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1. Giới thiệu nghiên cứu
Trong môi trường năng động ngày nay, thay

đổi đã trở thành một quá trình liên tục đối với các
tổ chức để đáp ứng với các yếu tố môi trường luôn
thay đổi như công nghệ, nhu cầu toàn cầu và chu
kỳ kinh tế (Amarantou và cộng sự, 2018;
Georgalis và cộng sự, 2015). Tuy nhiên, sự thay
đổi trong tổ chức mang lại nhiều thách thức
(Piening, 2013): nhân viên thường chống lại sự

thay đổi (Amarantou và cộng sự, 2018; Rehman
và cộng sự, 2021) kháng cự trong tình cảm, hành
vi và nhận thức với mong muốn duy trì hiện trạng
(Piderit, 2000). Kháng cự thay đổi là trở ngại
chính cho một doanh nghiệp muốn thực hiện thay
đổi thành công (Dorling, 2017).

Từ nghiên cứu của (Oreg, 2006), các nghiên
cứu (Raza và cộng sự, 2018), (Srivastava và
Agrawal, 2020) đều đưa ra kết luận rằng kháng cự
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Sự kháng cự của nhân viên được xác định là mối đe dọa đối với việc thực hiện chương trình
thay đổi tại bất kỳ tổ chức nào. Bài viết nghiên cứu về mối quan hệ giữa kháng cự thay đổi

với ý định nghỉ việc của nhân viên thông qua vai trò trung gian của kiệt sức và nhận thức về sự hỗ trợ
từ tổ chức của nhân viên đang làm việc trong các doanh nghiệp tại TP.HCM. Nghiên cứu định lượng
sử dụng phần mềm SmartPLS 3.3 để kiểm định các giả thuyết nghiên cứu, kiểm định mô hình đo lường
và kiểm định mô hình cấu trúc. Kết quả nghiên cứu từ khảo sát 235 nhân viên đang làm việc trong các
doanh nghiệp tại TP.HCM cho thấy, các giả thuyết nghiên cứu đều được chấp nhận. Nghiên cứu cho
thấy rằng khả năng chống lại sự thay đổi là tiền đề cho ý định nghỉ việc. Ngoài ra, kiệt sức và nhận
thức về sự hỗ trợ từ tổ chức làm trung gian cho mối quan hệ của kháng cự thay đổi và ý định nghỉ việc.
Một số hàm ý cho nhà quản trị của các doanh nghiệp nhằm giảm kháng cự khi tổ chức có thay đổi,
giảm tình trạng kiệt sức và nâng cao nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức từ đó làm giảm ý định nghỉ việc
của nhân viên được đề xuất cho nghiên cứu này.



làm tăng ý định nghỉ việc của nhân viên. Bên cạnh
đó, Srivastava và Agrawal (2020) nghiên cứu mối
quan hệ kháng cự thay đổi đến kiệt sức của nhân
viên tại các doanh nghiệp thuộc các lĩnh vực
ngành nghề khác nhau. Ngoài ra, Thakur và
Srivastava (2018) đã kết luận kháng cự thay đổi
và nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức có mối liên
hệ với nhau.

Yếu tố kiệt sức và nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ
chức cũng được (Chami-Malaeb, 2021; Salama
và cộng sự, 2022; Srivastava và  Agrawal, 2020)
chứng minh có ảnh hưởng đến ý định nghỉ việc
của nhân viên. Và nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ
chức càng cao thì ý định nghỉ việc càng giảm
(Huang và cộng sự, 2021; Jing và  Yan, 2022).

Tuy nhiên, nghiên cứu về lĩnh vực này rất ít.
Đơn cử, nhiều tác giả chỉ nghiên cứu các vấn đề
liên quan về quá trình thay đổi trong tổ chức
(Chênevert và cộng sự, 2019; Morrell và cộng sự,
2004; Ronnenberg và cộng sự, 2011). Đặc biệt,
chỉ có Srivastava và Agrawal (2020) nghiên cứu
kháng cự thay đổi đến ý định nghỉ việc, trong đó
kiệt sức là vai trò trung gian. Thêm nữa, trong bối
cảnh Việt Nam là chưa có nghiên cứu thực hiện.
Do vậy, nghiên cứu này hướng đến kiểm định mối
quan hệ giữa kháng cự thay đổi, kiệt sức, nhận
thức về sự hỗ trợ từ tổ chức và ý định nghỉ việc
của nhân viên đang làm việc trong các doanh
nghiệp tại TP.HCM, từ đó xây dựng hàm ý cho
nhà quản trị để làm giảm kháng cự thay đổi và ý
định nghỉ việc của nhân viên.

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu
Kháng cự thay đổi (RTC) là một cấu trúc đa

chiều thể hiện phản ứng của cá nhân phản kháng
lại hay chống đối lại sự thay đổi, là trạng thái biểu
hiện thích nghi khi có sự thay đổi xảy ra (Piderit,
2000; Srivastava và Agrawal, 2020).

Piderit (2000) cho rằng kháng cự thay đổi
được đo lường bởi ba thành phần: (1) tình cảm
(TC) là đề cập đến đến cảm giác của một người về
sự thay đổi, phản ứng tâm lý tức thời; (2) hành vi
(HV) là một dạng phản kháng chống lại sự thay
đổi của một cá nhân; và (3) nhận thức (NT) là đề
cập đến suy nghĩ của nhân viên về sự thay đổi, có
thể là tích cực hoặc tiêu cực.

