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GIAO TIẾP NỘI BỘ HIỆU QUẢ VÀ TÍNH HỮNG HỜ TẬP THỂ: VAI TRÒ TRUNG GIAN  

CỦA MÂU THUẪN NHÓM VÀ ĐIỀU TIẾT CỦA NĂNG LỰC TỰ ĐIỀU CHỈNH CẢM XÚC 

Vũ Bá Thành1, Nguyễn Đình Hòa2,  

Phạm Thị Thật3 

Tóm tắt 

Nghiên cứu này làm rõ cách giao tiếp nội bộ hiệu quả ảnh hưởng đến tính hững hờ tập thể, thông qua vai trò trung 

gian của mâu thuẫn nhóm và vai trò điều tiết của năng lực tự điều chỉnh cảm xúc. Dữ liệu được thu thập từ 372 nhân 

viên tại các doanh nghiệp dịch vụ tổ chức sự kiện, truyền thông và quảng cáo ở Thành phố Hồ Chí Minh. Các thang 

đo được kiểm định trước khi ước lượng mô hình cấu trúc tuyến tính SEM với bootstrap 2.000 mẫu. Kết quả cho thấy 

giao tiếp nội bộ hiệu quả làm giảm mâu thuẫn nhiệm vụ, mâu thuẫn quan hệ và trực tiếp làm giảm tính hững hờ tập 

thể. Ngược lại, mâu thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ làm gia tăng tính hững hờ tập thể và đóng vai trò trung 

gian trong mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ hiệu quả và tính hững hờ. Đồng thời, năng lực tự điều chỉnh cảm xúc 

điều tiết theo hướng khuếch đại tác động giảm mâu thuẫn của giao tiếp nội bộ hiệu quả; khi năng lực này cao, quan 

hệ tiêu cực giữa giao tiếp nội bộ hiệu quả và mâu thuẫn nhóm trở nên rõ hơn. Nghiên cứu đóng góp bằng việc chỉ 

ra một cơ chế “kép” gồm trung gian và điều tiết, qua đó giải thích sâu hơn cách giao tiếp nội bộ hiệu quả làm suy 

giảm tính hững hờ tập thể thông qua mâu thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ, dưới điều kiện năng lực tự điều 

chỉnh cảm xúc của nhân viên trong bối cảnh doanh nghiệp dịch vụ sáng tạo tại Việt Nam. 

Từ khóa: Giao tiếp nội bộ hiệu quả, tính hững hờ tập thể, mâu thuẫn nhiệm vụ, mâu thuẫn quan hệ, năng lực tự 

điều chỉnh cảm xúc. 

EFFECTIVE INTERNAL COMMUNICATION AND SOCIAL LOAFING: THE MEDIATING ROLE OF 

INTRAGROUP CONFLICT AND MODERATING ROLE OF EMOTIONAL SELF-REGULATION 

Abstract 

This study clarifies how effective internal communication influences social loafing through the mediating role of 

intragroup conflict and the moderating role of emotional self-regulation. Data were collected from 372 employees 

working in event management, media, and advertising service firms in Ho Chi Minh City. The measurement scales 

were validated prior to estimating a structural equation model using SEM with 2,000 bootstrap samples. The results 

indicate that effective internal communication reduces task conflict and relationship conflict, and directly reduces 

social loafing. Conversely, task conflict and relationship conflict increase social loafing and act as mediators in the 

relationship between effective internal communication and social loafing. Simultaneously, emotional self-regulation 

moderates this relationship in a way that amplifies the conflict reducing effect of effective internal communication; 

when emotional self-regulation is high, the negative relationship between effective internal communication and 

intragroup conflict becomes stronger. The study contributes by identifying a dual mechanism, involving both 

mediation and moderation, that deepens the understanding of how effective internal communication reduces social 

loafing through task conflict and relationship conflict, conditional on employees’ emotional self-regulation, in the 

context of creative service enterprises in Vietnam. 

Keywords: Effective internal communication, social loafing, task conflict, relationship conflict, emotional self-

regulation. 
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1. Giới thiệu 

Trong các tổ chức hiện đại, làm việc nhóm ngày 

càng trở thành phương thức chủ đạo để xử lý nhiệm vụ 

phức tạp, thúc đẩy đổi mới và đáp ứng yêu cầu tốc độ. 

Tuy nhiên, hiệu quả nhóm không phải là kết quả tất yếu 

của việc tập hợp con người, bởi tương tác tập thể có thể 

kích hoạt những cơ chế tâm lý khiến cá nhân giảm nỗ 

lực đóng góp. Tính hững hờ tập thể được hiểu là xu 

hướng cá nhân giảm cố gắng khi làm việc trong nhóm 

so với khi làm việc độc lập, đặc biệt khi đóng góp khó 

quan sát hoặc khó được ghi nhận công bằng (Latané và 

cộng sự, 1979). Hành vi này gây tổn hại trực tiếp đến 

chất lượng thực hiện nhiệm vụ, làm suy yếu chuẩn mực 

trách nhiệm và gia tăng gánh nặng kiểm soát trong tổ 

chức (Price và cộng sự, 2006). Các nghiên cứu gần đây 

tiếp tục cho thấy tính hững hờ tập thể vẫn tồn tại trong 

nhiều bối cảnh nghề nghiệp và có liên hệ với suy giảm 

hiệu quả vận hành nhóm, hàm ý rằng đây là thách thức 

quản trị mang tính thời sự chứ không chỉ là hiện tượng 

trong môi trường giả định (Kim và cộng sự, 2023; 

Yang và Shiu, 2023). 

Một hướng tiếp cận quan trọng để giải thích tính 

hững hờ tập thể nằm ở chất lượng giao tiếp nội bộ. Giao 

tiếp nội bộ không chỉ là truyền đạt thông tin, mà còn 

định hình hiểu biết chung, kỳ vọng vai trò và cảm giác 

gắn kết với mục tiêu nhóm (Keyton, 2017). Khi giao 

tiếp thiếu rõ ràng và thiếu phản hồi, nhân viên dễ mơ 

hồ về vai trò, không chắc tiêu chuẩn đánh giá và trách 

nhiệm của mình, từ đó suy yếu định hướng hành vi và 

động lực duy trì nỗ lực (Keyton, 2017; Martínez Díaz 

và cộng sự, 2020). Ngược lại, giao tiếp minh bạch giúp 

giảm mơ hồ trong bối cảnh thay đổi và thúc đẩy ứng 
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phó chủ động, qua đó củng cố quan hệ giữa nhân viên 

và tổ chức và tăng sẵn sàng hợp tác (Li và cộng sự,  

2021). Các nghiên cứu cũng ghi nhận sự hài lòng với 

giao tiếp nội bộ liên quan đến gắn kết và cảm nhận 

được tổ chức hỗ trợ, vốn là nền tảng để duy trì nỗ lực 

trong môi trường phối hợp (Tkalac Verčič và cộng sự,  

2021). Tuy nhiên, dòng nghiên cứu này chủ yếu nhấn 

mạnh các kết quả tích cực, trong khi cơ chế liên kết 

giao tiếp nội bộ với hành vi giảm nỗ lực trong nhóm 

vẫn thiếu kiểm định hệ thống (Li và cộng sự, 2021; 

Tkalac Verčič và cộng sự,  2021). Đồng thời, các 

nghiên cứu gần đây về hững hờ tập thể thường nhấn 

mạnh bối cảnh tương tác và quan hệ nhóm, nhưng ít 

tích hợp giao tiếp nội bộ như một điều kiện tổ chức nền 

tảng trong mô hình cơ chế (Liu và cộng sự, 2025; Yang 

và Shiu, 2023). 

Mâu thuẫn nhóm là một cơ chế trung gian có ý 

nghĩa để giải thích cách chất lượng giao tiếp nội bộ ảnh 

hưởng đến hành vi nỗ lực của thành viên. Mâu thuẫn có 

thể phát sinh khi thông tin không nhất quán, mục tiêu 

phối hợp thiếu đồng thuận và cơ chế phối hợp chưa rõ 

ràng, khiến các thành viên diễn giải khác nhau về ưu tiên 

và trách nhiệm (Gaba, 2023; Krueger và cộng sự, 2022). 

