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The aim of this research is to provide deeper insights into how the autocratic 
leadership style influences the counterproductive work behavior of bank 
employees in Ho Chi Minh City (HCMC). The analytical framework is 
derived from Blau’s (1964) social exchange theory, incorporating relevant 
concepts and forming four hypotheses. A convenience-non-probability 
sampling method was employed to ensure diversity among bank employees 
in HCMC. Data were collected from employees of various banks in the city, 
yielding 267 valid questionnaires. The authors utilized partial least squares 
structural equation modeling (PLS-SEM) via the Smart-PLS tool to analyze 
the data. The findings support the hypotheses, with H1 and H4 exhibiting 
similar effects, while H2 and H3 show contrary effects. The study suggests 
that managers can mitigate counterproductive work behavior by adapting 
their leadership styles.
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Mục tiêu của nghiên cứu này nhằm thể hiện cái nhìn sâu sắc hơn về tác 
động của phong cách lãnh đạo chuyên quyền đến hành vi làm việc phản 
tác dụng của nhân viên ngân hàng tại Thành phố Hồ Chí Minh (TPHCM). 
Khung phân tích được tổng hợp từ lý thuyết trao đổi xã hội của Blau 
(1964), những khái niệm có liên quan và bốn giả thuyết được xây dựng. 
Phương pháp lấy mẫu thuận tiện-phi xác suất được sử dụng nhằm tạo ra 
tính đa dạng của nhân viên ngân hàng tại địa bàn TPHCM. Nghiên cứu 
thu thập dữ liệu từ các nhân viên ngân hàng tại các ngân hàng khác nhau 
tại TPHCM với 267 phiếu hợp lệ. Nhóm tác giả định lượng các số liệu 
thông qua mô hình phương trình cấu trúc bình phương nhỏ nhất từng 
phần (PLS-SEM) qua công cụ Smart-PLS. Kết quả cho thấy, các giả thuyết 
đều phù hợp với nghiên cứu và có H1, H4 tác động cùng chiều; H2, H3 có 
tác động ngược chiều. Đồng thời, ý nghĩa của nghiên cứu này là các nhà 
quản lý có thể thay đổi phong cách lãnh đạo của mình và giảm bớt hành vi 
làm việc phản tác dụng của nhân viên.
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1. 	Đặt vấn đề

Trong những năm gần đây, chủ đề được 
quan tâm nhiều của các nhà nghiên cứu là mức 
độ hài lòng trong công việc. Đối với một số 

doanh nghiệp, mục tiêu do các nhà lãnh đạo 
đặt ra là nâng cao sự hài lòng của nhân viên 
trong công việc. Để mục tiêu được thực hiện thì 
doanh nghiệp cần hiểu được mối quan hệ giữa 
nhận thức về khả năng lãnh đạo và sự hài lòng 
công việc vì đây chính là nguyên nhân giúp tạo 
ra một lực lượng lao động có năng suất và đạt 
hiệu quả cao (Long, 2014). Ngoài ra, các yếu tố 
ảnh hưởng đến nhận thức của nhân viên về sự 
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mắc và không có quyết định nào được lấy từ ý 
kiến của nhóm. Lãnh đạo sẽ tập trung quyền 
lực ra quyết định giám sát cộng việc một cách 
chi tiết và chặt chẽ hơn so với hình thức chung. 
Đối với phong cách lãnh đạo này, rất phù hợp 
với những nhân viên mới chưa qua đào tạo, 
những người không biết phải thực hiện nhiệm 
vụ với quy trình ra sao, và họ cần người giám 
sát chỉ dẫn một cách chi tiết, tuân theo mệnh 
lệnh tuyệt đối (Puni và cộng sự, 2016). Ngoài 
ra, lãnh đạo chuyên quyền sẽ phù hợp với các 
dự án ngắn và yêu cầu kỹ thuật cao, phức tạp 
có tính rủi ro, phải được hoàn thành trong 
thời gian nhất định, môi trường làm việc có 
phạm vi kiểm soát rộng và người quản lý sẽ 
có ít thời gian với nhân viên. Có thể thấy vấn 
đề nghiên cứu về phong cách lãnh đạo chuyên 
quyền là một chủ đề khá mới mẻ và được quan 
tâm nhiều trên thế giới nhưng còn hạn chế về 
số lượng nghiên cứu ở nước ta. Tại Việt Nam, 
chỉ có rất ít nghiên cứu tìm hiểu tác động của 
phong cách lãnh đạo này (Phan Thị Minh Khuê 
và cộng sự, 2023). Đặc biệt, trong lĩnh vực ngân 
hàng được xem là ngành đòi hỏi sự khắc khe 
cao, nơi mà nhân viên luôn phải đối mặt với 
những yêu cầu lớn (Fourie, 2013). Chính điều 
đó đã ảnh hưởng không nhỏ đến công việc của 
họ, mức độ tham gia và cam kết của nhân viên. 
Ngoài ra, sự tác động giữa ba yếu tố là phong 
cách lãnh đạo chuyên quyền, hành vi làm việc 
phản tác dụng và cam kết của nhân viên trong 
lĩnh vực ngân hàng chưa được các nghiên cứu 
tại Việt Nam phân tích, do vậy nghiên cứu được 
thực hiện nhằm khỏa lấp khoảng trống nghiên 
cứu tại Việt Nam. Từ đó, đề xuất một số hàm ý 
quản trị có ý nghĩa đóng góp vào công tác quản 
lý của người lãnh đạo của các tổ chức trong 
ngành ngân hàng ở TPHCM. 

