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1. Ñaët vaán ñeà
Trong caùc thaäp kyû gaàn ñaây, quaûn trò nguoàn nhaân

löïc chöùng kieán söï chuyeån bieán ñaùng keå trong caùch
tieáp caän hieän töôïng nghæ vieäc cuûa nhaân vieân. Neáu
nhö tröôùc ñaây, ña phaàn caùc nghieân cöùu taäp trung
vaøo ñoäng löïc tích cöïc vaø caùc yeáu toá giöõ chaân nhaân
vieân, thì hieän nay giôùi hoïc thuaät vaø thöïc tieãn quaûn
trò baét ñaàu quan taâm hôn ñeán nhöõng daïng nghæ vieäc
mang tính phaù hoaïi hoaëc coù chuû ñích gaây toån haïi
cho toå chöùc. Moät trong soá ñoù, nghæ vieäc traû thuø laø
hieän töôïng nhaân vieân rôøi boû coâng ty khoâng chæ ñeå
tìm kieám cô hoäi môùi, maø coøn nhaèm ñaùp traû laïi
nhöõng traûi nghieäm baát coâng, aùp löïc hoaëc ñoái xöû tieâu
cöïc maø hoï ñaõ chòu ñöïng.

Trong boái caûnh Vieät Nam, caùc ngaønh dòch vuï,
nhaø haøng - khaùch saïn, coâng ngheä vaø baùn leû ñang

traûi qua tyû leä nghæ vieäc cao, ñaëc bieät trong nhoùm lao
ñoäng treû. Tuy nhieân, nghieân cöùu veà ñoäng cô traû thuø
gaén lieàn vôùi haønh vi rôøi boû toå chöùc vaãn coøn haïn cheá.
Haàu heát caùc nghieân cöùu hieän nay tieáp caän töø goùc ñoä
thoûa maõn coâng vieäc, cam keát toå chöùc hay kieät söùc
ngheà nghieäp; ít coù nghieân cöùu phaân bieät giöõa nghæ
vieäc thoâng thöôøng vaø nghæ vieäc traû thuø theo nghóa
“toån haïi toå chöùc”, duø treân thöïc teá ñaây laø vaán ñeà coù
haäu quaû nghieâm troïng.

Caùc nghieân cöùu quoác teá nhö Barclay & Aquino
(2011) hay Fida et al. (2018) cho thaáy nhöõng cuù soác
taâm lyù trong quaù trình laøm vieäc, ñaëc bieät laø baát
coâng, aùp löïc vaø moâi tröôøng ñoäc haïi coù khaû naêng tích
tuï thaønh caùc caûm xuùc thuø ñòch vaø thuùc ñaåy haønh vi
traû ñuõa. Tuy nhieân, ñaëc thuø vaên hoùa Vieät Nam vôùi
xu höôùng neù traùnh xung ñoät, coi troïng theå dieän taäp
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theå vaø ít cô cheá khieáu naïi noäi boä laøm cho ñoäng thaùi
traû thuø thoâng qua nghæ vieäc trôû neân phoå bieán nhöng
khoù nhaän dieän.

Xuaát phaùt töø nhöõng khoaûng troáng lyù thuyeát vaø
thöïc tieãn treân, nghieân cöùu naøy ñöôïc thöïc hieän nhaèm:

(1) Laøm roõ cô cheá taâm lyù - xaõ hoäi daãn tôùi yù ñònh
nghæ vieäc traû thuø.

(2) Xaùc ñònh vai troø cuûa baát coâng toå chöùc, aùp löïc
coâng vieäc vaø vaên hoùa ñoäc haïi trong hieän töôïng naøy.

(3) Xaây döïng moâ hình lyù thuyeát ñònh höôùng cho
nghieân cöùu ñònh löôïng tieáp theo.

2. cô sôû lyù thuyeát vaø caùc khaùi nieäm
Coâng baèng toå chöùc laø neàn taûng lyù thuyeát quan