Jehn (1995) phân biệt mâu thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn 

quan hệ, trong đó mâu thuẫn quan hệ thường gắn với 

căng thẳng cảm xúc và suy giảm thiện chí hợp tác. Bằng 

chứng tổng hợp cho thấy mâu thuẫn nhóm nhìn chung 

có liên hệ bất lợi với hiệu quả và sự hài lòng của thành 

viên (De Dreu và Weingart, 2003), và các tổng hợp cập 

nhật tiếp tục nhấn mạnh tính đa dạng của các dạng mâu 

thuẫn cũng như khả năng gây tổn hại khi mâu thuẫn kéo 

dài hoặc không được quản trị phù hợp (Yuan và cộng sự, 

2025). Về hành vi, mâu thuẫn kéo dài thường gia tăng 

căng thẳng, làm suy giảm chất lượng tương tác và niềm 

tin, qua đó thúc đẩy rút lui tâm lý (Castellini và cộng sự, 

2022; Krueger, 2022). Sự rút lui này có thể biểu hiện 

thành giảm tham gia và giảm nỗ lực phối hợp, gần với 

hững hờ tập thể (Luo và cộng sự,  2021; Liu và cộng sự, 

2025). Tuy vậy, vai trò trung gian của mâu thuẫn nhóm 

trong mối liên hệ giữa giao tiếp nội bộ và hững hờ tập 

thể vẫn chưa được kiểm định đầy đủ, đặc biệt trong 

nhóm dự án có áp lực tiến độ và phụ thuộc lẫn nhau cao 

(Li và cộng sự, 2021; Yuan và cộng sự, 2025). 

 Bên cạnh vai trò trung gian của mâu thuẫn nhóm, 

phản ứng của cá nhân trước mâu thuẫn có thể khác 

nhau đáng kể, gợi ý sự tồn tại của các điều kiện ranh 

giới ở cấp độ cá nhân. Theo Gross (1998), tự điều chỉnh 

cảm xúc phản ánh khả năng nhận diện và định hướng 

phản ứng cảm xúc theo cách thích nghi nhằm duy trì 

hành vi hướng mục tiêu. Trong bối cảnh nhóm, năng 

lực này giúp cá nhân kiểm soát căng thẳng, hạn chế 

khuếch đại cảm xúc tiêu cực và duy trì hợp tác ngay cả 

khi mâu thuẫn gia tăng (Krueger và cộng sự, 2022; 

Parent Lamarche và Saade, 2024). Các bằng chứng gần 

đây cũng cho thấy năng lực cảm xúc có thể làm suy yếu 

tác động bất lợi của xung đột đối với phúc lợi tâm lý và 

chất lượng quan hệ tại nơi làm việc, qua đó giảm xu 

hướng rút lui và suy giảm nỗ lực (Castellini và cộng sự, 

2023; Parent Lamarche và Saade, 2024). Tuy nhiên, vai 

trò điều tiết của tự điều chỉnh cảm xúc trong tiến trình 

dẫn đến hững hờ tập thể vẫn chưa được kiểm định trực 

tiếp và nhất quán, đặc biệt trong bối cảnh Việt Nam. 

Từ những phân tích trên, nghiên cứu này đề xuất 

làm rõ cơ chế tác động của giao tiếp nội bộ hiệu quả 

đến tính hững hờ tập thể thông qua mâu thuẫn nhóm, 

đồng thời kiểm định vai trò điều tiết của năng lực tự 

điều chỉnh cảm xúc. Nghiên cứu đề xuất hướng tới ba 

đóng góp chính. Thứ nhất, về mặt học thuật, nghiên cứu 

mở rộng hướng tiếp cận cơ chế bằng cách giải thích rõ 

hơn chuỗi ảnh hưởng từ giao tiếp nội bộ đến trạng thái 

tương tác nhóm và hành vi nỗ lực của cá nhân trong 

nhóm, đáp ứng yêu cầu cập nhật của nghiên cứu nhóm 

trong giai đoạn mới. Thứ hai, nghiên cứu bổ sung góc 

nhìn điều kiện từ năng lực tự điều chỉnh cảm xúc, qua 

đó làm rõ sự khác biệt cá nhân trong quá trình hình 

thành tính hững hờ dưới tác động của mâu thuẫn nhóm. 

Thứ ba, về mặt thực tiễn, kết quả nghiên cứu kỳ vọng 

cung cấp cơ sở để doanh nghiệp Việt Nam thiết kế các 

chương trình nâng cao hiệu quả giao tiếp, quản trị mâu 

thuẫn và phát triển năng lực điều tiết cảm xúc cho nhân 

viên, từ đó góp phần hạn chế hững hờ tập thể và nâng 

cao chất lượng phối hợp nhóm trong các mô hình làm 

việc hiện đại. 

2. Cơ sở lý thuyết 

2.1. Lý thuyết nền 

Nghiên cứu dựa trên ba khung lý thuyết bổ trợ và 

thống nhất. Thứ nhất, lý thuyết trao đổi xã hội cho rằng 

giao tiếp nội bộ hiệu quả truyền tải hỗ trợ và công bằng 

từ tổ chức, hình thành chuẩn mực đáp trả tích cực như 

cam kết và nỗ lực, qua đó làm suy giảm xu hướng rút 

bớt đóng góp (Blau, 1964). Thứ hai, mô hình nỗ lực tập 

thể giải thích rằng giao tiếp rõ ràng giúp làm sáng tỏ kỳ 

vọng, liên kết nỗ lực cá nhân với kết quả và ghi nhận, 

từ đó giảm cảm nhận “nỗ lực vô ích,” hạn chế hững hờ; 

đồng thời, thiếu minh bạch làm tăng mơ hồ và tạo nên 

mâu thuẫn nhiệm vụ và quan hệ, qua đó trung gian hóa 

tác động lên hững hờ (Karau và Williams, 1993). Thứ 

ba, mô hình quy trình điều chỉnh cảm xúc cho thấy 

năng lực tự điều chỉnh giúp cá nhân kiểm soát cảm xúc 

tiêu cực phát sinh từ mâu thuẫn, nhờ vậy làm yếu liên 

hệ giữa mâu thuẫn và hững hờ (Gross, 1998) 

2.2. Giao tiếp nội bộ hiệu quả (Effective Internal 

Communication) 

Giao tiếp nội bộ (Internal Communication – IC) 

là quá trình trao đổi thông tin, ý tưởng và cảm xúc trong 

tổ chức nhằm tạo hiểu biết chung hơn, điều phối công 

việc và tăng gắn kết nhân viên (Ruck và Yaxley, 2013; 

Romero-Rodríguez và Castillo-Abdul, 2024). Theo 

tiếp cận lý thuyết hệ thống, tổ chức được xem như một 

hệ thống các bộ phận phụ thuộc lẫn nhau, trong đó giao 

tiếp là cơ chế then chốt liên kết các bộ phận và giúp hệ 

thống duy trì ổn định, thích ứng với môi trường 
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(Almaney, 1974). Giao tiếp hai chiều, minh bạch và kịp 

thời vừa truyền tải thông tin, vừa nuôi dưỡng niềm tin 

và sự tham gia của nhân viên (Eisenberg và Goodall, 

2017). Theo lý thuyết trao đổi xã hội (SET), giao tiếp 

nội bộ hiệu quả thể hiện sự hỗ trợ và công nhận từ tổ 

chức, khiến nhân viên đáp lại bằng cam kết và nỗ lực 

(Blau, 1964; Homans, 1958). Các nghiên cứu thực 

nghiệm cho thấy chiến lược giao tiếp nội bộ hiệu quả 

giúp tăng hài lòng công việc, hạn chế hững hờ và củng 

cố văn hóa hợp tác của tổ chức (Karanges, 2014; 

Romero-Rodríguez và Castillo-Abdul, 2024). 

2.3. Mâu thuẫn nhóm (Intragroup Conflict) 

Mâu thuẫn nhóm (intragroup conflict) được hiểu 

là sự bất đồng giữa các thành viên trong nhóm làm việc 

về nhận thức, mục tiêu hoặc cách thức thực hiện nhiệm 

vụ (Jehn, 1995). Theo Jehn và Mannix (2001), mâu 

thuẫn nhóm gồm mâu thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn 

quan hệ. Mâu thuẫn nhiệm vụ (task conflict - TC) phản 

ánh khác biệt về nội dung công việc, quan điểm chuyên 

môn hoặc giải pháp nhiệm vụ, có thể mang tính chức 

năng nếu được thảo luận trong bầu không khí tôn trọng. 