Kiệt sức (BU) là kết quả của việc nhân viên
nhận thức được không đủ hồi phục nguồn lực để
có thể đáp ứng được nhu cầu cho công việc tiếp
theo (Maslach và cộng sự, 1986). Trong giai đoạn
nhân viên bị kiệt sức sẽ: mất động lực với công
việc, bị quá tải trong công việc, thường hay muốn
từ bỏ công việc đang làm và luôn trong tình trạng
thất vọng với công việc (Lin và  Liu, 2017).

Nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức (POS) là khi
nhân viên nhận được các nguồn lực mà nhân viên
đánh giá cao sẽ làm cho nhận thức tích cực về sự
hỗ trợ của tổ chức và họ cảm thấy có nghĩa vụ đối
với tổ chức đó (Eisenberger và cộng sự, 2002).
Nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức được thể hiện
cụ thể bằng việc tổ chức có quan tâm đến hạnh
phúc cá nhân của nhân viên, các ý kiến góp ý của
nhân viên được quan tâm ghi nhận hay như khi
nhân viên cần thì tổ chức đó sẵn sàng giúp đỡ
(DeConinck và  Johnson, 2009).
Ý định nghỉ việc (TI) đề cập đến hiện tượng

nhân viên rời bỏ tổ chức một cách tự nguyện
(Shaw và cộng sự, 2005). Thêm nữa, theo (Elçi và
cộng sự, 2007) cho rằng, ý định nghỉ việc là khả
năng một nhân viên sẵn sàng rời bỏ tổ chức trong
tương lai gần. Từ các định nghĩa nêu trên, ý định
nghỉ việc được hiểu là việc tự bản thân nhân viên
cảm giác không thỏa mãn và tự nguyện rời tổ
chức ra đi tìm môi trường khác phù hợp hơn.

Mối quan hệ giữa kháng cự thay đổi với kiệt sức,
nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức và ý định nghỉ việc
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Theo nghiên cứu của Lee và Mitchell (1991)
cho rằng khi tổ chức thay đổi, tự bản thân nhân
viên có cảm giác không thỏa mãn và tự nguyện
rời tổ chức, tìm môi trường khác phù hợp hơn
(Lee và  Mitchell, 1991). Nghiên cứu của Oreg
(2006) cũng đã chứng minh được ba thành phần
của kháng cự của nhân viên khi tổ chức thay đổi
có tác động cùng chiều đến ý định nghỉ việc
(Oreg, 2006). Đồng quan điểm đó, nhiều nghiên
cứu đã đưa ra kết quả của sự kháng cự thay đổi là
nhân viên không chịu đựng được và có ý định
nghỉ việc (Aslam và cộng sự, 2016; Raza và cộng
sự, 2018; Srivastava và  Agrawal, 2020). Từ đó,
giả thuyết nghiên cứu được đề xuất: 

H1: Kháng cự thay đổi có tác động cùng chiều
với ý định nghỉ việc.

Chênevert và cộng sự (2019) kết luận rằng,
thay đổi tổ chức dẫn đến quá tải trong công việc,
lâu dần người lao động bị kiệt sức trong công việc
(Chênevert và cộng sự, 2019). Đồng quan điểm
đó, Oreg (2003) cũng cho rằng khi thực hiện thay
đổi trong tổ chức không được nhân viên hiểu rõ
và chấp nhận, từ đó dẫn đến kháng cự và nhân
viên bị kiệt sức (Oreg, 2003). Kháng cự thay đổi
có tác động cùng chiều đến kiệt sức của nhân viên
(Srivastava và  Agrawal, 2020). Từ phân tích trên,
nhóm tác giả đề xuất giả thuyết:

H2: Kháng cự thay đổi có tác động cùng chiều
với kiệt sức.

Theo nghiên cứu của Yu và Lee (2015) đã chỉ
ra rằng có mối quan hệ ngược chiều giữa kháng
cự thay đổi với nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức
(Yu và  Lee, 2015). Đồng quan điểm đó, các tác
giả Thakur và Srivastava (2018) đã chứng minh
rằng, kháng cự thay đổi và nhận thức về sự hỗ trợ
từ tổ chức có mối quan hệ ngược chiều nhau
(Thakur và  Srivastava, 2018). Do đó, giả thuyết
tiếp theo được đề nghị như sau:

H3: Kháng cự thay đổi có mối liên hệ tác động
ngược chiều với nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức.

Mối quan hệ giữa kiệt sức và ý định nghỉ việc
Các nghiên cứu của Shanafelt và cộng sự

(2012), Soelton và cộng sự (2020) đã kết luận
rằng có mối quan hệ cùng chiều giữa kiệt sức và
ý định nghỉ việc (Shanafelt và cộng sự, 2012;
Soelton và cộng sự, 2020). Ngoài ra, nhiều nghiên
cứu cũng đã kết luận rằng kiệt sức càng nhiều thì
ý định nghỉ việc càng cao (Chami-Malaeb, 2021;
Srivastava và  Agrawal, 2020). Cho nên, giả
thuyết được đưa ra:

H4: Kiệt sức có mối liên hệ cùng chiều với ý
định nghỉ việc.