troïng giuùp lyù giaûi phaûn öùng caûm xuùc vaø haønh vi
cuûa nhaân vieân tröôùc nhöõng ñoái xöû khoâng ñoàng
nhaát trong toå chöùc. Theo Greenberg (1987), coâng
baèng toå chöùc bao goàm söï coâng baèng trong phaân
phoái, thuû tuïc vaø töông taùc; ba thaønh phaàn naøy
phaûn aùnh caùch thöùc toå chöùc ra quyeát ñònh vaø ñoái
xöû vôùi ngöôøi lao ñoäng. Khi nhaân vieân caûm nhaän
söï thieáu coâng baèng, hoï deã rôi vaøo traïng thaùi baát
maõn, maát nieàm tin vaø hình thaønh nhöõng caûm xuùc
tieâu cöïc mang tính traû ñuõa. Caùc nghieân cöùu tröôùc
ñaây nhaán maïnh vieäc bò ñoái xöû thieân vò hoaëc thieáu
minh baïch coù theå kích hoaït nhöõng phaûn öùng mang
tính phaù hoaïi, trong ñoù nghæ vieäc traû thuø laø moät
daïng thöùc haønh vi ñaëc bieät nguy hieåm, bôûi noù
khoâng chæ phaûn aùnh söï ruùt lui khoûi toå chöùc maø coøn
theå hieän yù ñònh gaây toån haïi nhaèm khoâi phuïc laïi
caûm giaùc caân baèng taâm lyù.

Beân caïnh ñoù, lyù thuyeát söï kieän caûm xuùc cuûa
Weiss & Cropanzano (1996) cung caáp khung lyù giaûi
veà caùch caùc söï kieän tieâu cöïc trong moâi tröôøng laøm
vieäc coù theå taùc ñoäng ñeán traïng thaùi caûm xuùc vaø theo
thôøi gian hình thaønh haønh vi tieâu cöïc. Theo lyù
thuyeát naøy, nhaân vieân lieân tuïc traûi nghieäm nhöõng
kích thích caûm xuùc töø moâi tröôøng laøm vieäc; caùc söï
kieän tieâu cöïc nhö bò khieån traùch baát coâng, bò aùp löïc
quaù möùc hay bò xuùc phaïm taïo neân chuoãi caûm xuùc
tieâu cöïc tích luõy. Khi nhöõng caûm xuùc naøy khoâng
ñöôïc giaûi toûa hoaëc khoâng coù cô cheá phaûn hoài phuø
hôïp, seõ chuyeån hoùa thaønh ñoäng cô traû thuø hoaëc caùc
haønh vi phaù hoaïi khaùc. Ñieàu naøy cho thaáy, caùc söï

kieän tieâu cöïc khoâng toàn taïi ñoäc laäp maø taïo neân taùc
ñoäng daây chuyeàn leân haønh vi rôøi boû toå chöùc theo
höôùng tieâu cöïc.

Ngoaøi hai lyù thuyeát treân, nghieân cöùu veà vaên
hoùa toå chöùc ñoäc haïi cuõng ñoùng vai troø then choát
trong vieäc lyù giaûi haønh vi nghæ vieäc traû thuø. Frost
(2003) cho raèng vaên hoùa ñoäc haïi ñöôïc ñaëc tröng
bôûi nhöõng haønh vi toån haïi caûm xuùc nhö laïm quyeàn,
baét naït, cheá gieãu hoaëc coâ laäp nhaân vieân. Trong
moâi tröôøng nhö vaäy, caùc giaù trò tích cöïc bò suy yeáu
vaø caùc chuaån möïc tieâu cöïc ñöôïc bình thöôøng hoùa.
Nhaân vieân laøm vieäc trong moâi tröôøng ñoäc haïi
thöôøng traûi qua traïng thaùi kieät queä caûm xuùc, giaûm
khaû naêng töï ñieàu chænh vaø taêng xu höôùng phaûn öùng
theo baûn naêng. Khi vaên hoùa ñoäc haïi keát hôïp vôùi
baát coâng vaø aùp löïc keùo daøi, quyeát ñònh nghæ vieäc
khoâng coøn mang tính tìm kieám cô hoäi toát hôn maø
coù theå trôû thaønh moät hình thöùc phaûn khaùng nhaèm
ñaùp traû nhöõng toån thöông ñaõ traûi qua.

