
văn hóa quốc gia đếnmối quan hệ CBTC –HLCV6–8.
Nghiên cứu này đáp lại những yêu cầu đó. Cụ thể,
tác sử dụng phương pháp phân tích tổng hợp để kiểm
định ảnh hưởng điều tiết của các biến số văn hóa gồm
KCQL, TQĐ vàNTBĐ. Phần sau đây thảo luận cụ thể
một số đóng góp về mặt học thuật từ kết quả nghiên
cứu.
Thứ nhất, KCQL điều tiết mối quan hệ của cả ba khía
cạnh của CBTC (quy trình công bằng, đối xử công
bằng và phân phối công bằng) với HLCV. Cụ thể, các
mối quan hệ này có tương quan lớn hơn khi đặt tại
các quốc gia có chỉ số KCQL cao (so với các nước có
chỉ số KCQL thấp). Nói cách khác, sự công bằng hay
bất công đều gây ra nhiều phản ứng mạnh hơn cho
người lao động tại các xã hội KCQL cao. Điều thú
vị là kết quả này trái ngược với nghiên cứu của Shao

và cộng sự10 – trong đó, hệ số hồi quy gắn với KCQL
mang giá trị âm. Khác biệt có thể do việc chọnmẫu và
phương pháp nghiên cứu (tách riêng hay gộp chung
ảnh hưởng của các khía cạnh). Tuy vậy, các nghiên
cứu trong tương lai cần đánh giá rõ hơn vấn đề về
phương pháp cũng như lý thuyết có liên quan. Cuối
cùng, KCQLđược các học giả đánh giá là biến số quan
trọng hàng đầu trong cácmôhình lý thuyết văn hóa 24.
Trong nghiên cứu này, sự ảnh hưởng của KCQL lên cả
ba khía cạnh của CBTC cũng cho thấy vai trò của biến
số này.
Thứ hai, TQĐ điều tiết mối quan hệ giữa quy trình
công bằng và đối xử công bằng với HLCV. Cụ thể, các
mối quan hệ này có tương quan lớn hơn khi đặt tại
các quốc gia có chỉ số TQĐ cao (so với các nước có
chỉ số TQĐ thấp). Nói cách khác, sự công bằng hay
bất công đều gây ra nhiều phản ứng mạnh hơn cho
người lao động tại các xã hội TQĐ cao. TQĐ có thể
coi là khía cạnh văn hóa mới do nó được House và
cộng sự11 tách ra từ yếu tố nam quyền (masculinity)
trong lý thuyết của Hoftede (hai khía cạnh còn lại là
hướng thành tích và bình đẳng giới). Nhiều nghiên
cứu về ảnh hưởng của văn hóa quốc gia tới hành vi tổ
chức đã bỏ qua biến số này10,12,24. Do đó, kết quả từ
nghiên cứu này góp phần làm rõ hơn các hiểu biết về
vai trò của TQĐ.
Thứ ba, NTBĐ điều tiết mối quan hệ giữa quy trình
công bằng và đối xử công bằng với HLCV. Cụ thể, các
mối quan hệ này có tương quan lớn hơn khi đặt tại các
quốc gia có chỉ số NTBĐ cao (so với các nước có chỉ
số NTBĐ thấp). Nói cách khác, sự công bằng hay bất
công đều gây ra phản ứng mạnh hơn cho người lao
động tại các xã hội NTBĐ cao. Một lần nữa, nghiên
cứu này cho ra kết quả khác biệt so với nghiên cứu
của Shao và cộng sự 10, trong đó NTBĐ không điều
tiết mối quan hệ giữa CBTC với HLCV. Như đã nói
ở trên, sự khác biệt này có thể là hệ quả từ những
phương pháp nghiên cứu khác nhau. Tuy nhiên, kết
quả nghiên cứu này cũng mang ý nghĩa bổ sung cho
nghiên cứu của Shao và cộng sự10 nói riêng và cho
những hiểu biết về vai trò của NTBĐ nói chung.
Cuối cùng, hai khía cạnh văn hóa TCT và NTBĐ
không ảnh hưởng đến mối quan hệ giữa phân phối
công bằng và HLCV. Nói cách khác thì cảm nhận về
phân phối công bằng ít bị chi phối bởi các yếu tố văn
hóa. Trong khi đó, cảm nhận về hai khía cạnh còn lại
là quy trình công bằng và đối xử công bằng đều phụ
thuộc nhiều vào văn hóa quốc gia. Điều này cho thấy
phân phối công bằng có vai trò nổi bật trong ba khía
cạnh của CBTC. Nó cũng phù hợp với các nghiên cứu
trước chỉ ra rằng quy trình công bằng hay đối xử công
bằng là các phương tiện để đạt đến cái đích cuối cùng
là đầu ra công bằng38. Do đó, đầu ra công bằng khía
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Bảng 1: Tác động điều tiết của văn hóa quốc gia lênmối quan hệ giữa công bằng trong tổ chức và sự hài lòng với
công việc

Hệ số tương quan k N Khoảng cách
quyền lực

Tính
quyết đoán

Né tránh bất
định

R2

Quy trình công
bằng→HLCV

145 62.723 0,19* 0,20** 0,17** 0,08

Giao tiếp công bằng
→HLCV

44 13.735 0,23* 0,32*** 0,15** 0,33

Phân phối công
bằng→HLCV

138 46.385 0,24* 0,10 0,09 0,03

Lưu ý: HLCV = sự hài lòng với công việc; R2 = hệ số xác định; k = số lượng mẫu; N = số người tham gia
*, ** và *** lần lượt tương ứng với các mức ý nghĩa thống kê 0,05; 0,01 và 0,001.

cạnh được quan tâm và có ý nghĩa hơn đối với người
lao động.