2. 	Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu

2.1. Lý thuyết trao đổi xã hội

Lý thuyết trao đổi xã hội do Blau (1964) đề 
xuất, tập trung vào việc giải thích cách mà các 
cá nhân trong một hệ thống xã hội tương tác với 
nhau dựa trên niềm tin rằng họ sẽ nhận được 
những lợi ích từ các hành vi trao đổi. Mục tiêu 

hài lòng trong công việc về các đặc điểm của 
lãnh đạo lần lượt là trình độ học vấn, thời gian 
làm việc, giới tính, văn hóa (Amburgey, 2005). 
Lãnh đạo chính là người xây dựng, định hướng 
các chiến lược của tổ chức bằng cách truyền 
cảm hứng cho nhân viên hoàn thành công việc. 
Tương tự như vậy, phong cách lãnh đạo kém sẽ 
hình thành những tiêu cực trong nhân viên, bỏ 
việc hay hành vi làm việc phản tác dụng (Albert 
Puni, 2016). Những kết quả như ý định luân 
chuyển của nhân viên và hành vi làm việc phản 
tác dụng do phong cách lãnh đạo kém mang 
ý nghĩa tiêu cực về khả năng lãnh đạo trong 
việc thúc đẩy và giữ chân nhân viên, dẫn đến 
hiệu quả công việc của tổ chức hoạt động kém 
(Bruursema, 2004). 

Hành vi làm việc phản tác dụng là hành vi 
cố ý vi phạm những quy định, chính sách nội 
bộ của tổ chức bởi một cá nhân hoặc một nhóm 
và có thể gây ra sự nguy hiểm cho sự phát triển 
của nội bộ hoặc các cá nhân của tổ chức đó 
(Robinson & Bennett, 1995). Hành vi làm việc 
phản tác dụng là gồm tập hợp các hoạt động 
riêng lẻ có chung đặc điểm là chúng có tính 
chất cố ý trái ngược hoặc vô tình, bắt buộc gây 
hại cho tổ chức hoặc những bên liên quan tới tổ 
chức chẳng hạn như khách hàng, đồng nghiệp 
(Fox và cộng sự, 2001). Bên cạnh đó, hành vi 
này được thể hiện dựa trên việc lạm dụng điện 
thoại, loay hoay với Internet thay vì làm việc. 
Một số hành vi khác như hành hung, sử dụng 
chất kích thích, gian lận, đi trễ, từ chối hợp 
tác, phá hoại tài sản của công ty hay nghỉ phép 
dài ngày trái phép (Bennett & Robinson, 2000; 
Gruys và cộng sự, 2003). 

Phong cách lãnh đạo chuyên quyền hay còn 
gọi là phong cách lãnh đạo độc tài, được nhắc 
tới một người lãnh đạo nắm giữ nhiều quyền 
lực và quyền quyết định càng tốt. Trọng tâm 
của quyền lực ở người lãnh đạo này là muốn 
tất cả tập trung về phía họ (Mullins, 1999; Puni 
và cộng sự, 2014). Những nhà lãnh đạo chuyên 
quyền chủ yếu tin vào những quy tắc, quyết 
định, khen thưởng hay trừng phạt là động lực 
cho nhân viên. Cấp dưới thực hiện nhiệm vụ 
theo chỉ thị của lãnh đạo mà không được thắc 
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định tập trung hoàn toàn vào người lãnh đạo. 
Theo quan điểm này, hành vi lãnh đạo chuyên 
quyền được xem là một trong những phong 
cách truyền thống, mà người lãnh đạo sử dụng 
quyền lực tạo ra từ vị thế của họ. Điều này 
thường thể hiện qua việc quản lý tổ chức chỉ 
phụ thuộc vào quyết định của người lãnh đạo. 
Trong phong cách này, người lãnh đạo tuyên 
bố có toàn quyền và kiểm soát đối với những 
người dưới quyền. Họ thể hiện hành vi yêu cầu 
sự tuân thủ tuyệt đối từ phía nhân viên (Cheng 
và cộng sự, 2004). Lãnh đạo chuyên quyền 
không tạo ra sự hấp dẫn cho nhân viên hoặc 
thúc đẩy sự tham gia của họ vào quyết định 
bằng cách chỉ đạo họ.

Hành vi làm việc phản tác dụng (CWB)

Robinson và Bennett (1995) đã đưa ra định 
nghĩa về CWB là hành vi tự nguyện vi phạm 
nghiêm trọng chuẩn mực của tổ chức, đe dọa 
đến phúc lợi của tổ chức hoặc các thành viên 
trong tổ chức. Tương tự, CWB còn là hành vi 
có chủ ý của một thành viên tổ chức, mà tổ 
chức coi là trái với lợi ích hợp pháp của mình. 
Fox và cộng sự (2001) định nghĩa CWB là 
hành động tự nguyện gây tổn hại hoặc có ý 
định gây tổn hại cho tổ chức hoặc các thành 
viên trong tổ chức.