Mối quan hệ giữa nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ
chức và ý định nghỉ việc

Theo nghiên cứu của Eisenberger và cộng sự
(2002) cho rằng, nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức
của nhân viên càng cao thì nhân viên càng ít có ý
định nghỉ việc. Các nghiên cứu gần đây cũng
chứng minh rằng nhận thức sự hỗ trợ từ tổ chức có
mối quan hệ ngược chiều đến ý định nghỉ việc của
nhân viên (Huang và cộng sự, 2021; Jing và  Yan,
2022). Do đó, giả thuyết tiếp theo được đề xuất:

H5: Nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức có tác
động ngược chiều đến ý định nghỉ việc.

Vai trò trung gian của kiệt sức
Lý thuyết bảo tồn nguồn lực (COR) của

Hobfoll (1989), là một lý thuyết mô tả chi tiết cơ
chế động lực thúc đẩy con người duy trì nguồn
lực hiện tại và đầu tư nguồn lực mới (Hobfoll,
1989). Lý thuyết COR cho rằng, căng thẳng xảy
ra khi nhân viên cảm thấy bị đe dọa mất tài
nguyên (Hobfoll, 2002). Để làm giảm tác động
của một yếu tố gây căng thẳng cụ thể đe dọa họ
làm mất tài nguyên, nhân viên phải đầu tư thêm
nguồn lực của họ; do đó, nhân viên có ít tài
nguyên sẽ có nguy cơ mất chúng nhiều hơn
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(Hobfoll, 2002). Khi đó, việc thiếu hụt nguồn lực
là một trong những nguyên nhân gây căng thẳng
cho người lao động (Huffman và cộng sự, 2014).
Khi nguồn lực bị tổn thất sẽ làm cho nhân viên
mất động lực làm việc, dần kiệt sức và sẽ dẫn đến
ý định nghỉ việc (Schaufeli và  Bakker, 2004).

Thêm nữa, lý thuyết nguồn lực - yêu cầu công
việc (JD-R) của (Demerouti và cộng sự, 2001)
cho rằng, khi tổ chức thay đổi dẫn đến nhu cầu
công việc mới trong môi trường mới, và để phù
hợp với những nhu cầu công việc mới này nhân
viên cần có các nguồn lực mới cao hơn. Khi đó,
với bối cảnh thay đổi mới hơn so với bối cảnh
trước đó, nhân viên cần các kỹ năng mới phù hợp
với các thay đổi mới. Tuy nhiên, một trong những
kết quả tiêu cực trước nhu cầu nguồn nhân lực
càng tăng sẽ làm cho nhân viên kiệt sức, từ đó làm
tăng ý định nghỉ việc của nhân viên (Morrell và
cộng sự, 2004). 

Dựa theo lý thuyết COR và JD-R, khi thay đổi
xảy ra nguồn lực bị tổn thất và nhân viên mất cân
bằng nguồn lực, nhân viên thường phản ứng là
kháng cự thay đổi để duy trì hiện trạng với các
nguồn lực cũ đã có, làm cho nhân viên dần kiệt
sức và dẫn đến ý định nghỉ việc ngày càng cao.
Ngược lại, nếu nhân viên có nguồn lực mới kịp
thời đảm bảo yêu cầu công việc mới thì kiệt sức
và khả năng nghỉ việc sẽ giảm đi. Srivastava và
Agrawal (2020) đã chứng được vai trò trung gian
của kiệt sức trong mối quan hệ giữa kháng cự thay
đổi và ý định nghỉ việc của nhân viên trong các tổ
chức. Vì vậy, giả thuyết tiếp theo được đề xuất:

H6: Kiệt sức đóng vai trò trung gian trong mối
quan hệ giữa kháng cự sự thay đổi và ý định nghỉ việc.

Vai trò trung gian của nhận thức về sự hỗ trợ
từ tổ chức (POS)

Dựa theo lý thuyết COR và JD-R, POS là một
nguồn lực công việc quan trọng, nguồn lực này có

thể giúp nhân viên đạt được nhu cầu công việc, sự
thay đổi của tổ chức dẫn đến yêu cầu công việc
cần cả hai là nỗ lực và nguồn lực. Cảm giác tích
cực POS làm tăng khả năng thay đổi của nhân
viên (Chênevert và cộng sự, 2019). Bên cạnh đó,
(Huang và cộng sự, 2021) đã chứng minh vai trò
trung gian của POS trong mối quan hệ lãnh đạo
chuyển đổi và ý định nghỉ việc của nhân viên.
Ngoài ra, nhiều nghiên cứu đã chứng minh rằng
POS càng cao thì ý định nghỉ việc của nhân viên
sẽ giảm (Islam và cộng sự, 2018; Li và cộng sự,
2019). (Shantz và cộng sự, 2016) đã chứng minh
vai trò trung gian của POS trong mối quan hệ giữa
làm tăng sự gắn bó với công việc và làm giảm ý
định nghỉ việc của nhân viên trong lĩnh vực sản
xuất kinh doanh. Thêm nữa, Thakur và Srivastava
(2018) đã chứng minh được vai trò trung gian của
POS làm giảm kháng cự trong mối quan hệ giữa
sự kháng cự và sự sẵn sàng thay đổi. Từ phân tích
như trên, giả thuyết nghiên cứu được đề xuất:

H7: Nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức đóng
vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa kháng
cự thay đổi và ý định nghỉ việc.

Từ tổng quan nghiên cứu nêu trên, mô hình
nghiên cứu được nhóm tác giả đề xuất (hình 1).

3. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu sơ bộ được thực hiện bằng kỹ

thuật thảo luận nhóm vào tháng 2/2023 để hiệu
chỉnh thang đo nháp lần 1 đo lường các khái niệm
kháng cự thay đổi, kiệt sức, nhận thức về sự hỗ trợ
từ tổ chức, và ý định nghỉ việc phù hợp bối cảnh
thực tế. Để có được thang đo nháp lần 1, nhóm tác
giả đã dịch lại các biến quan sát của thang đo các
thành phần của kháng cự thay đổi kế thừa từ
nghiên cứu của Oreg (2006), các biến quan sát
của thang đo kiệt sức kế thừa từ nghiên cứu của
Lin và Liu (2017), các biến quan sát của thang đo
nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức kế thừa từ thang
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đo của DeConinck và Johnson (2009); còn các
biến quan sát của thang đo ý định nghỉ việc kế
thừa từ nghiên cứu của Jing và Yan (2022).

Sau thảo luận nhóm, các thang đo được điều
chỉnh với 27 biến quan sát được đo bằng thang đo
Likert 5 bậc (từ 1 là hoàn toàn không đồng ý đến 5
là hoàn toàn đồng ý) dùng để tiến hành nghiên cứu
sơ bộ định lượng. Nghiên cứu sơ bộ định lượng
nhằm kiểm tra độ tin cậy thang đo và phân tích
EFA sử dụng phần mềm SPSS v22. Kết quả, thang
đo RTC có hai biến có hệ số tải < 0,5 (Nunnally và
Bernstein, 1994), nên bị loại. Sau nghiên cứu sơ bộ
định lượng, các thang đo còn lại gồm 25 biến quan
sát làm cơ sở nghiên cứu chính thức.

Nghiên cứu chính thức: phiếu khảo sát được
phát trực tiếp đến các nhân viên làm việc trong
các doanh nghiệp tại TP.HCM bằng phương pháp
lấy mẫu thuận tiện, các nhân viên đang làm việc
trong tất cả các lĩnh vực hoạt động như dịch vụ
kinh doanh, bất động sản - xây dựng, du lịch
khách sạn, công nghệ điện tử. Đây là các ngành
nghề có nhiều thay đổi, cụ thể theo Tổng cục
Thống kê GSO (2022), khu vực dịch vụ có thay
đổi mô hình tổ chức chiếm trên 67%, thay đổi quy
trình làm việc trên 56%; tương tự nhóm ngành bất
động sản - xây dựng tỉ lệ có thay đổi mô hình tổ
chức chiếm trên 30%, thay đổi quy trình làm việc
trên 41%. Bên cạnh đó, theo nghiên cứu của
Anphabe (2022), các ngành nghề này hiện tại
chiếm tỉ lệ nghỉ việc là rất cao. Nghiên cứu định
lượng nhằm kiểm định mô hình và các giả thuyết
nghiên cứu thông qua phần mềm Smart PLS 3.3
để thực hiện các phân tích thống kê.

Có 280 bảng câu hỏi được phát ra, thu về được
249 bảng; trong đó có 235 bảng hợp lệ (đạt
83.93% số bảng câu hỏi được phát ra) sau quá
trình làm sạch dữ liệu. Những bảng không hợp lệ
đa phần gạn lọc không thuộc phạm vi nghiên cứu

của đề tài, có một số bảng chọn một lựa chọn cho
tất cả các câu trả lời. Dữ liệu có giá trị đã được sử
dụng để kiểm định mô hình nghiên cứu.

Kết quả khảo sát cho thấy, nhóm nhân viên
tham gia khảo sát chiếm 66,0% và trưởng nhóm
chiếm 34,0%; về giới tính nam chiếm 67,7% và
nữ 32,3%; phần lớn những người trả lời là độc
thân chiếm 52,3%; làm trong các công ty cổ phần
chiếm 52,3%; về lĩnh vực công ty hoạt động đa
dạng loại hình, trong đó ngành bất động sản - xây
dựng chiếm 45,1%, dịch vụ kinh doanh chiếm
38,7% và các ngành còn lại khác chiếm 16,2%.
Như vậy, quy mô mẫu cơ bản đảm bảo tính đại
diện, ý nghĩa thống kê.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Đánh giá mô hình đo lường
Theo kết quả bảng 1 cho thấy, thang đo dùng

đo lường các khái niệm nghiên cứu được sử dụng
trong mô hình nghiên cứu này có giá trị
Cronbach’s alpha >0,7; rho_A >0,7; CR >0,7 và
AVE > 0,5 đạt yêu cầu về độ tin cậy, giá trị hội tụ.
Các hệ số ma trận HTMT (bảng 2) đều < 0,9 theo
(Henseler và cộng sự, 2016) có thể kết luận các
khái niệm trong mô hình nghiên cứu đạt yêu cầu
về giá trị phân biệt. Ngoài ra, giá trị VIF của các
biến quan sát đều < 5,0 theo (Henseler và cộng sự,
2016) chứng tỏ rằng không có hiện tượng đa cộng
tuyến xảy ra. Cho nên, mô hình nghiên cứu phù
hợp với dữ liệu thị trường.

Kết luận, mô hình đo lường đạt yêu cầu về độ
tin cậy, giá trị hội tụ, giá trị phân biệt; đủ điều kiện
đánh giá mô hình cấu trúc ở bước tiếp theo.