Ngược lại, mâu thuẫn quan hệ (relationship conflict – 

RC) liên quan đến căng thẳng cá nhân hoặc xung đột 

về tính cách, thường gắn với cảm xúc tiêu cực và làm 

suy giảm hợp tác (De Dreu và Weingart, 2003). Từ góc 

nhìn lý thuyết hệ thống xã hội, mâu thuẫn nhóm là hiện 

tượng khó tránh khỏi do các thành viên khác nhau về 

vai trò và lợi ích, nhưng trở nên gây hại khi thiếu cơ 

chế giao tiếp và điều phối (Rahim, 2011; O’Neill và 

McLarnon, 2018; De Dreu và Beersma, 2005). 

2.4. Tính hững hờ tập thể (Social loafing) 

Tính hững hờ tập thể (social loafing - SL) là hiện 

tượng cá nhân giảm nỗ lực khi làm việc trong nhóm so 

với khi làm việc độc lập do cảm nhận đóng góp của 

mình khó nhận diện và trách nhiệm bị chia nhỏ (Latane 

và cộng sự, 1979). Dưới góc nhìn Lý thuyết nỗ lực tập 

thể (Collective Effort Model), tính hững hờ xuất hiện 

khi cá nhân tin rằng nỗ lực của mình ít ảnh hưởng đến 

kết quả chung, kết quả đó khó gắn với phần thưởng có 

ý nghĩa và đóng góp cá nhân không được ghi nhận rõ 

ràng (Karau và Williams, 1993). Các nghiên cứu cho 

thấy hiện tượng này gia tăng trong các nhóm có mục 

tiêu mơ hồ, tiêu chí đánh giá không rõ ràng và thiếu cơ 

chế giám sát, kéo theo suy giảm hiệu suất và bất công 

cảm nhận trong phân chia công việc (George, 1992; 

Simms và Nichols, 2014). Trong bối cảnh làm việc 

hiện đại, đặc biệt là các nhóm dựa nhiều vào giao tiếp 

gián tiếp, tính hững hờ tập thể vẫn là thách thức đáng 

kể khi thông tin phân tán và đóng góp cá nhân khó quan 

sát đầy đủ (Alnuaimi và cộng sự, 2010). 

2.5. Năng lực điều chỉnh cảm xúc (Emotional Self-

Regulation) 

Năng lực điều chỉnh cảm xúc (Emotional Self 

Regulation - ESR) là khả năng nhận diện và điều chỉnh 

trạng thái cảm xúc của bản thân sao cho phù hợp mục 

tiêu cá nhân và chuẩn mực xã hội (Gross, 1998). Theo 

Mô hình quy trình điều chỉnh cảm xúc (Process Model 

of Emotion Regulation), cá nhân có thể định hình cảm 

xúc bằng cách thay đổi cách diễn giải tình huống và 

kiểm soát phản ứng của mình (Gross, 2015). Trong môi 

trường tổ chức, năng lực này giúp duy trì ổn định tâm 

lý, giảm phản ứng bộc phát và khuyến khích cách ứng 

xử phù hợp kỳ vọng vai trò trong tương tác nhóm. Dưới 

góc nhìn lý thuyết tự kiểm soát (Self Control Theory), 

và lý thuyết trí tuệ cảm xúc (Emotional Intelligence 

Theory), ESR phản ánh khả năng quản lý xung động, 

sử dụng cảm xúc để định hướng suy nghĩ và quan hệ 

xã hội (Baumeister và Vohs, 2007; Mayer và cộng sự, 

2004). ESR cao gắn với kiệt sức thấp và kết quả nhóm 

tốt hơn (Brotheridge và Grandey, 2002; Kafetsios và 

cộng sự, 2012). 

3. Mô hình và giả thuyết nghiên cứu  

Giao tiếp nội bộ hiệu quả giúp các thành viên chia 

sẻ thông tin kịp thời, điều chỉnh kỳ vọng và làm rõ vai 

trò, qua đó giảm sai lệch trong hiểu mục tiêu chung và 

cách phối hợp, từ đó hạn chế mâu thuẫn trong nhóm 

(Robbins và Judge, 2019). Khi thông tin thiếu đầy đủ 

hoặc thiếu minh bạch, các thành viên hình thành diễn 

giải khác nhau về nhiệm vụ, làm gia tăng bất đồng 

nhiệm vụ và căng thẳng quan hệ. Dưới góc nhìn Lý 

thuyết Trao đổi Xã hội (Social Exchange Theory) giao 

tiếp hai chiều và tôn trọng gửi đi tín hiệu hỗ trợ và công 

bằng, củng cố niềm tin và làm suy yếu động lực xung 

đột (Cropanzano và Mitchell, 2005). Các nghiên cứu 

cho thấy nhóm có quy trình giao tiếp rõ ràng ít phát 

sinh xung đột và phối hợp hiệu quả hơn, trong khi thiếu 

giao tiếp dự báo mâu thuẫn leo thang (Montoya-Weiss 

và cộng sự, 2001; Hinds và Mortensen, 2005). Từ đó, 

giao tiếp nội bộ hiệu quả được kỳ vọng làm giảm mâu 

thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ. 

Giả thuyết H1a: Giao tiếp nội bộ hiệu quả có ảnh 

hưởng tiêu cực đến mâu thuẫn nhiệm vụ (-) 

Giả thuyết H1b: Giao tiếp nội bộ hiệu quả có ảnh 

hưởng tiêu cực đến mâu thuẫn quan hệ (-). 

Mâu thuẫn trong nhóm được xem là bối cảnh cho 

tính hững hờ tập thể. Theo Lý thuyết bảo tồn nguồn lực 

(Conservation of Resources Theory), xung đột tiêu hao 

năng lượng tinh thần và cảm xúc, khiến thành viên 

giảm nỗ lực để bảo vệ nguồn lực còn lại (Hobfoll, 

1989). Dưới góc nhìn Lý thuyết trao đổi xã hội (Social 

Exchange Theory), mâu thuẫn làm suy giảm cảm nhận 

công bằng; khi cho rằng mình bị lợi dụng hoặc không 

được ghi nhận, cá nhân rút bớt đóng góp như một cách 

tái cân bằng trao đổi (Blau, 1964; George, 1992). Xung 

đột cũng làm yếu gắn kết nhóm và khuếch tán trách 

nhiệm, khiến nỗ lực của từng người kém hiển thị và ít 

gắn với phần thưởng, qua đó củng cố điều kiện xuất 

hiện tính hững hờ tập thể (Latane và cộng sự, 1979; 

Karau và Williams, 1993; De Dreu và Weingart, 2003). 

Từ cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất: 

Giả thuyết H2a: Mâu thuẫn nhiệm vụ có ảnh 

hưởng tích cực đến tính hững hờ tập thể (+). 
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Giả thuyết H2b: Mâu thuẫn quan hệ có ảnh hưởng tích 

cực đến tính hững hờ tập thể (+). 