Cam kết của nhân viên (EC)

Sự cam kết của nhân viên đóng vai trò quan 
trọng trong việc định hình thành công của một 
tổ chức doanh nghiệp. Sự cam kết này không 
chỉ giúp tổ chức giữ chân được nhân viên mà 
còn giúp nâng cao hiệu suất làm việc, năng suất 
và hiệu quả hoạt động tổ chức. Trong một thế 
giới đầy cạnh tranh và tham vọng như hiện nay, 
không có tổ chức nào có thể đạt được thành 
công tối đa nếu không có sự cam kết của từng 
nhân viên trong việc thực hiện mục tiêu tổ chức 
và làm việc như một phần của một đội ngũ hiệu 
quả. Do đó, việc tuyển dụng những nhân viên 
có năng lực là một yếu tố quan trọng, nhưng 
còn quan trọng hơn là khả năng của tổ chức 
trong việc tạo ra một đội ngũ lao động tận tâm 
và cam kết.

của lý thuyết này là hiểu và giải thích các cấu 
trúc xã hội bằng cách phân tích các quá trình xã 
hội điều chỉnh mối quan hệ giữa con người và 
các nhóm xã hội.

Theo nguyên lý của lý thuyết trao đổi xã hội, 
mỗi cá nhân hình thành và duy trì mối quan hệ 
với người khác với hy vọng tăng lợi ích cho bản 
thân (Blau, 1964; Emerson, 1972). Lý thuyết 
này dự đoán rằng, khi cá nhân nhận thức được 
sự bất công trong quan hệ trao đổi, họ có thể 
phản ứng bằng cách trả thù hoặc không hài 
lòng. Điều này đặc biệt đúng trong mối quan 
hệ giữa phong cách lãnh đạo chuyên quyền và 
hành vi làm việc phản tác dụng.

Công bằng trong môi trường làm việc 
thường thu hút sự cam kết từ nhân viên, đồng 
thời tạo điều kiện cho họ thực hiện các hành 
vi ủng hộ tổ chức. Ngược lại, sự bất công hoặc 
thiên vị có thể dẫn đến phản ứng tiêu cực như 
hành vi chống lại tổ chức. Nghiên cứu hiện 
tại đang tập trung vào việc hiểu tác động của 
phong cách lãnh đạo chuyên quyền đến hành 
vi làm việc phản tác dụng thông qua sự cam kết 
của nhân viên.

2.2. Một số khái niệm liên quan

Phong cách lãnh đạo 

Phong cách lãnh đạo là cách tiếp cận và 
phương pháp để thúc đẩy mọi người, chỉ đạo 
hướng và đạt được mục tiêu (Amirul & Daud, 
2012). Theo quan điểm của một nhân viên, 
phong cách này thường được thể hiện thông 
qua các hành động hoặc thông điệp rõ ràng từ 
lãnh đạo của họ (Newstrom & Davis, 1993). 
Nhiều nghiên cứu đã đưa ra một số phong cách 
lãnh đạo đa dạng như: lãnh đạo chuyên quyền, 
lãnh đạo dân chủ, lãnh đạo tự do, lãnh đạo 
chuyển đổi, lãnh đạo giao dịch, lãnh đạo tình 
huống, lãnh đạo quan liêu và lãnh đạo lôi cuốn 
(Smith, 2015). 

Phong cách lãnh đạo chuyên quyền (AL)

Trong phong cách lãnh đạo chuyên quyền, 
một mô hình thường xuất hiện trong cả tổ chức 
và xã hội, quyền lực quản lý và quyền ra quyết 
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tiếp với hành vi làm việc phản tác dụng. Vì vậy, 
tác giả đề xuất giả thuyết đầu tiên như sau:

Giả thuyết H1: Phong cách lãnh đạo chuyên 
quyền có tác động trực tiếp và tích cực đến 
hành vi làm việc phản tác dụng.

Awan và Mehmood (2010) đã khám phá 
mối quan hệ giữa sự cam kết của nhân viên và 
phong cách lãnh đạo chuyên quyền. Họ kết luận 
rằng, trong số các phong cách lãnh đạo, đặc 
biệt là phong cách chuyên quyền, không có sự 
ảnh hưởng đáng kể nào đối với sự cam kết của 
nhân viên. Tương tự, Lok và Crawford (1999) 
đã chứng minh rằng, sự cam kết của nhân viên 
đối với tổ chức thường giảm khi người giám sát 
áp dụng phong cách lãnh đạo chuyên quyền. 
Nếu người giám sát làm việc với nhân viên của 
mình bằng cách áp dụng phong cách lãnh đạo 
dân chủ thì nhân viên sẽ gắn kết hơn với công 
việc của họ so với phong cách chuyên quyền 
(Steyrer và cộng sự, 2008). Do đó, tác giả đề 
xuất giả thuyết nghiên cứu: 

Giả thuyết H2: Phong cách lãnh đạo chuyên 
quyền có tác động tiêu cực đến sự cam kết của 
nhân viên.