4.2. Đánh giá mô hình cấu trúc
Chất lượng của mô hình nghiên cứu được đánh

giá thông qua hệ số xác định sự biến thiên (R2) với
các giá trị lần lượt bằng 0,26; 0,13; và 0,02 tương
ứng với các mức độ mạnh, trung bình và yếu
(Cohen, 1988). Kết quả phân tích cho thấy, BU và
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Bảng 1: Kết quả phân tích độ tin cậy, giá trị hội tụ, giá trị phân biệt của thang đo 
và hệ số tải ngoài của các biến quan sát

(Nguồn: Tổng hợp từ nhóm tác giả)
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TI có giá trị R2 lần lượt đạt là 0,467; 0,656 cao hơn
mức ngưỡng 0,36. Kết luận, sức mạnh giải thích
của các biến nghiên cứu trong mô hình là rất tốt.
Riêng POS có R2 đạt 0,103 cho thấy mức độ giải
thích trường hợp này đạt trung bình yếu.

Mức độ dự đoán liên quan (Q²): với các giá trị
lần lượt 0,35; 0,15; và 0,02 tương ứng với các
mức độ dự đoán là mạnh, trung bình và yếu
(Garson, 2016). Mức độ dự đoán liên quan Q²
được xác định thông qua kiểm định blindfolding.
Theo kết quả phân tích cho thấy rằng kháng cự
thay đổi, kiệt sức và nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ
chức dự đoán liên quan là mạnh (Q2 = 0,447 >
0,35) đến ý định nghỉ việc.

Mức độ ảnh hưởng (f²): với các giá trị lần lượt
bằng 0,02; 0,15; và 0,35 tương ứng với các mức độ
ảnh hưởng là yếu, trung bình và mạnh (Henseler
và cộng sự, 2016). Theo kết quả phân tích, hệ số
ảnh hưởng f2 của phần lớn các mối quan hệ > 0,15;
riêng RTC -> BU có f2 = 0,883 > 0,35 và BU ->
TI có f2 = 0,373 > 0,35. Như vậy, có thể kết luận
mức độ tác động của các mối quan hệ tương ứng
là khá mạnh và mạnh. Ngoại trừ RTC -> POS và
POS -> TI là có f2 tương ứng là 0,119 và 0,083 <
0,15 kết luận có tác động trung bình yếu.

Hệ số ảnh hưởng (b): Để ước lượng mô hình
cấu trúc tuyến tính, quy trình Bootstrapping bắt
buộc phải được tiến hành với kích thước mẫu
được khuyến nghị là n=5000 (Henseler và cộng
sự, 2016).

Như kết quả ở bảng 3 có thể kết luận, các giả
thuyết ước lượng trong mô hình là đáng tin cậy.
Do đó, 5 giả thuyết H1, H2, H3, H4, và H5 đều
được chấp nhận vì có giá trị thống kê t>1,96 (hay
có giá trị P-value <5%), trong đó kháng cự thay
đổi tác động cùng chiều mạnh nhất đến kiệt sức
của nhân viên (H2: b = 0,685; p=0,000), tiếp theo
kiệt sức tác động cùng chiều ý định nghỉ việc (H4:
b = 0,490; p=0,000); kháng cự thay đổi tác động
ngược chiều đến nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức
(H3: b = -0,327; p=0,000), tiếp theo là cùng chiều
ý định nghỉ việc (H1: b = 0,309; p=0,000); nhận
thức về sự hỗ trợ từ tổ chức tác động ngược chiều
đến ý định nghỉ việc (H5: b = -0,179; p=0,000).
Chính vì kết quả như trên, thang đo của các khái
niệm nghiên cứu đạt giá trị như lý thuyết ban đầu.
Kết quả là các giả thuyết nghiên cứu điều được
chấp nhận.

Kết quả Bootstrapping mô hình cấu trúc và
kiểm định các giả thuyết được trình bày trong
hình 1.

Kiểm định giả thuyết H6, H7: Quy trình
Bootstrapping với n = 5.000 trong PLS-SEM
cũng được sử dụng để kiểm định các giả thuyết
trung gian trong nghiên cứu này (Hair Jr và cộng
sự, 2018). 

Kết quả bảng 4 của phân tích đã chỉ ra rằng
kháng cự thay đổi có tác động gián tiếp đến ý định
nghỉ việc (b = 0,394), cụ thể: kháng cự thay đổi
tác động gián tiếp đến ý định nghỉ việc thông qua
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Bảng 2: Hệ số ma trận HTMT

(Nguồn: Tổng hợp từ nhóm tác giả)



kiệt sức với mức độ tác động (b = 0,336). Như
vậy, giả thuyết H6 được chấp nhận; kháng cự thay
đổi tác động gián tiếp đến ý định nghỉ việc thông
qua nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức với mức độ
tác động (b = 0,058). Như vậy, giả thuyết H7 được
chấp nhận.

4.3. Kiểm định sự khác biệt
Theo kết quả bảng 5 cho thấy: Có sự khác biệt

có ý nghĩa thống kê giữa nam và nữ về mối quan
hệ kháng cự thay đổi (RTC) với nhận thức về sự
hỗ trợ từ tổ chức (POS) của nhân viên trong các
doanh nghiệp tại TP.HCM. Thêm nữa, có sự khác
biệt về tình trạng hôn nhân (chưa kết hôn và đã
kết hôn) trong mối quan hệ giữa kháng cự thay
đổi (RTC) với kiệt sức (BU). Ngoài ra, theo kết
quả bảng 5 còn cho thấy, có sự khác biệt về kinh

nghiệm làm việc (dưới 5 năm kinh nghiệm và từ
5 năm kinh nghiệm trở lên) trong mối quan hệ
giữa nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức (POS) với
ý định nghỉ việc (TI); giữa kháng cự thay đổi
(RTC) với ý định nghỉ việc (TI).