Giao tiếp nội bộ hiệu quả là cơ chế duy trì hợp tác 

trong nhóm làm việc. Theo Daft (2014), giao tiếp nội 

bộ không chỉ truyền tải thông tin mà còn định hình hiểu 

biết chung và giảm hiểu lầm. Khi thông tin rõ ràng và 

hai chiều, các thành viên hiểu mục tiêu và kỳ vọng 

đóng góp, từ đó giảm tâm lý “người khác sẽ làm thay” 

là nền tảng của tính hững hờ tập thể. Dưới góc nhìn Lý 

thuyết trao đổi xã hội (Social Exchange Theory), giao 

tiếp nội bộ hiệu quả gửi đi tín hiệu tôn trọng và công 

bằng, khiến nhân viên đầu tư nỗ lực hơn (Cropanzano 

và Mitchell, 2005). Ngược lại, giao tiếp hạn chế hoặc 

mơ hồ dễ dẫn tới cảm giác bỏ rơi và xu hướng rút bớt 

nỗ lực. Các nghiên cứu cho thấy nhóm có quy trình 

giao tiếp tốt ít xuất hiện tính hững hờ tập thể, vì đóng 

góp cá nhân dễ quan sát và gắn với hiệu quả chung 

(Earley, 1989; Alnuaimi và cộng sự, 2010). Điều này 

phù hợp với mô hình nỗ lực tập thể (Karau và William, 

1993). Từ cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết:   

Giả thuyết H3: Giao tiếp nội bộ có ảnh hưởng tiêu 

cực đến tính hững hờ tập thể (-) 

Mâu thuẫn trong nhóm có thể làm gia tăng tính 

hững hờ tập thể. Dưới góc nhìn Lý thuyết bảo tồn 

nguồn lực, xung đột là tác nhân tiêu hao năng lượng 

tinh thần, khiến thành viên giảm nỗ lực để bảo vệ 

nguồn lực (Hobfoll, 1989; De Dreu và Weingart, 

2003). Theo Lý thuyết trao đổi xã hội, mâu thuẫn làm 

suy yếu cảm nhận công bằng và tin cậy; khi cho rằng 

mình bị đối xử bất lợi hoặc không được ghi nhận, cá 

nhân rút bớt đóng góp như một cách tái cân bằng trao 

đổi (Blau, 1964; George, 1992). Xung đột cũng làm 

giảm gắn kết và gia tăng khuếch tán trách nhiệm, khiến 

nỗ lực cá nhân kém hiển thị và ít gắn với phần thưởng 

chung, qua đó tạo điều kiện cho tính hững hờ tập thể 

(Latane và cộng sự, 1979; Karau và Williams, 1993). 

Do đó, nghiên cứu này tách biệt hai cơ chế trung 

gian để kiểm định rõ hơn con đường tác động gián tiếp 

của giao tiếp nội bộ đến tính hững hờ tập thể thông qua 

mâu thuẫn nhóm:  

Giả thuyết H4a: Mâu thuẫn nhiệm vụ đóng vai trò 

trung gian trong mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ và 

tính hững hờ tập thể. 

Giả thuyết H4b: Mâu thuẫn quan hệ đóng vai trò 

trung gian trong mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ và 

tính hững hờ tập thể. 

Trong làm việc nhóm, giao tiếp nội bộ hiệu quả 

duy trì hiểu biết chung và phối hợp, trong khi giao tiếp 

mơ hồ dễ làm lệch kỳ vọng và kích hoạt mâu thuẫn 

nhiệm vụ lẫn mâu thuẫn quan hệ (Jehn, 1995; De Dreu 

và Weingart, 2003; Daft, 2014). Năng lực tự điều chỉnh 

cảm xúc, được xem là biến điều tiết quan trọng trong 

mối quan hệ này. Theo Lý thuyết điều chỉnh cảm xúc, 

ESR giúp cá nhân tái thẩm định tình huống và kiểm 

soát phản ứng cảm xúc, giữ trọng tâm trao đổi vào 

nhiệm vụ thay vì công kích cá nhân (Gross, 2015). Khi 

giao tiếp nội bộ rõ ràng và ESR cao, các bất đồng 

thường được xử lý qua trao đổi bình tĩnh và mang tính 

xây dựng, nhờ đó tác động giảm mâu thuẫn của giao 

tiếp hiệu quả trở nên mạnh hơn. Ngược lại, khi giao 

tiếp thiếu minh bạch và ESR thấp, hiểu lầm dễ tích tụ, 

cảm xúc tiêu cực leo thang và mâu thuẫn, đặc biệt là 

mâu thuẫn quan hệ, gia tăng (Liu và cộng sự, 2008; 

Yam và cộng sự, 2016). Từ cơ sở này, nghiên cứu đề 

xuất giả thuyết: 

Giả thuyết H5a: Năng lực tự điều chỉnh cảm xúc 

điều tiết mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ hiệu quả và 

mâu thuẫn nhiệm vụ theo hướng làm mạnh hơn tác 

động giảm mâu thuẫn nhiệm vụ của giao tiếp nội bộ 

hiệu quả. 

Giả thuyết H5b: Năng lực tự điều chỉnh cảm xúc 

điều tiết mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ hiệu quả và 

mâu thuẫn quan hệ theo hướng làm mạnh hơn tác động 

giảm mâu thuẫn quan hệ của giao tiếp nội bộ hiệu quả. 

Căn cứ vào các giả thuyết trên, nhóm tác giả đề 

xuất mô hình nghiên cứu như sau: 

 
Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 

Nguồn: Mô hình đề xuất của tác giả 

4. Phương pháp nghiên cứu 

4.1. Mẫu và thu thập dữ liệu  

Dữ liệu được thu thập từ người lao động đang làm 

việc tại các doanh nghiệp dịch vụ tổ chức sự kiện, 

H1a (-) 

H2a (+) 

H3 (-) 

Giao tiếp nội bộ 

hiệu quả 

Mâu thuẫn nhiệm vụ 

Tính hững hờ tập thể 

Năng lực tự điều chỉnh cảm xúc 

Mâu thuẫn quan hệ 
H1b (-) H2b (+) 

H4a 

H4b 

H5a 

H5b 



TẠP CHÍ KINH TẾ & QUẢN TRỊ KINH DOANH SỐ 38 (2026) 

 

148 

truyền thông và quảng cáo tại Thành phố Hồ Chí Minh 

trong giai đoạn từ ngày 01 tháng 10 năm 2025 đến ngày 

30 tháng 11 năm 2025. Bối cảnh này đòi hỏi mức độ 

phối hợp nhóm cao, dễ phát sinh vấn đề về giao tiếp 

nội bộ, mâu thuẫn nhóm và tính hững hờ tập thể, nên 

phù hợp với mục tiêu nghiên cứu. Nghiên cứu sử dụng 

chọn mẫu thuận tiện, tiếp cận thông qua doanh nghiệp 

đối tác, mạng lưới cựu sinh viên và giới thiệu nội bộ, 

đồng thời chủ động hướng tới nhiều vị trí, phòng ban, 

thâm niên và quy mô doanh nghiệp khác nhau để tăng 

tính đa dạng của mẫu. 

Bảng hỏi được phát hành theo hai hình thức trực 

tuyến bằng biểu mẫu điện tử và trực tiếp tại các buổi 

họp nhân viên cùng các buổi đào tạo nội bộ. Để tránh 

trùng lặp dữ liệu, mỗi doanh nghiệp chỉ áp dụng một 

hình thức phát bảng hỏi. Doanh nghiệp đã phát trực tiếp 

sẽ không nhận liên kết trực tuyến. Với khảo sát trực 

tuyến, nhóm sử dụng liên kết riêng cho từng doanh 

nghiệp và yêu cầu không chuyển tiếp ngoài phạm vi. 

Sau thu thập, dữ liệu được rà soát trùng lặp dựa trên 

thời điểm nộp, địa chỉ thư điện tử do doanh nghiệp cấp, 

mã doanh nghiệp và dấu hiệu trùng nội dung bất 

thường; các bản nghi ngờ trùng lặp hoặc không phù 

hợp được loại bỏ. 

Theo gợi ý của Hair và cộng sự (2010), kích thước 

mẫu tối thiểu nên bằng ít nhất 10 lần số biến quan sát. 

Với tổng cộng 28 biến quan sát trong mô hình, cỡ mẫu 

tối thiểu cần đạt là 280 nhân viên. Nhóm nghiên cứu đã 

phát ra 450 bảng hỏi, thu về 400 bảng, trong đó loại 28 

bảng do thiếu thông tin hoặc trả lời không phù hợp. Cuối 

cùng, có 372 bảng hỏi hợp lệ được sử dụng cho phân 

tích, đáp ứng yêu cầu về kích thước mẫu trong phân tích 

đa biến và cung cấp cơ sở dữ liệu tin cậy để kiểm định 

tác động của giao tiếp nội bộ hiệu quả đến tính hững hờ 

tập thể cùng vai trò trung gian của mâu thuẫn nhóm và 

điều tiết của năng lực tự điều chỉnh cảm xúc. 

4.2. Thang đo và phương pháp đo lường 

Nghiên cứu sử dụng các thang đo đã được phát 

triển và kiểm định trong các nghiên cứu trước, được dịch 

sang tiếng Việt bằng quy trình dịch xuôi và dịch ngược 

và điều chỉnh câu chữ cho phù hợp với bối cảnh doanh 

nghiệp dịch vụ tổ chức sự kiện, truyền thông, quảng cáo 

tại Thành phố Hồ Chí Minh. Tất cả 28 biến quan sát 

được đo bằng thang Likert 5 mức từ 1 hoàn toàn không 

đồng ý đến 5 hoàn toàn đồng ý, điểm cao thể hiện mức 

độ cảm nhận cao hơn về khái niệm nghiên cứu. 