KẾT LUẬN
Đây là một phân tích tổng hợp khám phá ảnh hưởng
điều tiết của các biến số văn hóa đến mối quan hệ
giữa CBTC và HLCV. Kết quả cho thấy cảm nhận về
phân phối công bằng có vai trò quan trọng hơn cả đối
với người lao động do nó ít phụ thuộc vào các yếu tố
văn hóa (chỉ phụ thuộc vào KCQL). Trong khi đó, vai
trò của quy trình công bằng và đối xử công bằng phụ
thuộc nhiều vào văn hóa quốc gia (như KCQL, TQĐ
và NTBĐ).
Kết quả từ nghiên cứu này có một số hàm ý đối với
thực tiễn quản lý như sau. Thứ nhất, phân phối công
bằng là khía cảnh có ý nghĩa hơn cả đối với người lao
động thể hiện qua việc nó không phụ thuộc nhiều
vào đặc điểm văn hóa. Do đó, việc chi trả thù lao
của doanh nghiệp cần đặt sự công bằng là ưu tiên
hàng đầu. Tuy vậy, người lao động ở các quốc gia
có chỉ số KCQL cao thường ít có trải nghiệm về chi
trả theo thành quả lao động (28) – điều tương đồng
với khái niệm phân phối công bằng. Một hệ thống
lương thưởng công bằng có thể tạo động lực cao hơn
cho người lao động tại các quốc gia này. Thứ hai, việc
đảm bảo công bằng trong quy định, chính sách hay
quy trình làm việc (quy trình công bằng) cũng như
các quyết định được trao đổi, thảo luận rõ ràng (đối
xử công bằng) có ý nghĩa hơn đối với người lao động
tại các nước có chỉ số KCQL, TQĐ và NTBĐ cao.
Thứ ba, đánh giá về văn hóa quốc gia cần dựa trên
quan điểm văn hóa là khái niệm đa chiều (10, 11).
Chẳng hạn, Hàn Quốc là một nền văn hóa có các chỉ
số KCQL, TQĐ vàNTBĐ đều cao. Các chỉ số TQĐ và
NTBĐ cao cho thấy hệ thống quản trị doanh nghiệp
dân chủ và cởi mở có thể phù hợp hơn. Tuy nhiên, chỉ
số KCQL cao khiến một cơ chế làm việc như vậy sẽ bị
hạn chế hiệu quả. Trong trường hợpnày, Shao và cộng

sự (10) cho rằng mỗi quốc gia thường có một khía
cạnh văn hóa đặc trưng. Đối với Hàn Quốc nói riêng
hay các nước có truyền thống Khổng giáo nói chung
(như Trung Quốc, Việt Nam, Nhật Bản), KCQL là
khía cạnh văn hóa nổi trội hơn cả. Do đó, một hệ
thống quản trị phù hợp với văn hóa dề cao KCQL
(như quyền lực tập trung, nhiều chức danh quản lý)
sẽ phù hợp hơn với các doanh nhiệp tại đây.
Với xu hướng toàn cầu hóa mạnh mẽ của nền kinh
tế thế giới, các công ty đa quốc gia xuất hiện ngày
càng nhiều, các học giả cho rằng cần có thêm nhiều
nghiên cứu về sựCBTC tại các nền vănhóa khác nhau.
Những kiến thức này có thể góp phần giúp các tổ chức
nâng cao hiệu quả quản lý thông qua việc đáp ứng tốt
hơn những mong muốn của người lao động. Tác giả
hy vọng kết quả nghiên cứu này sẽ góp phần thúc đẩy
các nghiên cứu khám phá về CBTC theo quan điểm
giao thoa văn hóa.

DANHMỤC TỪ VIẾT TẮT
CBTC: Công bằng trong tổ chức
HLCV: Hài lòng với công việc
KCQL: Khoảng cách quyền lực
TQĐ: Tính quyết đoán
NTBĐ: Né tránh bất định

XUNGĐỘT LỢI ÍCH
Tác giả cam đoan rằng không có bất kỳ xung đột lợi
ích nào trong công bố bài báo.

ĐÓNGGÓP CỦA CÁC TÁC GIẢ
Nghiên cứu hoàn toàn được thực hiện bởi tác giả.
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ABSTRACT
This is ameta-analysis addressing the effect of national culture on the relationship between organi-
zational justice (procedural justice, interactional justice, and distributive justice) and job satisfaction.
Specifically, the author examined the moderating effects of three cultural dimensions according
to the GLOBE model including: power distance, assertiveness and uncertainty avoidance. Meta-
analytic findings were summarized using data from 261 unique samples and 50 distinct countries
and regions. Results showed that the relationships betweenprocedural justice, interactional justice,
and job satisfaction were stronger in countries that valued high power distance, assertiveness or
uncertainty avoidance. In addition, power distance positively moderated the distributive – job sat-
isfaction relationship. The findings suggest that distributive justice plays an important role among
the three dimensions of organizational justice because it is barely affected by national culture. It
is also suggested that pay should be considered as a highly prioritized issue within organizations.
However, organizational justice may have a stronger association with job satisfaction for countries
with high power distance, assertiveness, and uncertainty avoidance.
Key words: Organizational justice, job satisfaction, power distance, assertiveness, uncertainty
avoidance
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	PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU
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