Töø goùc ñoä khaùi nieäm, baát coâng toå chöùc ñöôïc hieåu
laø söï caûm nhaän cuûa nhaân vieân, raèng caùc quyeát ñònh,
chính saùch hoaëc caùch ñoái xöû trong toå chöùc khoâng
coâng baèng, thieáu minh baïch hoaëc khoâng töông xöùng
vôùi ñoùng goùp cuûa hoï. AÙp löïc coâng vieäc phaûn aùnh
traïng thaùi caêng thaúng keùo daøi do yeâu caàu coâng vieäc
vöôït quaù khaû naêng kieåm soaùt hoaëc nguoàn löïc saün coù
cuûa ngöôøi lao ñoäng. Vaên hoùa laøm vieäc ñoäc haïi moâ
taû moâi tröôøng, trong ñoù caùc haønh vi tieâu cöïc ñöôïc
dung tuùng hoaëc laëp laïi coù heä thoáng daãn ñeán nhöõng
toån thöông taâm lyù nghieâm troïng. Cuoái cuøng, yù ñònh
nghæ vieäc traû thuø ñöôïc hieåu laø mong muoán rôøi boû toå
chöùc vôùi muïc ñích gaây toån haïi ñeán danh tieáng, hieäu
quaû hoaït ñoäng hoaëc hình aûnh cuûa toå chöùc, thay vì
chæ ñôn thuaàn tìm kieám söï phuø hôïp hôn.

3. Moâ hình nghieân cöùu
Döïa treân cô sôû lyù thuyeát, nghieân cöùu ñeà xuaát

raèng baát coâng toå chöùc, aùp löïc coâng vieäc vaø vaên hoùa
ñoäc haïi coù aûnh höôûng tröïc tieáp ñeán yù ñònh nghæ vieäc
traû thuø. Baát coâng toå chöùc ñöôïc kyø voïng laø yeáu toá
kích hoaït caûm xuùc thuø ñòch, töø ñoù daãn ñeán mong
muoán traû ñuõa. AÙp löïc coâng vieäc laøm gia taêng möùc
ñoä nhaïy caûm vôùi caùc söï kieän tieâu cöïc vaø giaûm khaû
naêng ñieàu chænh caûm xuùc, vì vaäy ñöôïc kyø voïng taêng
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cöôøng taùc ñoäng cuûa baát coâng leân yù ñònh traû thuø. Vaên

hoùa ñoäc haïi ñoùng vai troø nhö boái caûnh duy trì vaø hôïp

lyù hoùa haønh vi traû thuø, khieán quyeát ñònh rôøi boû toå

chöùc mang tính phaù hoaïi trôû thaønh löïa choïn “chính

ñaùng” ñoái vôùi nhaân vieân chòu toån thöông.

Moâ hình lyù thuyeát ñeà xuaát xem 3 yeáu toá treân laø

nguoàn goác chính daãn ñeán yù ñònh nghæ vieäc traû thuø,

ñoàng thôøi nhaán maïnh söï töông taùc giöõa chuùng trong

vieäc hình thaønh ñoäng cô traû ñuõa. (Hình 1)

4. Phöông phaùp nghieân cöùu

Nghieân cöùu söû duïng phöông phaùp ñònh tính

khaùm phaù nhaèm hieåu saâu cô cheá hình thaønh yù ñònh

nghæ vieäc traû thuø. Döõ lieäu ñöôïc thu thaäp qua 22

phoûng vaán saâu baùn caáu truùc, keùo daøi töø 45 ñeán 90

phuùt, thöïc hieän töø thaùng 5 ñeán thaùng 7 naêm 2025.

Maãu nghieân cöùu ñöôïc löïa choïn theo phöông phaùp

muïc ñích, ñaûm baûo moãi ngöôøi tham gia töøng traûi

qua baát coâng, aùp löïc hoaëc moâi tröôøng ñoäc haïi. Sau

khi ñöôïc söï ñoàng thuaän, caùc cuoäc phoûng vaán ñöôïc

ghi aâm, chuyeån bieân vaø maõ hoùa baèng NVivo.

Quy trình phaân tích aùp duïng ba böôùc cuûa

Strauss & Corbin (1998): maõ hoùa môû ñeå trích xuaát

chuû ñeà sô caáp, maõ hoùa truïc ñeå xaùc ñònh quan heä

giöõa caùc chuû ñeà, vaø maõ hoùa choïn loïc ñeå phaùt trieån

moâ hình khaùi nieäm. Ñoä tin caäy ñöôïc kieåm tra

baèng caùch so saùnh phaûn hoài laëp laïi, thaûo luaän

chuyeân gia vaø kieåm tra söï nhaát quaùn giöõa maõ vaø

döõ lieäu goác.