Giao tiếp nội bộ hiệu quả được đo bằng 8 biến 

quan sát kế thừa từ Tkalac Verčič và cộng sự (2021), 

phản ánh mức độ đầy đủ, rõ ràng, kịp thời và hai chiều 

của thông tin nội bộ, sự phối hợp giữa các bộ phận và 

chất lượng các kênh truyền thông trong tổ chức. Mâu 

thuẫn nhóm được kế thừa từ Jehn (1995) với 8 biến 

quan sát, gồm 4 biến về mâu thuẫn nhiệm vụ và 4 biến 

về mâu thuẫn quan hệ, phản ánh các bất đồng liên quan 

đến công việc và các căng thẳng mang tính cá nhân 

giữa các thành viên. Tính hững hờ tập thể được đo bằng 

6 biến quan sát kế thừa từ George (1992), mô tả xu 

hướng một số thành viên giảm nỗ lực, ỷ lại, né tránh 

các công việc nền và để phần việc còn dang dở cho 

người khác. Năng lực tự điều chỉnh cảm xúc được kế 

thừa từ Gross và John (2003) với 6 biến quan sát, phản 

ánh khả năng tái thẩm định nhận thức và điều chỉnh suy 

nghĩ nhằm kiểm soát cảm xúc tích cực và tiêu cực trong 

công việc. Thang đo cụ thể được thể hiện ở phụ lục A. 

Trước khi khảo sát chính thức, khảo sát thử 

nghiệm với nhóm nhỏ cho thấy độ tin cậy thỏa đáng ở 

tất cả các thang đo. Cụ thể, Cronbach alpha của các 

thang đều từ 0.60 trở lên. Phân tích nhân tố khám phá 

cho từng thang cho thấy KMO đạt từ 0.50 trở lên và 

kiểm định Bartlett có ý nghĩa ở mức dưới 0.001. Các 

biến quan sát đều có tải nhân tố từ 0.50 trở lên, tổng 

phương sai trích đạt mức chấp nhận. Không có biến 

quan sát nào bị loại ở giai đoạn thử nghiệm, toàn bộ 

mục hỏi được giữ nguyên cho khảo sát chính thức. 

4.3. Phương pháp phân tích 

Để kiểm tra sai lệch phương pháp chung (CMB), 

nghiên cứu sử dụng kiểm định một nhân tố Harman với 

toàn bộ các biến quan sát. Tất cả mục hỏi được đưa vào 

mô hình nhân tố khám phá không xoay, và nhân tố thứ 

nhất giải thích 33.689% tổng phương sai, nhỏ hơn 

ngưỡng 50% thường được khuyến nghị. Kết quả này 

cho thấy sai lệch phương pháp chung không phải là vấn 

đề nghiêm trọng trong bộ dữ liệu hiện tại (Podsakoff 

và cộng sự, 2003). 

Dữ liệu được phân tích theo hai bước chính là 

kiểm định thang đo và kiểm định mô hình cấu trúc. 

Trước hết, các thang đo được đánh giá độ tin cậy bằng 

hệ số Cronbach alpha và hệ số tương quan biến tổng, 

với ngưỡng chấp nhận Cronbach alpha từ khoảng 0,70 

trở lên và hệ số tải nhân tố từ khoảng 0,50 trở lên, phù 

hợp với gợi ý cho các nghiên cứu sử dụng phân tích đa 

biến và mô hình phương trình cấu trúc (Hair và cộng 

sự, 2018; Kline, 2016). Tiếp theo, phân tích nhân tố 

khám phá và phân tích nhân tố khẳng định được sử 

dụng để kiểm định cấu trúc nhân tố, giá trị hội tụ và giá 

trị phân biệt của các thang đo trước khi đưa vào mô 

hình cấu trúc. Mức độ phù hợp của mô hình đo lường 

và mô hình cấu trúc được đánh giá thông qua các chỉ 

số như kiểm định chi square, tỷ số chi square trên bậc 

tự do, chỉ số so sánh mức phù hợp, chỉ số Tucker 

Lewis, sai số xấp xỉ bình phương trung bình và sai số 

bình phương trung bình chuẩn hóa, trong đó các giá trị 

chỉ số so sánh mức phù hợp và chỉ số Tucker Lewis từ 

khoảng 0,90 trở lên, cùng với sai số xấp xỉ bình phương 

trung bình và sai số bình phương trung bình chuẩn hóa 

không vượt quá khoảng 0,08 được xem là phản ánh 

mức độ phù hợp chấp nhận được (Hair và cộng sự, 

2018; Kline, 2016). 

Sau khi mô hình đo lường đạt yêu cầu, nghiên cứu 

sử dụng mô hình phương trình cấu trúc để kiểm định 

đồng thời các mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ hiệu quả, 

mâu thuẫn nhóm, tính hững hờ tập thể và năng lực tự 
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điều chỉnh cảm xúc. Vai trò trung gian của mâu thuẫn 

nhóm trong mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ hiệu quả 

và tính hững hờ tập thể được kiểm định bằng phân tích 

trung gian với phương pháp bootstrap cùng 2.000 mẫu 

lặp. Các khoảng tin cậy hiệu chỉnh sai lệch ở mức 95% 

của hiệu ứng gián tiếp được dùng làm căn cứ kết luận, 

trong đó hiệu ứng gián tiếp được xem là có ý nghĩa khi 

khoảng tin cậy không bao gồm giá trị 0, phù hợp với 

khuyến nghị của Preacher và Hayes (2008) về việc sử 

dụng bootstrap thay cho các kiểm định gián tiếp dạng 

truyền thống (Preacher và Hayes, 2008; Hayes, 2013). 

Đối với vai trò điều tiết của năng lực tự điều chỉnh 

cảm xúc, các biến độc lập và biến điều tiết được chuẩn 

hóa trung bình trước khi tạo biến tương tác, sau đó 

được đưa vào mô hình phương trình cấu trúc để kiểm 

định tác động của thành phần tương tác lên mâu thuẫn 

nhóm và các kết quả liên quan. Ý nghĩa điều tiết được 

đánh giá thông qua hệ số đường dẫn của biến tương tác 

và khoảng tin cậy bootstrap với 2.000 mẫu lặp. Khi 

thành phần tương tác có ý nghĩa, nghiên cứu tiếp tục 

phân tích độ dốc đơn giản tại các mức thấp, trung bình 

và cao của biến điều tiết để diễn giải bản chất điều tiết, 

theo khung phân tích trung gian và điều tiết trong mô 

hình quá trình điều kiện (Hayes, 2013). 

5. Phân tích dữ liệu và kết quả 

5.1. Kết quả kiểm định độ tin cậy, hội tụ và phân biệt 

của thang đo 

Từ kết quả ở bảng 1 cho thấy tất cả các thang đo 

đều có hệ số Cronbach’s alpha từ 0,816 đến 0,908 và hệ 

số tương quan biến tổng nhỏ nhất đều lớn hơn 0,50. Điều 

này cho thấy các thang đo giao tiếp nội bộ hiệu quả, mâu 

thuẫn nhiệm vụ, mâu thuẫn quan hệ, tính hững hờ tập thể 

và năng lực tự điều chỉnh cảm xúc đều đạt độ tin cậy nội 

bộ tốt, thỏa mãn ngưỡng đề xuất là Cronbach’s alpha ≥ 

0,70 và hệ số tương quan biến tổng ≥ 0,30 (Hair và cộng 

sự, 2018; Nunnally và Bernstein, 1994). 