Trách nhiệm theo cấp bậc đã được định 
nghĩa là một biểu hiện của tinh thần gắn kết 
con người với tổ chức. Nó cũng được mô tả như 
sự quan tâm của nhân viên đối với môi trường 
làm việc, bao gồm thời gian làm việc, mối quan 
hệ trong công việc, kỹ năng cần thiết cho công 
việc và sự nỗ lực trong công việc. Theo Meyer 
và Allen (1991), cam kết của nhân viên có thể 
được phân loại thành cam kết theo mong muốn 
(sự muốn ở lại và ủng hộ mục tiêu của tổ chức), 
cam kết theo nhu cầu (sự cần thiết để ở lại và 
hỗ trợ mục tiêu của tổ chức vì lý do nào đó), và 
cam kết theo nghĩa vụ (sự phải ở lại và hỗ trợ 
mục tiêu của tổ chức). Các yếu tố tâm lý này 
bao gồm tình cảm, sự tiếp tục và tiêu chuẩn. 
Cam kết của nhân viên được hình thành từ ba 
biến số: trách nhiệm cảm xúc, điều tiết và thời 
gian. Muogbo (2013) tập trung vào vấn đề cốt 
lõi là cảm hứng của nhân viên và mối quan hệ 
tích cực giữa cảm hứng đại diện và các hành 
vi có thẩm quyền. Có nhiều lợi ích liên quan 

2.3. Các nghiên cứu liên quan

Nghiên cứu đã tiến hành tìm hiểu các công 
trình trên thế giới có liên quan đến mối quan 
hệ của phong cách lãnh đạo các yếu tố khác giai 
đoạn từ năm 2016 đến 2023. Đối với hầu hết 
các nghiên cứu, lãnh đạo chuyên quyền thường 
có xu hướng làm cho hành vi phản tác dụng 
cao hơn các phong cách lãnh đạo khác (Puni 
và cộng sự, 2016; Luqman và cộng sự, 2020; 
Erdem, 2021). Một số nghiên cứu khác thì đánh 
giá tác động của phong cách lãnh đạo chuyên 
quyền có tác động tiêu cực đối với cam kết của 
nhân viên (Murtaza và cộng sự, 2021; Murad 
và cộng sự, 2021; Hu và cộng sự, 2023). Một số 
nghiên cứu cũng có đánh giá những tác động 
tiêu cực của phong cách lãnh đạo chuyên quyền 
với hành vi phản tác dụng của các nhân viên 
ngân hàng (Puni và cộng sự, 2016; Luqman và 
cộng sự, 2020). Các nghiên cứu trên đã cho thấy 
vai trò của mối quan hệ về phong cách lãnh đạo 
chuyên quyền với hành vi làm việc phản tác 
dụng ở nhiều lĩnh vực, do đó nghiên cứu này 
đã định lượng mối quan hệ này ở nhóm ngành 
ngân hàng tại TPHCM.

2.4. Các giả thuyết nghiên cứu và mô hình 
đề xuất

Chua và cộng sự (2018) đã xác định phong 
cách chuyên quyền như là một kiểu lãnh đạo 
chính xác và có trình độ. Đối với kiểu lãnh đạo 
này, người quản lý là trung tâm của mọi hoạt 
động tổ chức, sở hữu quyền lực tối cao và duy 
nhất trong việc ra quyết định (Bass, 1990). Theo 
truyền thống, người lãnh đạo được coi là người 
giỏi về quản lý, có khả năng đưa ra quyết định 
và kiểm soát thành viên trong tổ chức.

Có bằng chứng lý thuyết cho rằng phong 
cách lãnh đạo chuyên quyền sẽ chống lại với 
hành vi làm việc tích cực của nhân viên. CWB 
thực hiện các hành động trái với chuẩn mực 
của tổ chức và mang tính tham nhũng (Bennett 
& Robinson, 2000). 

Từ những lập luận trên cho thấy phong cách 
lãnh đạo chuyên quyền có mối quan hệ trực 
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định rời bỏ khi họ cảm thấy không được trao 
quyền trong quá trình ra quyết định. Sự trao 
quyền cho nhân viên thường đi đôi với việc cải 
thiện cam kết của họ (Wayne và cộng sự, 1997). 
Khi nhân viên có cam kết cao với tổ chức, họ có 
xu hướng không thực hiện các hành vi phản tác 
dụng vì họ gắn bó cảm xúc với tổ chức. Do đó, 
sự cam kết của nhân viên có thể ảnh hưởng đến 
mức độ phản tác dụng của họ dưới tác động của 
phong cách lãnh đạo chuyên quyền. Dựa trên 
các quan điểm trên, tác giả đề xuất giả thuyết 
nghiên cứu như sau:

Giả thuyết H4: Cam kết của nhân viên là 
trung gian cho mối quan hệ giữa phong cách 
lãnh đạo chuyên quyền và hành vi làm việc 
phản tác dụng.

Dựa trên các cơ sở lý thuyết và giả thuyết 
nghiên cứu đề xuất, mô hình nghiên cứu được 
nhóm tác giả đề xuất như sau:

đến việc có một lực lượng lao động được truyền 
cảm hứng, bao gồm cải thiện tính chất công 
việc, giảm tỷ lệ nghỉ việc, tăng trách nhiệm, 
tăng sự hài lòng và năng lực cá nhân tích cực 
hơn, cũng như giảm cảm giác lo lắng và phản 
đối. Từ những quan điểm này, tác giả đề xuất 
giả thuyết H3 như sau:

Giả thuyết H3: Cam kết của nhân viên có 
mối quan hệ nghịch biến với hành vi làm việc 
phản tác dụng.