5. Kết luận và hàm ý quản trị
Nghiên cứu này kiểm định và đo lường mức

độ tác động của kháng cự thay đổi (RTC) đến ý
định nghỉ việc (TI) của nhân viên thông qua vai
trò trung gian của kiệt sức (BU) và nhận thức về
sự hỗ trợ từ tổ chức (POS). Qua kết quả bảng 3
cho thấy, kháng cự thay đổi, kiệt sức đều tác động
cùng chiều đến ý định nghỉ việc; kết quả này phù
hợp với nghiên cứu của (Chami-Malaeb, 2021;
Salama và cộng sự, 2022; Srivastava và  Agrawal,
2020). Ngoài ra, POS có tác động ngược chiều
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Bảng 3: Kết quả Bootstrapping mô hình cấu trúc và kiểm định các giả thuyết

Ghi chú: (*) có ý nghĩa ở mức 95%
(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của nhóm tác giả)

Bảng 4: Mức độ tác động gián tiếp của kháng cự thay đổi và ý định nghỉ việc

Ghi chú: (*) có ý nghĩa ở mức 95%
(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của nhóm tác giả)



!
Số 179/202352

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

Bảng 5: Kết quả kiểm định sự khác biệt

(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của nhóm tác giả)

(Nguồn: Kết quả xử lý từ khảo sát của tác giả)
Hình 1: Mô hình cấu trúc PLS-SEM (đã chuẩn hoá)



với ý định nghỉ việc; kết quả này phù hợp với
nghiên cứu của Huang và cộng sự (2021); Jing và
Yan (2022).

Kết quả nghiên cứu bảng 4 đã cho thấy kiệt
sức và POS đóng vai trò trung gian một phần
trong mối quan hệ giữa kháng cự thay đổi với ý
định nghỉ việc. Kết quả này phù hợp với nghiên
cứu của Shantz và cộng sự (2016); Thakur và
Srivastava (2018); Srivastava và Agrawal (2020).
Trong đó, POS (nhân tố trung gian) trong mối
quan hệ giữa kháng cự thay đổi với ý định nghỉ
việc là đóng góp mới của nghiên cứu so với các
nghiên cứu trước đây được kế thừa.

Từ bảng 5 cho thấy có sự khác biệt giữa nam
và nữ về mối quan hệ kháng cự thay đổi với nhận
thức về sự hỗ trợ từ tổ chức của nhân viên; cũng
như có sự khác biệt về tình trạng hôn nhân trong
mối quan hệ giữa kháng cự thay đổi với kiệt sức.
Và sau cùng, có sự khác biệt về kinh nghiệm làm
việc trong mối quan hệ giữa POS với ý định nghỉ
việc; giữa kháng cự thay đổi với ý định nghỉ
việc. Đây có thể được xem là đóng góp mới của
nghiên cứu so với các nghiên cứu trước đây
được kế thừa.

Lý giải kết quả này, về tổng thể cơ chế tâm lý
của người lao động, khi tổ chức thay đổi làm cho
nhân viên cảm giác tâm lý bất an về các lợi ích, về
khả năng hoàn thành nhiệm vụ trong bối cảnh mới
sau thay đổi, từ đó dẫn đến tâm lý kháng cự. Về
chi tiết, các thành viên tham gia phỏng vấn trước
đây có giải thích rằng: do tổ chức thay đổi trong
và sau đại dịch covid để phù hợp với bối cảnh
mới, tuy nhiên các thành viên nữ bên cạnh công
việc công ty còn công việc gia đình, khi thay đổi
cần nhiều hơn thời gian và công sức để dần quen
với công việc. Chính vì thế ít nhiều bị ảnh hưởng
của yếu tố RTC đến POS. Cùng quan điểm, các
thành viên có gia đình chịu sức ép lớp về nhiều

mặt (tài chính, các mối quan hệ), trong bối cảnh
thay đổi phải vận động nhiều hơn để thích nghi,
cho nên ý kiến cho rằng yếu tố RTC có ảnh hưởng
nhiều đến kiệt sức trong công việc. Hơn nữa, các
thành viên làm việc với kinh nghiệm lâu năm thì
cơ bản dần quen với các quy định, quy trình, nên
ngại thay đổi. Điều này rất có ý nghĩa trong việc
xây dựng hàm ý quản trị. Trong quá trình thay đổi
của tổ chức, việc hỗ trợ nhân viên được xem là
điều kiện cần thiết để thay đổi tổ chức thành công
(Piderit, 2000; Stanley và cộng sự, 2005), tuy
nhiên, nhân viên thường kháng cự sự thay đổi (Yu
và  Lee, 2015). Một số hàm ý quản trị được đưa
ra làm giảm kháng cự thay đổi, kiệt sức và nâng
cao nhận thức hỗ trợ từ tổ chức, cụ thể như sau:
Đối với kháng cự thay đổi (RTC) của nhân viên:
Trước tiên, hàm ý quản trị được đưa ra dựa

theo kết quả kiểm định sự khác biệt. Hàm ý về
chính sách nhân sự cho các tổ chức trong việc
nâng cao POS thông qua việc giảm kháng cự thay
đổi của nhân viên, đặc biệt là nhân viên nữ, cụ
thể: các nhà quản lý có giải pháp hạn chế kháng
cự bằng cách thông tin rõ ràng đến nhân viên
nắm, khi đó nhân viên không còn mơ hồ và hạn
chế RTC.