Bảng 1: Kết quả kiểm định độ tin cậy thang đo 

Thang đo 
Mã hóa 

biến 

Số biến 

quan sát 

Cronbach's 

Alpha 

Giá trị tương 

quan biến tổng 

nhỏ nhất 

Ghi chú 

Giao tiếp nội bộ hiệu quả EIC 8 0,908 0,637 Đạt 

Mâu thuẫn nhóm      

Mâu thuẫn nhiệm vụ TC 4 0,818 0,589 Đạt 

Mâu thuẫn quan hệ RC 4 0,816 0,575 Đạt 

Tính hững hờ tập thể SL 6 0,878 0,657 Đạt 

Năng lực tự điều chỉnh cảm xúc ESR 6 0,887 0,673 Đạt 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm SPSS 

Bảng 2 cho thấy tất cả các thang đo đều có độ tin 

cậy tổng hợp từ 0,817 đến 0,909, cao hơn ngưỡng 0,70, 

và phương sai trích AVE dao động từ 0,529 đến 0,562, 

đều vượt ngưỡng 0,50, chứng tỏ các thang đo đạt giá 

trị hội tụ (Fornell và Larcker, 1981; Hair và cộng sự, 

2018). Đồng thời, với mỗi khái niệm, AVE đều lớn hơn 

MSV, và căn bậc hai AVE trên đường chéo lớn hơn các 

hệ số tương quan giữa các khái niệm trong cùng hàng 

và cột, cho thấy các thang đo đạt giá trị phân biệt theo 

tiêu chí Fornell–Larcker (Fornell và Larcker, 1981). 

Như vậy, các thang đo được sử dụng trong nghiên cứu 

đều đảm bảo độ tin cậy và giá trị đo lường để đưa vào 

phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM. 

Bảng 2: Kết quả kiểm định giá trị hội tụ và phân biệt của thang đo 

 

Thang đo 
Mã hóa 

biến 
CR AVE MSV EIC SL ESR TC RC 

Giao tiếp nội bộ hiệu 

quả 
EIC 0,909 0,556 0,373 0,745     

Tính hững hờ tập thể SL 0,879 0,548 0,428 -0,611 0,740    

Năng lực tự điều chỉnh 

cảm xúc 
ESR 0,885 0,562 0,137 -0.297 0,357 0,753   

Mâu thuẫn nhiệm vụ TC 0,819 0,532 0,428 -0,532 0,654 0.381 0,729  

Mâu thuẫn quan hệ RC 0,817 0,529 0,320 -0,515 0,565 0.314 0,263 0,727 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm SPSS 

5.2. Kết quả phân tích EFA 

Kết quả phân tích nhân tố khám phá trong Bảng 3 

cho thấy chỉ số KMO đạt 0,937, lớn hơn ngưỡng 0,50, 

và kiểm định Bartlett có ý nghĩa thống kê với Sig. = 

0,000, chứng tỏ dữ liệu phù hợp để tiến hành phân tích 

nhân tố (Hair và cộng sự, 2018). Năm nhân tố được 

trích có Eigenvalue lớn hơn 1, với tổng phương sai 

trích lũy đạt 63,443%, vượt ngưỡng 50%, cho thấy các 

nhân tố giải thích được phần lớn biến thiên của dữ liệu 

(Fornell và Larcker, 1981; Hair và cộng sự, 2018). 

Tải nhân tố thấp nhất của các biến quan sát trong 

từng thang đo đều nằm trong khoảng từ 0,655 đến 

0,769, cao hơn đáng kể so với ngưỡng khuyến nghị 

khoảng 0,50, khẳng định các biến quan sát đều đóng 

góp tốt cho nhân tố tương ứng và thang đo đạt giá trị 

hội tụ tốt (Hair và cộng sự, 2018). Như vậy, kết quả 

EFA ủng hộ cấu trúc 5 nhân tố gồm giao tiếp nội bộ 

hiệu quả, mâu thuẫn nhiệm vụ, mâu thuẫn quan hệ, tính 

hững hờ tập thể và năng lực tự điều chỉnh cảm xúc, là 

cơ sở phù hợp để tiếp tục thực hiện phân tích nhân tố 

khẳng định và mô hình cấu trúc tuyến tính. 
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Bảng 3: Kết quả phân tích EFA 

Thang đo 
Mã hóa 

biến 

Chỉ số 

KMO 

Sig. 

(Bartlett's 

Test) 

Eigenvalue 

Tổng 

phương sai 

trích (%) 

Tải nhân tố 

thấp nhất 

Giao tiếp nội bộ hiệu quả EIC 

0,937 0,000 

9,433 33,689 0,655 

Mâu thuẫn nhóm     

Mâu thuẫn nhiệm vụ TC 3,167 45,001 0,752 

Mâu thuẫn quan hệ RC 2,097 52,492 0,737 

Tính hững hờ tập thể SL 1,949 59,454 0,708 

Năng lực tự điều chỉnh cảm xúc ESR 1,117 63,443 0,769 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm SPSS 

5.3. Kết quả phân tích nhân tố khẳng định CFA 

Kết quả hình 2 nhân tố khẳng định cho mô hình 5 

nhân tố cho thấy độ phù hợp rất tốt. Chỉ số chi square 

bằng 361.305 với 340 bậc tự do, tỷ lệ chi square trên 

bậc tự do đạt 1,063 nhỏ hơn ngưỡng 3. Các chỉ số GFI 

bằng 0,935, CFI bằng 0,996 và TLI bằng 0,995 đều 

vượt ngưỡng 0,90, trong khi RMSEA bằng 0,013 nhỏ 

hơn 0,08, cho thấy mô hình đo lường phù hợp rất cao 

với dữ liệu, khẳng định các biến quan sát đo lường tốt 

các khái niệm giao tiếp nội bộ hiệu quả, mâu thuẫn 

nhiệm vụ, mâu thuẫn quan hệ, tính hững hờ tập thể và 

năng lực tự điều chỉnh cảm xúc. Kết hợp với kết quả 

CR và AVE ở bảng 2, có thể kết luận thang đo đạt giá 

trị hội tụ và giá trị phân biệt đạt yêu cầu và phù hợp để 

sử dụng trong mô hình cấu trúc tuyến tính SEM (Hair 

và cộng sự, 2018; Hu và Bentler, 1999; Kline, 2016). 

 
Hình 2. Kết quả phân tích CFA 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm Amos 

5.4. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính 

SEM 

Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính ở 

Hình 3 cho thấy mô hình có độ phù hợp rất tốt với dữ 

liệu: Chi square = 206.539 với 204 bậc tự do, Chi 

square trên bậc tự do đạt 1,012, GFI = 0,953, CFI = 

0,999, TLI = 0,999, RMSEA = 0,006, đều nằm trong 

hoặc vượt các ngưỡng đề xuất cho một mô hình phù 

hợp tốt (Hu và Bentler, 1999; Hair và cộng sự, 2018; 

Kline, 2016). 

 
Hình 3. Kết quả phân tích SEM 

Nguồn: Kết quả tính toán từ phần mềm Amos 
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Kết quả kiểm định giả thuyết ở Bảng 4 cho thấy 

tất cả các giả thuyết H1a đến H5b đều được chấp nhận. 

Trước hết, giao tiếp nội bộ hiệu quả có tác động âm có 

ý nghĩa thống kê lên mâu thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn 

quan hệ (H1a, H1b, S.ES = -0,531 và -0,515, p < 

0,001), cho thấy giao tiếp càng hiệu quả thì mức độ hai 

dạng mâu thuẫn trong nhóm càng giảm. Mâu thuẫn 

nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ lại tác động dương lên 

tính hững hờ tập thể (H2a, H2b, S.ES = 0,463 và 0,347, 

p < 0,001), trong khi giao tiếp nội bộ hiệu quả vẫn có 

tác động trực tiếp âm lên tính hững hờ tập thể (H3, S.ES 

= -0,185, p = 0,003). Kết quả bootstrap với 2.000 mẫu 

lặp cho thấy hai hiệu ứng gián tiếp thông qua mâu thuẫn 

nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ đều âm và có khoảng 

tin cậy không chứa giá trị không (H4a, H4b, p = 0,001), 

khẳng định vai trò trung gian phần của mâu thuẫn nhóm 

trong mối quan hệ giữa giao tiếp nội bộ hiệu quả và 

tính hững hờ tập thể. 