5. Keát quaû nghieân cöùu

Ñeå ñònh höôùng phaân tích, nghieân cöùu tieán haønh

thoáng keâ ñaëc ñieåm maãu vaø taàn suaát chuû ñeà xuaát

hieän trong döõ lieäu phoûng vaán. Trong soá 22 ngöôøi

tham gia, 41% ñeán töø ngaønh dòch vuï - baùn leû, 27%

thuoäc lónh vöïc khaùch saïn - nhaø haøng, 23% laøm

vieäc trong coâng ngheä thoâng tin vaø 9% trong giaùo

duïc tö nhaân. Khoaûng 68% ngöôøi tham gia ñaõ nghæ

vieäc, soá coøn laïi ñang caân nhaéc nghæ vieäc trong

voøng ba thaùng. Veà traûi nghieäm tieâu cöïc, 20/22

ngöôøi cho bieát töøng traûi qua baát coâng toå chöùc,

17/22 moâ taû aùp löïc coâng vieäc cao keùo daøi vaø 14/22

ghi nhaän moâi tröôøng laøm vieäc chöùa caùc haønh vi

ñoäc haïi.

Ñeå laøm roõ caáu truùc döõ lieäu, baûng döôùi ñaây toång

hôïp taàn suaát caùc chuû ñeà chính ñöôïc maõ hoùa trong

NVivo: (Baûng 1)

Phaân tích chuû ñeà cho thaáy baát coâng toå chöùc noåi

leân nhö yeáu toá trung taâm. Haàu heát ngöôøi tham gia

moâ taû bò ñaùnh giaù thieân leäch, thieáu minh baïch trong

phaân boå löông thöôûng hoaëc bò ñoái xöû thieáu toân

troïng. Nhöõng traûi nghieäm naøy ñöôïc moâ taû laø “gaây

toån thöông saâu”, “khieán ngöôøi lao ñoäng khoâng coøn

thaáy mình thuoäc veà toå chöùc”. Baát coâng khoâng chæ
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Chuû ñeà Soá laàn maõ hoùa Soá ngöôøi tham gia ñeà caäp Tyû leä (%)

Baát coâng toå chöùc 87 20/22 90.9%

AÙp löïc coâng vieäc 64 17/22 77.3%

Vaên hoùa ñoäc haïi 58 14/22 63.6%

Caûm xuùc thuø ñòch 49 16/22 72.7%

YÙ ñònh traû thuø 36 12/22 54.5%

Bieåu hieän traû thuø 31 11/22 50.0%

Baûng 1. Taàn suaát caùc chuû ñeà phoûng vaán

Baát coâng
toå chöùc

Aùp löïc
coâng vieäc

Vaên hoùa laøm
vieäc ñoäc haïi 

yù ñònh nghæ vieäc
traû thuø

Hình 1: Moâ hình nghieân cöùu ñeà xuaát
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daãn ñeán söï baát maõn maø coøn taïo ra caûm giaùc bò xuùc
phaïm danh döï, töø ñoù hình thaønh ñoäng cô traû ñuõa.
Phaûn öùng naøy xuaát hieän ôû caû nhöõng ngöôøi ñaõ nghæ
vieäc vaø nhöõng ngöôøi ñang coù yù ñònh nghæ.

AÙp löïc coâng vieäc ñöôïc moâ taû nhö yeáu toá khieán
nhaân vieân trôû neân nhaïy caûm hôn vôùi caùc daáu hieäu
baát coâng. Nhieàu ngöôøi tham gia cho bieát khi bò quaù
taûi coâng vieäc, hoï “khoâng coøn naêng löôïng ñeå chòu
ñöïng theâm baát kyø söï baát coâng naøo”. Keát quaû maõ
hoùa cho thaáy aùp löïc laøm suy giaûm khaû naêng ñieàu
tieát caûm xuùc vaø laøm taêng möùc ñoä nghieâm troïng
trong dieãn giaûi caùc söï kieän tieâu cöïc.

Vaên hoùa laøm vieäc ñoäc haïi ñoùng vai troø moâi
tröôøng taïo ñieàu kieän cho haønh vi traû thuø hình thaønh.
Döõ lieäu cho thaáy nhöõng nôi coù haønh vi maéng chöûi,
coâ laäp hoaëc lan truyeàn tin ñoàn thöôøng coù tyû leä nhaân
vieân mong muoán traû thuø cao hôn. Moät soá ngöôøi
tham gia cho raèng trong moâi tröôøng nhö vaäy,
“khoâng coù caùch naøo khaùc ngoaøi vieäc rôøi ñi vaø ñeå laïi
haäu quaû ñeå coâng ty nhaän ra vaán ñeà”.