Cam kết của nhân viên là rất quan trọng đối 
với tổ chức. Đây chính là yếu tố quyết định khả 
năng cạnh tranh của tổ chức, gia tăng động lực 
và sự gắn kết của nhân viên (Fababier và cộng 
sự, 2024). Các nhà lãnh đạo chuyên quyền có 
thể gây hại cho tổ chức của họ khi tạo ra một 
môi trường làm việc cực kỳ hạn chế. Sự lãnh 
đạo chuyên quyền có thể gây mất cam kết từ 
phía nhân viên (Bolton và cộng sự, 2012). Nhân 
viên thường ít cam kết nhất với tổ chức và có ý 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất

3. Phương pháp nghiên cứu

3.1. Nghiên cứu định tính

Dựa trên nghiên cứu trước đó, tác giả đã 
tiếp tục phát triển và xây dựng một thang đo 
để đánh giá tác động của phong cách lãnh đạo 
chuyên quyền, cam kết tổ chức và hiệu quả làm 
việc của nhân viên. Nghiên cứu này bao gồm 
16 biến quan sát, trong đó có 5 biến quan sát về 
AL, 6 biến quan sát về CWB, và 5 biến quan sát 
về EC, đã được điều chỉnh và trình bày tại Phụ 
lục 1 (xem Phụ lục 1 online). Tuy nhiên, trước 

khi lập bảng điều tra chính thức, một cuộc khảo 
sát thử đã được diễn ra với đối tượng là người đi 
làm tại các ngân hàng nhằm mục đích phát hiện 
và hiệu chỉnh các lỗi (nếu có).

3.2. Nghiên cứu định lượng

Dữ liệu được thu thập tại TPHCM, đối 
tượng khảo sát là các nhân viên làm việc tại 
ngân hàng. Kích thước mẫu được lựa chọn 
thông qua nghiên cứu của Anderson và cộng 
sự (1988). Tất cả sử dụng phương pháp lấy mẫu 
thuận tiện - phi xác suất, với mục đích là tạo ra 
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4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận

4.1. Đánh giá mô hình đo lường

Đánh giá độ hội tụ thang đo

Hệ số tải ngoài (outer loading): dùng để đánh 
giá chất lượng biến quan sát. Theo Hair và cộng 
sự (2016) các biến có hệ số tải ngoài ≥ 0,7 thì 
giữ biến, những biến quan sát có hệ số tải ngoài 
≥ 0,4 nhưng < 0,7 phải cân nhắc trong việc xóa 
biến, hệ số tải ngoài < 0,4 xóa biến nhưng cân 
nhắc đến giá trị nội dung. Kết quả Bảng 1 cho 
thấy, tất cả các biến quan sát đều được giữ lại 
do có hệ số tải ngoài > 0,7, do vậy tiếp tục phân 
tích các chỉ số tiếp theo.

sự đa dạng với đối tượng là các nhân viên ngân 
hàng tại TPHCM. Từ đó, cỡ mẫu được lựa chọn 
theo công thức là tối thiểu phải được 80 mẫu 
quan sát. Tuy nhiên, nghiên cứu sẽ sử dụng 
nhiều hơn để thuận lợi cho đợt phân tích tiếp 
theo là 300 mẫu khảo sát, sau quá trình kiểm 
tra, đánh giá có 263 kết quả khảo sát hợp lệ (trả 
lời đầy đủ các câu hỏi, thông tin đầy đủ có thể 
tin cậy được, không phải là các câu trả lời chiếu 
lệ) được dùng để tiến hành phân tích. Các phiếu 
khảo sát nhóm tác giả sẽ gửi trực tiếp thông qua 
những mối quan hệ từ bạn bè và đồng nghiệp 
có nhân viên ngân hàng. Dữ liệu được xử lý 
bằng phần mềm SmartPLS 3.3.3 thông qua hay 
giai đoạn: xử lý sơ bộ và phân tích dữ liệu (xem 
Phụ lục 2 online). 

Bảng 1. Bảng phân tích đánh giá giá trị thang đo outer loading

AL CWB EC
AL1 0,836
AL2 0,848
AL3 0,840
AL4 0,845
AL5 0,820
CWB1 0,855
CWB2 0,781
CWB3 0,832
CWB4 0,813
CWB5 0,733
CWB6 0,795
EC1 0,844
EC2 0,755
EC3 0,812
EC4 0,802
EC5 0,801

Bảng 2. Đánh giá độ tin cậy và hội tụ thang đo

Cronbach’s Alpha Hệ số tin cậy Phương sai trích (AVE)
AL 0,894 0,922 0,702
CWB 0,889 0,916 0,644
EC 0,862 0,901 0,645
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dụng phương pháp đánh giá tính phân biệt theo 
khuyến nghị của Ringle và cộng sự (2015) sử 
dụng cả tiêu chí của FornellLarcker và HTMT. 
Giá trị phân biệt của hai cấu trúc được khẳng 
định với tỷ lệ HTMT nhỏ hơn 1 (Garson, 2016) 
và tất cả các giá trị đường chéo (căn bậc hai của 
AVE) đều cao hơn các giá trị khác trong các cột 
tương ứng (tải chéo) (Fornell & Larcker, 1981). 
Các điều kiện như vậy đã được thỏa mãn.

Kiểm tra độ tin cậy của thang đo: Kết quả Bảng 
2 cho thấy, hệ số Cronbach’s Alpha của tất cả 
các biến đều đạt độ tin cậy với hệ số Cronbach’s 
Alpha tất cả các biến đều lớn hơn 0,7, như vậy, 
độ tin cậy thang đo Cronbach’s Alpha của tất cả 
các biến phù hợp. Ngoài ra, độ tin cậy tổng hợp 
mỗi cấu trúc đều lớn 0,7, như vậy có thể kết luận 
thang đo đã đạt được độ tin cậy.