Đối với vai trò điều tiết, các biến tương tác giữa 

năng lực tự điều chỉnh cảm xúc với mâu thuẫn nhiệm 

vụ và mâu thuẫn quan hệ đều có hệ số âm và có ý nghĩa 

thống kê (H5a, H5b, S.ES = -0,314 và -0,243, p < 

0,001). Điều này cho thấy năng lực tự điều chỉnh cảm 

xúc làm suy yếu mối quan hệ tích cực giữa xung đột 

trong nhóm và tính hững hờ tập thể, tức là khi nhân 

viên có năng lực tự điều chỉnh cảm xúc cao thì tác động 

bất lợi của mâu thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ 

lên xu hướng hững hờ giảm xuống, phù hợp với lập 

luận xem điều chỉnh cảm xúc như một nguồn lực bảo 

vệ tâm lý (Gross và John, 2003; Hayes, 2013). 

Bảng 4: Kết quả kiểm định giả thuyết 

Giả thuyết Mối tác động S.ES Sig. Lower Upper Ghi chú 

H1a EIC  TC -0,531 ***   Chấp nhận 

H1b EIC  RC -0,515 ***   Chấp nhận 

H2a TC  SL 0,463 ***   Chấp nhận 

H2b RC  SL 0,347 ***   Chấp nhận 

H3 EIC  SL -0,185 0,003   Chấp nhận 

H4a EIC  TC  SL -0,246 0,001 -0,273 -0,156 Chấp nhận 

H4b EIC  RC  SL -0,179 0,001 -0,210 -0,103 Chấp nhận 

H5a Z_ESRxZ_EIC  Z_TC -0,314 *** -0,371 -0,205 Chấp nhận 

H5b Z_ESRxZ_EIC  Z_RC -0,243 *** -0,309 -0,136 Chấp nhận 

Nguồn: Kết quả tổng hợp từ phần mềm Amos 

6. Thảo luận kết quả và đề xuất 

Kết quả nghiên cứu trước hết cho thấy giao tiếp 

nội bộ hiệu quả có tác động âm khá mạnh đến mâu 

thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ, đồng thời trực 

tiếp làm giảm tính hững hờ tập thể. Điều này nhất quán 

với các nghiên cứu nhấn mạnh vai trò của giao tiếp rõ 

ràng, kịp thời và hai chiều trong việc giảm hiểu lầm, 

điều chỉnh kỳ vọng và hạn chế xung đột trong nhóm 

(Daft, 2014; Jehn, 1995; Montoya Weiss và cộng sự, 

2001; Hinds và Mortensen, 2005). Kết quả cũng phù 

hợp với Lý thuyết trao đổi xã hội (SET), theo đó giao 

tiếp nội bộ chất lượng gửi đi tín hiệu tôn trọng, minh 

bạch và hỗ trợ, từ đó làm giảm xu hướng rút bớt nỗ lực 

của nhân viên (Blau, 1964; Cropanzano và Mitchell, 

2005; George, 1992). 

Đối với mâu thuẫn nhóm, kết quả cho thấy cả mâu 

thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ đều có tác động 

dương đến tính hững hờ tập thể. Điều này tương đồng 

với các tổng quan nghiên cứu của De Dreu và Weingart 

cho rằng xung đột, đặc biệt khi kéo dài và thiếu cơ chế 

quản lý, thường gắn với suy giảm hiệu quả và tăng hành 

vi tiêu cực trong nhóm (De Dreu và Weingart, 2003). 

Tuy một số tài liệu gợi ý mâu thuẫn nhiệm vụ ở mức 

độ vừa phải có thể mang lại lợi ích về sáng tạo và ra 

quyết định, kết quả nghiên cứu hiện tại lại cho thấy 

trong bối cảnh khảo sát, mâu thuẫn nhiệm vụ vẫn đi 

kèm xu hướng giảm nỗ lực. Điều này có thể được giải 

thích qua Lý thuyết bảo tồn nguồn lực (Conservation 

of Resources Theory), khi mâu thuẫn khiến nhân viên 

phải tiêu tốn nhiều năng lượng nhận thức và cảm xúc, 

từ đó bảo vệ bản thân bằng cách giảm đầu tư vào công 

việc chung (Hobfoll, 1989). 

Vai trò trung gian của mâu thuẫn nhiệm vụ và 

mâu thuẫn quan hệ trong mối quan hệ giữa giao tiếp 

nội bộ hiệu quả và tính hững hờ tập thể cho thấy một 

cơ chế tác động gián tiếp quan trọng. Giao tiếp nội bộ 

hiệu quả không chỉ ảnh hưởng trực tiếp đến hành vi 

giảm nỗ lực mà còn góp phần làm suy yếu tính hững 

hờ tập thể thông qua việc kéo giảm xung đột trong 

nhóm. So với các nghiên cứu trước chủ yếu tập trung 

vào mối quan hệ giữa giao tiếp, hài lòng và cam kết, 

kết quả này bổ sung một “mắt xích” cụ thể là mâu thuẫn 

nhóm, giúp lý giải rõ hơn cách chất lượng giao tiếp nội 

bộ chuyển hóa thành hành vi hợp tác tích cực. 

Kết quả về năng lực tự điều chỉnh cảm xúc cũng 

tương đối phù hợp với lý thuyết điều chỉnh cảm xúc 

(Emotion Regulation Theory). Các hệ số tương tác âm 

cho thấy khi năng lực này cao, tác động giảm mâu 

thuẫn của giao tiếp nội bộ hiệu quả trở nên mạnh hơn. 

Điều này hài hòa với các nghiên cứu cho rằng cá nhân 

có khả năng tái thẩm định tình huống và kiểm soát phản 

ứng cảm xúc sẽ ít bị cuốn vào vòng xoáy xung đột và 

có xu hướng xử lý bất đồng theo cách mang tính xây 

dựng hơn (Gross, 2015; Liu và cộng sự, 2008; Yam và 

cộng sự, 2016). So với nhiều nghiên cứu trước nhấn 

mạnh vai trò của năng lực điều chỉnh cảm xúc như một 

“lá chắn” trước các nguồn áp lực tiêu cực, kết quả ở 

đây cho thấy năng lực này còn có thể khuếch đại tác 

động tích cực của một điều kiện thuận lợi là giao tiếp 

nội bộ hiệu quả, từ đó làm giảm mâu thuẫn trong nhóm 

và gián tiếp hạn chế tính hững hờ tập thể. 

Khi đặt trong bối cảnh các doanh nghiệp dịch vụ 

quảng cáo, truyền thông và tổ chức sự kiện, các kết quả 

trên càng tỏ ra phù hợp. Đây là môi trường công việc 
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có tính sáng tạo cao, phụ thuộc nhiều vào phối hợp liên 

phòng ban, yêu cầu tiến độ gấp và thường xuyên chịu 

áp lực từ yêu cầu thay đổi của khách hàng. Chỉ cần một 

khâu giao tiếp không rõ ràng về ý tưởng, ngân sách hay 

thời hạn, mâu thuẫn nhiệm vụ rất dễ phát sinh và nhanh 

chóng chuyển thành mâu thuẫn quan hệ. Trong bối 

cảnh đó, giao tiếp nội bộ hiệu quả cùng với năng lực tự 

điều chỉnh cảm xúc cao của nhân viên trở thành hai 

“điểm tựa” quan trọng giúp duy trì gắn kết, giảm xung 

đột và hạn chế xu hướng tính hững hờ tập thể trong các 

nhóm dự án sáng tạo. 

Từ kết quả nghiên cứu và đặc thù bối cảnh trên, 

một hàm ý quản trị quan trọng là doanh nghiệp cần xem 

giao tiếp nội bộ như công cụ kiểm soát mâu thuẫn và 

phòng ngừa hững hờ trong nhóm dự án. Cụ thể, nhà 

quản lý nên chuẩn hóa các thông tin cốt lõi ngay từ đầu 

dự án (mục tiêu, phân công vai trò, tiêu chí đánh giá, 

thời hạn và cơ chế phản hồi), đồng thời duy trì kênh 

trao đổi hai chiều để kịp thời điều chỉnh kỳ vọng và xử 

lý hiểu nhầm trước khi mâu thuẫn leo thang. Bên cạnh 

đó, do năng lực tự điều chỉnh cảm xúc làm tăng hiệu 

quả giảm mâu thuẫn của giao tiếp nội bộ, doanh nghiệp 

có thể lồng ghép đào tạo kỹ năng điều tiết cảm xúc và 

phản hồi mang tính xây dựng cho các vị trí làm việc 

nhóm cường độ cao. Cách tiếp cận này giúp giảm mâu 

thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ, qua đó hạn chế 

xu hướng giảm nỗ lực đóng góp và nâng cao hiệu suất 

phối hợp trong môi trường dự án. 