Thứ hai, ban giám đốc, bộ phận phòng nhân sự
phụ trách đời sống nhân viên, đặc biệt với những
nhân viên có gia đình cần chú ý quan tâm nhiều
hơn, tìm hiểu từng hoàn cảnh nhân viên, trường
hợp có con nhỏ, cần tạo nhiều điều kiện cho nhân
viên có thời gian cho gia đình, kế hoạch các công
việc linh hoạt hơn để phù hợp. Điều này góp phần
làm giảm tác động tiêu cực của việc chống lại sự
thay đổi, từ đó làm giảm kiệt sức cho nhân viên. 

Thứ ba, bộ phận đào tạo phòng nhân sự cần tập
trung và tăng cường đào tạo cho nhân viên, đặc
biệt nhân viên mới, nhân viên ít kinh nghiệm để
làm giảm khoảng cách kinh nghiệm cho các nhân
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viên trong thời kỳ tổ chức có thay đổi. Từ đó giúp
nhân viên đầy đủ hơn vốn kiến thức do thiếu kinh
nghiệm, đáp ứng tốt hơn, kịp thời hơn trong công
việc, góp phần làm giảm kháng cự và giảm ý định
nghỉ việc.

Thêm nữa, các nhà quản lý cần lưu ý kháng cự
thay đổi được thể hiện cả ba thành phần với thứ tự
và mức độ khác nhau, mỗi thành phần làm nổi bậc
một khía cạnh khác nhau của sự kháng cự (Oreg,
2006). Khi nhân viên có hiểu biết (nhận thức) rõ
ràng và đúng về mục đích và nội dung của những
thay đổi, nhân viên sẽ có một thái độ (tình cảm)
và hành vi tương ứng đối với những thay đổi đó
(Yu và  Lee, 2015). Mặc dù những thành phần này
có phần trùng lặp, nhưng đều quan trọng theo
những cách khác nhau. Cụ thể như sau:

Nhận thức: khi kiểm định trung bình nhận thấy
các biến trong thang đo kháng cự nhận thức được
đánh giá là thấp nhất trong các thành phần của
thang đo kháng cự thay đổi (giá trị trung bình đạt
2,46; tình cảm đạt 2,61 và hành vi đạt 2,52).
Trong đó, biến RTC11, RTC13 là mạnh nhất; biến
RTC11 “Tôi nghĩ rằng sự thay đổi sẽ làm cho
công việc của tôi khó khăn hơn”, giá trị trung bình
đạt 2,64; còn biến RTC13 “Tôi tin rằng cá nhân
tôi không có lợi ích từ sự thay đổi này”, giá trị
trung bình đạt 2,50. Chính vì vậy, các nhà quản lý
cần làm cho nhân viên thấy rằng các thay đổi là có
lợi, cần thiết, thay đổi sẽ không làm cho bản thân
nhân viên khó khăn hơn thì từ đó sẽ giảm bớt cảm
giác kháng cự, nâng cao ý định đồng ý thay đổi.
Điều này khuyến khích sự đổi mới và tạo ra môi
trường có tác động tích cực đến sự thay đổi của tổ
chức, góp phần làm giảm ý định nghỉ việc của
nhân viên.

Tình cảm, hành vi: Từ nhận thức nêu trên, các
nhà quản lý cần tạo môi trường để nhân viên có
tình cảm thân quen với thay đổi bằng cách: đưa

khái niệm thay đổi vào trong cuộc sống hằng ngày
của nhân viên, tạo điều kiện cho nhân viên biến
khái niệm thay đổi tổ chức thành giá trị cá nhân
(Thakur và  Srivastava, 2018). Bên cạnh đó, các
nhà quản lý cần đưa ra các quy định khen thưởng
để nhân viên luôn sẵn sàng tham gia vào quá trình
thay đổi của tổ chức. Lúc đó, khi công ty cần thay
đổi, sự kháng cự tình cảm và kháng cự hành vi sẽ
giảm đi. Theo kết quả nghiên cứu, kiểm định
trung bình nhận thấy biến RTC3 “Tôi không phấn
khích về sự thay đổi”, trong thang đo kháng cự
tình cảm được đánh giá là mạnh nhất, đạt 2,83.
Cho nên, hàm ý quản trị tiếp theo, cụ thể: các nhà
quản lý có giải pháp hạn chế kháng cự tình cảm là
phải thật sự quan tâm đến tình cảm, cảm giác sợ
hãi, e ngại của nhân viên khi nghe thông tin thay
đổi bằng các thông tin truyền đạt rõ ràng, cụ thể
đến nhân viên. Khi đó, khi có thay đổi xảy ra,
nhân viên sẽ giảm bớt kháng cự tình cảm, thay
vào đó là cảm giác phấn khích, dễ chịu. 