Đánh giá giá trị phân biệt

Giá trị phân biệt cho biết tính khác biệt giữa 
các cấu trúc trong mô hình. Nghiên cứu sử 

Bảng 3. Kết quả đánh giá giá trị phân biệt

Tiêu chí Fornell-Larcker Criterion
AL CWB EC

AL 0,838
CWB 0,613 0,803
EC -0,641 -0,604 0,803
Tiêu chí HTMT

AL CWB EC
AL
CWB 0,681
EC 0,726 0,682

4.2. Đánh giá mô hình cấu trúc

Kiểm tra vấn đề đa cộng tuyến

Theo Wong (2013) giữa biến ngoại sinh 
tương ứng và biến nội sinh sẽ tồn tại đa cộng 
tuyến. Sẽ có các vấn đề đa cộng tuyến với các 
biến tiềm ẩn nếu VIF > 5 hoặc VIF < 0,2. Nếu 
nằm ngoài giới hạn này, cần xem xét loại bỏ các 
chỉ số, hợp nhất các chỉ số thành một chỉ mục 
duy nhất hoặc tạo các cấu trúc bậc cao hơn để 
xử lý các vấn đề về đa cộng tuyến (Hair và cộng 
sự, 2019). Giá trị tối đa của VIF là 2,469 < 5 và 
giá trị tối thiểu là 1,662 > 0,2, điều này chỉ ra 
không xảy ra hiện tượng đa cộng tuyến ở các 
biến tiềm ẩn (xem Phụ lục 3 online).

Kết quả đánh giá hệ số R2 và Q2

Đánh giá hệ số xác định R2 nhằm mục đích 
xác minh tính chính xác của quá trình dự báo 
mô hình. Giá trị R2 biến thiên trong khoảng từ 0 
đến 1, giá trị R2 càng cao thì mô hình tuyến tính 
càng phù hợp. Các hệ số R2 tại Bảng 4 đều có giá 
trị lớn hơn 0, vậy mô hình hồi quy tuyến tính 
được đánh giá là phù hợp. Kết quả cho thấy, 
Phong cách lãnh đạo chuyên quyền biến thiên 
giải thích được 41,1 % biến thiên của Cam kết tổ 
chức. Bên cạnh đó Phong cách lãnh đạo chuyên 
quyền và Cam kết tổ chức giải thích được 45,1% 
biến thiên của Hành vi làm việc phản tác dụng.

Geisser (1974) đã đề xuất giá trị Q2. Trong 
mô hình cấu trúc của nghiên cứu này, giá trị 
Q2 của biến phụ thuộc CWB và EC lần lượt là 
0,280 và 0,256 > 0 chỉ ra sự liên quan dự đoán 
của mô hình nghiên cứu đến biến phụ thuộc.
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trên kinh nghiệm, gợi ý rằng thực hiện kiểm 
định với cỡ mẫu lặp lại 5000 quan sát. Kết quả 
ước lượng bằng kỹ thuật bootstrapping từ 263 
mẫu ban đầu cho thấy trọng số gốc có ý nghĩa 
với trọng số trung bình của bootstrapping vì tất 
cả trọng số đều nằm trong khoảng tin cậy 95%. 
Như vậy, các ước lượng trong mô hình có thể 
kết luận là đáng tin cậy. 

Kiểm định giả thuyết mô hình

Để kiểm định lại độ tin cậy của mô hình, 
nghiên cứu áp dụng phương pháp bootstrapping 
với mục đích suy rộng kết quả nghiên cứu ra 
tổng thể cũng như xem xét mối quan hệ và mức 
độ tác động của các mối quan hệ. Mundform và 
cộng sự (2011) đã đưa ra các khuyến nghị dựa 

Bàng 4. Giá trị R2, R2 hiệu chỉnh và Q2

Cấu trúc R-square R-square adjusted Q2

CWB 0,451 0,447 0,280
EC 0,411 0,409 0,256

Bảng 5. Kết quả kiểm định giả thuyết

Giả thuyết Mối quan hệ Hệ số đường dẫn t-value p-value Kết luận
H1 AL → CWB 0,384 5,390 0,000 Chấp nhận
H2 AL → EC -0,641 17,023 0,000 Chấp nhận
H3 EC → CWB -0,357 4,909 0,000 Chấp nhận
H4 AL → EC → CWB 0,229 4,511 0,000 Chấp nhận

Về tác động trực tiếp, kết quả Bảng 5 cho 
thấy, giá trị p-value đều nhỏ hơn 5%, chứng tỏ 
các giả thuyết nghiên cứu đều có nghĩa thống 
kê, do đó giả thuyết H1 (β= 0,384, p-value = 
0,000), H2 (β= -0,641, p-value = 0,000) và H3 
(β = -0,357, p-value = 0,000) đều được chấp 
nhận. Điều này cho thấy, phong cách lãnh đạo 

chuyên quyền có tác động tích cực đến hành 
vi làm việc phản tác dụng và phong cách lãnh 
đạo chuyên quyền có tác động tiêu cực đến 
cam kết nhân viên. Bên cạnh đó cam kết nhân 
viên cũng có tác động tiêu cực đến hành vi làm 
việc phản tác dụng (xem Phụ lục 4 online).