Một phát hiện thú vị trong kết quả là mặc dù mô 

hình không giả định và không kiểm định đường tác động 

trực tiếp từ năng lực tự điều chỉnh cảm xúc đến tính hững 

hờ tập thể và mâu thuẫn nhóm, nhưng hệ số tương quan 

ở bảng 2 cho thấy biến này có liên hệ dương với mâu 

thuẫn nhiệm vụ, mâu thuẫn quan hệ và tính hững hờ. Tuy 

nhiên, trong mô hình này yếu tố năng lực tự điều chỉnh 

cảm xúc là biến điều tiết trong mối quan hệ giữa giao 

tiếp nội bộ hiệu quả và mâu thuẫn nhóm, các hệ số tương 

tác chuẩn hóa Z_ESRxZ_EIC đều mang dấu âm và có ý 

nghĩa thống kê (H5a và H5b). Điều này hàm ý rằng trong 

những nhóm có cùng mức độ giao tiếp nội bộ, các nhóm 

có năng lực tự điều chỉnh cảm xúc cao sẽ giảm được mâu 

thuẫn nhiệm vụ và mâu thuẫn quan hệ mạnh hơn so với 

các nhóm có năng lực này thấp. Nói cách khác, năng lực 

tự điều chỉnh cảm xúc không trực tiếp làm giảm mâu 

thuẫn hoặc tính hững hờ, mà làm tăng “hiệu quả bảo vệ” 

của giao tiếp nội bộ hiệu quả đối với mâu thuẫn nhóm. 

Sự kết hợp giữa tương quan dương ở mức độ mô tả và 

hiệu ứng điều tiết theo hướng tăng cường tác động giảm 

mâu thuẫn của giao tiếp nội bộ gợi ý một cơ chế hai mặt 

của năng lực tự điều chỉnh cảm xúc, là gợi mở quan trọng 

cho các nghiên cứu tiếp theo xem xét sâu hơn vai trò này. 

7. Kết luận 

Nghiên cứu này khẳng định vai trò then chốt của 

giao tiếp nội bộ hiệu quả trong việc giảm mâu thuẫn 

nhiệm vụ, mâu thuẫn quan hệ và qua đó làm suy yếu 

tính hững hờ tập thể trong các doanh nghiệp dịch vụ 

sáng tạo. Kết quả cho thấy mâu thuẫn nhóm vừa là hệ 

quả của giao tiếp nội bộ, vừa là cơ chế trung gian quan 

trọng dẫn truyền tác động của giao tiếp nội bộ lên hành 

vi hững hờ. Đồng thời, năng lực tự điều chỉnh cảm xúc 

của nhân viên cho thấy vai trò điều tiết, khi mức năng 

lực này cao, tác động giảm mâu thuẫn của giao tiếp nội 

bộ hiệu quả càng rõ nét hơn. 

Tuy nhiên, nghiên cứu vẫn tồn tại một số hạn chế. 

Thiết kế cắt ngang và dữ liệu tự báo cáo khiến khả năng 

suy luận quan hệ nhân quả và rủi ro sai lệch nhận thức 

vẫn còn. Mẫu khảo sát chỉ tập trung tại một nhóm 

ngành và một địa bàn, nên mức độ khái quát hóa còn 

hạn chế. Các nghiên cứu tiếp theo có thể sử dụng thiết 

kế dọc thời gian, kết hợp nhiều nguồn dữ liệu, mở rộng 

sang các ngành khác và xem xét thêm các biến điều tiết 

khác như phong cách lãnh đạo, khí hậu tâm lý nhóm 

hoặc văn hóa tổ chức để hoàn thiện hơn bức tranh về 

cơ chế hình thành tính hững hờ tập thể. 

Lời cảm ơn: “Nghiên cứu này được tài trợ bởi 

Trường đại học Tôn Đức Thắng trong Đề tài mã số 

FOSTECT.2025.50”. 
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PHỤ LỤC A: BẢNG THANG ĐO CÁC BIẾN QUAN SÁT TRONG MÔ HÌNH NGHIÊN CỨU 

STT Mã biến Nội dung 
Tham 

khảo 

I EIC Giao tiếp nội bộ hiệu quả (Effective Internal Communication) 

  

Tkalac 

Verčič và 

cộng sự 

(2021) 

1 EIC1 Tôi nhận đủ và kịp thời thông tin cần thiết để hoàn thành công việc 

2 EIC2 Cấp trên trao đổi cởi mở và lắng nghe ý kiến của tôi 

3 EIC3 Đồng nghiệp/các phòng ban phối hợp và chia sẻ thông tin trôi chảy 

4 EIC4 
Kênh truyền thông nội bộ (email, nhóm, họp…) hoạt động hiệu quả cho công 

việc 

5 EIC5 Tôi nhận được phản hồi rõ ràng về kết quả công việc của mình. 

6 EIC6 Mục tiêu và ưu tiên của đơn vị được truyền đạt rõ ràng 

7 EIC7 Trước khi ra quyết định ảnh hưởng đến công việc, nhân viên có cơ hội góp ý. 

8 EIC8 Nội dung cuộc họp ngắn gọn, dễ hiểu và đi đúng trọng tâm. 
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STT Mã biến Nội dung 
Tham 

khảo 

II IC Mâu thuẫn nhóm (Intragroup Conflict) 

  

Jehn, K. A. 

(1995) 

A TC Mâu thuẫn nhiệm vụ (Task Conflict) 

1 TC1 Trong nhóm tôi các thành viên hay bất đồng về cách thực hiện công việc 

2 TC2 Trong nhóm tôi thường tranh luận về ý tưởng và giải pháp cho công việc. 

3 TC3 Trong nhóm tôi có xung đột xoay quanh phần công việc nhóm đang thực hiện 

4 TC4 Trong nhóm tôi thường có khác biệt ý kiến về công việc cần hoàn thành. 

B RC Mâu thuẫn quan hệ (Relationship Conflict) 

1 RC1 Trong nhóm tôi thường có bất hòa giữa các thành viên. 

2 RC2 
Trong nhóm tôi thỉnh thoảng nảy sinh mâu thuẫn về tính cách giữa các thành 

viên 

3 RC3 Trong nhóm tôi không khí giữa các thành viên đôi lúc căng thẳng 

4 RC4 
Trong nhóm tôi đôi khi xuất hiện xung đột mang tính cảm xúc giữa các thành 

viên. 

III SL Tính hững hờ tập thể (Social loafing) 

  

George, J. 

M. (1992) 

1 SL1 Một số thành viên thường nỗ lực ít hơn so với đa số đồng đội. 

2 SL2 
Một số thành viên hay chuyển giao những phần việc thuộc trách nhiệm của 

mình cho người khác 

3 SL3 Một số thành viên không thực hiện đầy đủ các công việc đã được phân công. 

4 SL4 Một số thành viên ít chủ động hỗ trợ khi đã có người khác có thể giúp. 

5 SL5 
Một số thành viên tránh tham gia các công việc nền, ít được ghi nhận như tổng 

hợp tài liệu, dọn dữ liệu, sắp xếp lịch. 

6 SL6 
Một số thành viên để công việc còn dang dở cho lượt sau hoặc nhóm sau, dù 

có thể hoàn thành trong phần việc của mình 

IV ESR Năng lực điều chỉnh cảm xúc (Emotional Self-Regulation) 

  

Gross, J. J., 

và John, O. 

P. (2003) 

1 ESR1 
Khi muốn cảm thấy tích cực hơn, tôi thay đổi cách suy nghĩ về tình huống hiện 

tại. 

2 ESR2 Tôi điều chỉnh cảm xúc bằng cách thay đổi cách nhìn nhận vấn đề. 

3 ESR3 Khi muốn giảm bớt cảm xúc tiêu cực, tôi thay đổi suy nghĩ về tình huống đó. 

4 ESR4 Tôi có thể kiểm soát cảm xúc bằng cách điều chỉnh suy nghĩ của mình. 

5 ESR5 Khi muốn vui vẻ hơn, tôi cố gắng suy nghĩ đến điều tích cực khác. 

6 ESR6 Tôi suy nghĩ lại các sự kiện để làm giảm ảnh hưởng cảm xúc của chúng. 
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