Toång hôïp laïi, döõ lieäu cho thaáy yù ñònh nghæ vieäc
traû thuø laø keát quaû cuûa söï tích tuï traûi nghieäm tieâu cöïc,
trong ñoù baát coâng toå chöùc giöõ vai troø trung taâm, aùp
löïc coâng vieäc ñoùng vai troø khueách ñaïi vaø vaên hoùa
ñoäc haïi laø moâi tröôøng duy trì vaø hôïp lyù hoùa phaûn
öùng traû ñuõa.

6. Thaûo luaän vaø haøm yù quaûn trò
Keát quaû nghieân cöùu cuûng coá caùc lyù thuyeát hieän

coù veà coâng baèng toå chöùc, söï kieän caûm xuùc vaø vaên
hoùa ñoäc haïi, môû roäng hieåu bieát veà haønh vi ruùt lui
mang tính phaù hoaïi. Moät ñoùng goùp quan troïng laø

xaùc ñònh ñöôïc cô cheá keát hôïp giöõa ba yeáu toá baát
coâng, aùp löïc vaø vaên hoùa ñoäc haïi trong hình thaønh yù
ñònh nghæ vieäc traû thuø. Baát coâng toå chöùc khoâng chæ
laø traûi nghieäm tieâu cöïc maø coøn laø “taùc nhaân kích
hoaït caûm xuùc”, taïo ñieàu kieän cho caûm xuùc thuø
ñòch phaùt trieån. AÙp löïc coâng vieäc laøm suy yeáu khaû
naêng töï ñieàu chænh, khieán nhaân vieân trôû neân deã
buøng noå hôn. Vaên hoùa ñoäc haïi thoâng qua vieäc
dung tuùng caùc haønh vi tieâu cöïc, laøm maát nieàm tin
vaøo cô cheá noäi boä vaø khieán nhaân vieân xem traû thuø
laø haønh vi chính ñaùng.

Töø goùc ñoä quaûn trò, doanh nghieäp caàn taêng
cöôøng minh baïch trong quy trình ñaùnh giaù, thaêng
tieán vaø phaân boå nguoàn löïc nhaèm haïn cheá nguy cô
taïo ra caûm nhaän baát coâng. Beân caïnh ñoù, quaûn lyù taûi
coâng vieäc hôïp lyù vaø hoã trôï söùc khoûe tinh thaàn cho
nhaân vieân ñoùng vai troø quan troïng trong vieäc giaûm
möùc ñoä nhaïy caûm cuûa nhaân vieân tröôùc caùc söï kieän
tieâu cöïc. Doanh nghieäp cuõng caàn xaây döïng cô cheá
baûo veä ngöôøi lao ñoäng vaø xöû lyù nghieâm haønh vi tieâu
cöïc ñeå loaïi boû moâi tröôøng ñoäc haïi. Ñieàu naøy khoâng
chæ caûi thieän chaát löôïng moâi tröôøng laøm vieäc coøn
giuùp giaûm thieåu khaû naêng nhaân vieân phaûn öùng theo
höôùng phaù hoaïi.

Nghieân cöùu ñoùng goùp vaøo lyù thuyeát baèng caùch
ñeà xuaát moâ hình hình thaønh yù ñònh nghæ vieäc traû thuø
vaø gôïi yù caùc bieán soá quan troïng coù theå ñöôïc kieåm
ñònh baèng phöông phaùp ñònh löôïng trong töông lai.
Ngoaøi ra, nghieân cöùu nhaán maïnh, haønh vi traû thuø
khoâng chæ laø phaûn öùng caù nhaân maø coøn laø keát quaû
cuûa heä thoáng quaûn trò vaø vaên hoùa toå chöùc n
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fAcTORS lEAdINg TO RETAlIATION-dRIVEN
TuRNOVER INTENTIONS 

l Truong Van cuong
Ho Chi Minh City Open University

AbSTRAcT:
This study employs a qualitative approach to investigate the factors that contribute to

retaliation-driven turnover intention, focusing on three core determinants: organizational injustice,
job pressure, and toxic work culture. The findings reveal that organizational injustice serves as the
primary trigger for retaliatory tendencies; job pressure intensifies negative emotional and
behavioral responses; and a toxic work culture creates conditions in which retaliation becomes a
perceived rational choice. Based on these insights, the study proposes a theoretical model for
future quantitative validation and offers managerial implications aimed at mitigating retaliation-
related turnover and reducing its damaging effects on organizational performance.

keywords: organizational injustice, job stress, toxic culture, revenge quitting, retaliation,
human resources management.