Bảng 6. Tổng mức tác động và tổng mức tác động gián tiếp của nghiên cứu

Mối quan hệ Original Sample t-value p-value
Tổng mức tác động AL → CWB 0,613 15,559 0,000

AL → EC -0,641 16,301 0,000
EC → CWB -0,357 4,739 0,000

Tổng mức tác động 
gián tiếp

AL → CWB 0,229 4,262 0,000
AL → EC
EC → CWB

Về tác động gián tiếp, phong cách lãnh đạo 
chuyên quyền có tác động gián tiếp đến hành vi 
làm việc phản tác dụng thông qua vai trò trung 
gian cam kết nhân viên. Như vậy, ngoài tác 
động trực tiếp thì phong cách lãnh đạo chuyên 

quyền còn tác động gián tiếp hành vi làm việc 
phản tác dụng của nhân viên. Hệ số đường dẫn 
lần lượt -0,641; -0,357; 0,384 cho thấy, cam kết 
tổ chức có hiệu ứng trung gian một phần.
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xấu đối với lãnh đạo chuyên quyền thì buộc họ 
phải có sự thay đổi tổ chức nếu họ có điều kiện. 
Nhiều nhân viên sẽ hoàn toàn xa lánh với đồng 
nghiệp và rời xa tổ chức trong trường hợp họ bị 
trói buộc ý nghĩ, làm việc không thoải mái.

Cam kết của nhân viên có mối quan hệ trái chiều 
với hành vi làm việc phản tác dụng

Kết quả có tính đồng nhất với một số nghiên 
cứu lần lượt là của Meyer và Allen (1991), 
Mougbo (2013). Trong ngành ngân hàng, nhân 
viên phải chịu rất nhiều áp lực và thách thức 
trong thời gian làm việc. Tuy nhiên, nếu nhân 
viên có những hành vi làm việc tiêu cực cụ thể 
là trễ giờ làm, buôn chuyện, làm mất uy tín… 
thì họ sẽ không có nhu cầu làm việc lâu dài với 
tổ chức. Chính vì thế, khi nhân viên có thái độ, 
hành động làm việc cẩu thả thì tổ chức sẽ đào 
thải nhân viên nhanh chóng. 

Cam kết của nhân viên có mối quan hệ trung 
gian giữa phong cách lãnh đạo chuyên quyền và 
hành vi làm việc phản tác dụng

Kết quả của công trình trùng khớp với các 
nghiên cứu trước của Bolton và cộng sự (2012), 
Wayne và cộng sự (1997). Tổ chức có lãnh đạo 
là đầu tàu, là người dẫn dắt và kết nối công việc 
với nhân viên. Tuy nhiên, nếu lãnh đạo gây ra 
những tác động tiêu cực về tinh thần cho cấp 
dưới sẽ dẫn tới những hành vi làm việc thiếu 
nghiêm túc, chuẩn mực của nhân viên. Điều 
này là hoàn toàn hợp lý trong môi trường ngân 
hàng. Ngân hàng là nơi coi trọng nhân tài, 
những lãnh đạo cấp cao cần nhẹ nhàng, cư xử 
tử tế với nhân viên thì nhân viên mới mong 
muốn làm việc ở thời gian dài. Hệ lụy cho 
những hành vi làm việc không tích cực trong 
ngành này là vô cùng to lớn. Và tác động của 
phong cách lãnh đạo chuyên quyền với hành vi 
làm việc phản tác dụng sẽ thúc đẩy cho vai trò 
trung gian của cam kết nhân viên được diễn ra 
mạnh mẽ hơn.

5. 	Kết luận và hàm ý quản trị

Nghiên cứu này sẽ đóng vai trò quan trọng 
trong việc cung cấp một mô hình lý thuyết và 

VAF đại diện =
Tổng mức tác động gián tiếp

Tổng mức tác động

=
0,229

 = 64,1%
0,357

Hệ số VAF đại diện của nghiên cứu cho 
thấy vai trò trung gian của cam kết nhân viên 
đóng góp 64,1% vào sự tác động của lãnh đạo 
chuyên quyền đến hành vi làm việc phản tác 
dụng và có ý nghĩa thống kê. Có thể kết luận 
rằng cam kết nhân viên đóng vai trò là biến 
trung gian trong mô hình nghiên cứu, ủng hộ 
giả thuyết H4 (β = 0,229; p-value < 0,05).

4.3. Thảo luận kết quả nghiên cứu

Phong cách lãnh đạo chuyên quyền có tác động 
tích cực đối với hành vi làm việc phản tác dụng

Kết quả này có sự tương đồng với các nghiên 
cứu của Bass (1990), Chua và cộng sự (2018). 
Các doanh nghiệp hiện đại, việc trao đổi thông 
tin của lãnh đạo với các cá nhân là vô cùng cần 
thiết. Với ngành ngân hàng, những trao đổi và 
quan hệ giữa đồng nghiệp hay giữa lãnh đạo và 
cấp dưới phải hài hòa và thống nhất. Vì môi 
trường ngân hàng phải làm việc với con số, 
nhiều áp lực và đặc biệt phải có thông tin chính 
xác. Nếu lãnh đạo có thái độ tiêu cực, bắt ép 
nhân viên thì rất khó để giữ chân và thu hút 
nhân tài. Lực lượng lao động của ngành ngân 
hàng có trình độ cao, hoàn toàn rất khó để bắt 
ép hay chỉ đạo không minh bạch đối với mỗi 
cá nhân. Từ những điều đó, việc lãnh đạo có 
phong cách chuyên quyền là hướng đến những 
điều tiêu cực đối với nhân viên và hành vi làm 
việc không khoa học hay phản tác dụng là 
không thể tránh khỏi.