Tương tự, kết quả kiểm định giá trị trung bình
các biến RTC6, RTC7 trong thang đo kháng cự
hành vi được đánh giá mạnh nhất; trong đó, RTC6
“Tôi có phàn nàn về sự thay đổi với đồng
nghiệp”, RTC7 “Tôi trình bày ý kiến phản đối liên
quan sự thay đổi với quản lý”, với RTC6 đạt 2,68
và RTC7 là 2,71. Do đó, các nhà quản lý trong
giai đoạn thay đổi, các thông tin truyền đạt cần
giải thích rõ ràng không còn mơ hồ thì nhân viên
sẽ giảm đi kháng cự tình cảm, đi kèm đó giảm đi
kháng cự hành vi không mong muốn như hành vi
phản đối, ngăn chặn thay đổi, liên tục phàn nàn và
bình luận tiêu cực về thay đổi làm ngăn chặn sự
thay đổi đi đến thành công.
Đối với kiệt sức (BU) của nhân viên:
Theo kết quả kiểm định trung bình, biến BU2

“Tôi cảm thấy như bị quá tải (overload) trong
công việc”, được đánh giá là mạnh nhất, đạt 2,78.
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Cho nên, các nhà quản lý cần làm giảm kiệt sức
bằng cách thiết lập các quy trình công bằng, hạn
chế căng thẳng nơi làm việc. Bên cạnh liên tục áp
dụng các biện pháp cải tiến, các sáng kiến đào tạo
và phát triển cụ thể, phân bổ nguồn lực hợp lý,
không thiên vị, đảm bảo công bằng cho các vị trí
mới trong quy trình thay đổi.

Thêm nữa, các nhà quản lý cần tạo môi trường
linh hoạt và hỗ trợ giữa các nhân viên. Tăng
cường biện pháp giữ chân nhân viên bằng cách
tăng cao tính thú vị cho môi trường làm việc, thiết
lập quy trình giao vào nhận công việc giữa các
nhân viên phải đủ nguồn lực và có kế hoạch, có
bảng mô tả công việc rõ ràng, thời gian làm việc
nên hợp lý. Chính những yếu tố này làm giảm kiệt
sức cho nhân viên và từ đó làm giảm ý định nghỉ
việc của nhân viên.
Đối với nhận thức về sự hỗ trợ từ tổ chức

(POS) của nhân viên:
Và sau nữa, kết quả kiểm định giá trị trung

bình nhận thấy các biến POS2, POS3 được đánh
giá thấp trong bốn thành phần của POS; trong đó,
biến POS2 “Tổ chức của tôi quan tâm nhiều đến
hạnh phúc cá nhân tôi (như sinh nhật, cưới hỏi,
con cái)” và biến POS3 “Tổ chức của tôi quan
tâm đến ý kiến, mục tiêu và giá trị của tôi“, cả hai
giá trị chỉ đạt 3,54. Vì vậy, cần xem xét:

Thứ nhất, tổ chức cần đảm bảo tính công bằng,
khách quan và làm cho nhân viên tin tưởng rằng
nếu bản thân chịu nỗ lực, tổ chức sẽ luôn quan
tâm theo dõi và ghi nhận xứng đáng công sức,
đóng góp của nhân viên. 

Thứ hai, tổ chức cần bố trí công việc phù hợp,
tạo cơ hội thăng tiến, cải thiện chế độ đãi ngộ tiền
lương, các khoản phụ cấp cho nhân viên như sinh
nhật cưới hỏi.

Và sau cùng, tổ chức với đại diện là quản lý
trực tiếp nhân viên, cung cấp đáp ứng đầy đủ

công cụ, hướng dẫn, quy trình, hỗ trợ cần thiết
kịp thời để nhân viên cảm nhận được tầm quan
trọng của tổ chức, lưu ý tất cả đều xem xét đứng
trên khía cạnh quan điểm của nhân viên để xử lý.
Khi đó, tổ chức đã tạo môi trường làm việc gần
gũi và cải thiện cảm giác của nhân viên về sự hỗ
trợ từ tổ chức.

Hạn chế và hướng nghiên cứu tiếp theo
Bên cạnh những kết quả đạt được, do thời gian

và chi phí có hạn, cho nên tác giả thu thập dữ liệu
bằng phương pháp lấy mẫu thuận tiện với cỡ mẫu
235 nhân viên trong các doanh nghiệp ở TP.HCM.
Chính vì vậy, để tăng tính khái quát cho mô hình
nghiên cứu đề xuất, các nghiên cứu tiếp theo về
lĩnh vực này cần nghiên cứu với kích thước mẫu
nghiên cứu lớn hơn, mở rộng phạm vi nghiên cứu
ra các khu vực khác TP.HCM, và nghiên cứu có
thể tập trung chuyên về một lĩnh vực hoạt động
chính về mối quan hệ của kháng cự thay đổi và ý
định nghỉ việc của nhân viên.!
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Summary

Resistance has been identified as threat to the
implementation of a change program at any
organization. This research examines the rela-
tionship between resistance to change and
turnover intention through the mediating role of
burnout and perceived organizational support of
employees working in organizations in Ho Chi
Minh City. Quantitative research using
SmartPLS 3.3 software to test research hypothe-
ses, test measurement models, and test structural
models. Research results from a survey of 235
employees working in organizations in Ho Chi
Minh City show that all hypotheses are accepted.
Therefore, the research finds that resistance to
change is an antecedent to the turnover intention
which often represents employees’ voluntary
turnover in the future. In addition, burnout and
perceived organizational support mediate the
relationship of resistance to change and turnover
intention. Form that, some implications for man-
agers for organizations to reduce resistance when
the organization changes, reduces burnout and
improve perceived organizational support in
reducing the turnover intention among employ-
ees during the change process are proposed for
this study.
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