 Phong cách lãnh đạo chuyên quyền có tác động 
tiêu cực đến sự cam kết của nhân viên

Sự cam kết của nhân viên phụ thuộc rất 
nhiều đến lãnh đạo. Nhiều nhóm lãnh đạo sẽ 
có tác động đến việc nhân viên có cam kết ở lại 
tổ chức hay không. Kết quả này phù hợp với 
nghiên cứu của Awan và Mehmood (2010), Lok 
và Crawford (1999). Khi nhân viên có nhận thức 
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môi trường tích cực cùng với các cuộc thi để 
tăng động lực làm việc của nhân viên.

Khi cam kết giảm, hành vi làm việc của họ 
thường đi ngược lại với mục tiêu của tổ chức. 
Nghiên cứu này chỉ ra vai trò của cam kết nhân 
viên trong hành vi làm việc, khi họ không cam 
kết với tổ chức, họ thường có những hành vi 
phản tác dụng. Cuối cùng, cam kết nhân viên 
đóng vai trò trung gian giữa phong cách lãnh 
đạo chuyên quyền và hành vi làm việc phản tác 
dụng của nhân viên. Nhân viên có thể thiết lập 
mối quan hệ cá nhân với nhà lãnh đạo để giảm 
tác động của lãnh đạo chuyên quyền và tăng 
cam kết.

Hạn chế và hướng nghiên cứu trong tương lai

Bên cạnh các kết quả đã đạt được, nghiên 
cứu còn một số hạn chế cần những nghiên cứu 
tiếp theo thực hiện:

Thứ nhất, nghiên cứu này tập trung vào việc 
khảo sát ảnh hưởng của phong cách lãnh đạo 
chuyên quyền đến hành vi làm việc phản tác 
dụng thông qua sự cam kết của nhân viên trong 
ngành Ngân hàng tại Thành phố Hồ Chí Minh. 
Tuy nhiên, để nâng cao tính khái quát của 
nghiên cứu, các nghiên cứu sau nên mở rộng 
phạm vi đối tượng và phương pháp bằng cách 
điều tra các ngành nghề, vị trí công việc, và khu 
vực địa lý khác nhau.

Thứ hai, các nghiên cứu tương lai cũng nên 
cân nhắc mở rộng phạm vi không gian và thời 
gian để có cái nhìn toàn diện hơn về tác động 
của phong cách lãnh đạo chuyên quyền đến 
hành vi làm việc phản tác dụng và sự cam kết 
của nhân viên.

Thứ ba, nghiên cứu chưa đưa ra được mối 
quan hệ của phong cách lãnh đạo chuyên quyền 
với hành vi làm việc phản tác dụng thông qua 
những biến trung gian khác. Trong những 
nghiên cứu tiếp theo, cần đưa ra nhiều biến hơn 
để làm rõ mối quan hệ ở những vấn đề mới hơn.

kết quả định lượng để hiểu rõ hơn về các nghiên 
cứu về phong cách lãnh đạo, cũng như vai trò 
trung gian của cam kết của nhân viên trong 
mối quan hệ giữa phong cách lãnh đạo chuyên 
quyền và hành vi làm việc phản tác dụng của 
nhân viên trong ngành Ngân hàng tại TPHCM. 
Dựa trên những phát hiện này, các nhà quản lý 
nên đặc biệt chú ý đến phong cách lãnh đạo của 
họ và xem xét tác động của phong cách lãnh 
đạo chuyên quyền đối với cam kết và hành vi 
làm việc của nhân viên. Ngoài ra, kết quả của 
nghiên cứu cũng có thể giúp các nhà quản lý 
trong ngành Ngân hàng hiểu rõ hơn rằng hành 
vi làm việc của nhân viên không chỉ bị ảnh 
hưởng và giảm sút bởi phong cách lãnh đạo 
chuyên quyền, mà còn dẫn đến sự giảm sút của 
cam kết của nhân viên.

Đối với các doanh nghiệp, để đối phó với 
những thách thức trong môi trường đầy sự 
cạnh tranh thì việc thúc đẩy sự tin tưởng, cam 
kết của nhân viên là hết sức quan trọng. Kết 
quả nghiên cứu trên 267 nhân viên của các 
doanh nghiệp tại TPHCM về phong cách lãnh 
đạo chuyên quyền sẽ cung cấp cho các nhà 
quản lý kiến thức cơ bản để định hướng quản 
trị và giải quyết các thách thức quan trọng. 
Điều này mang lại những hàm ý quản trị quan 
trọng như sau:

Phong cách lãnh đạo này thường tạo ra sự 
bất mãn trong công việc, thúc đẩy nhân viên 
mất tự tin và đam mê công việc, dẫn đến hành 
vi làm việc phản tác dụng. Vì vậy, tổ chức cần 
tạo môi trường giao tiếp mở cửa để lắng nghe ý 
kiến phản hồi của nhân viên và đào tạo người 
quản lý hiểu hơn với hành vi của mình để giảm 
thiểu các tác động tiêu cực.

Sự kiểm soát mạnh mẽ từ lãnh đạo chuyên 
quyền gây cảm giác bất lực cho nhân viên, làm 
giảm hiệu suất làm việc và ý nghĩa công việc của 
họ. Đề xuất giải pháp nhằm giảm thiểu tác động 
của lãnh đạo chuyên quyền và tăng cường cam 
kết của nhân viên, bằng cách khuyến khích giao 
tiếp liên tục để cải thiện hiệu suất và tạo một 
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