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1. Giới thiệu
Nghỉ việc trong im lặng (quiet quitting) là thuật

ngữ được nhà kinh tế học Mark Boldger đưa ra
năm 2008 nhưng được lan truyền trên mạng xã hội
sau khi Khan (2022) đăng Video trên Tiktok
(Anand và cộng sự, 2023; Hamouche và cộng sự,
2023). Nghỉ việc trong im lặng là tình trạng một cá
nhân đặt nỗ lực tối thiểu nhưng cần thiết vào công
việc do thiếu sự hỗ trợ của tổ chức, lo ngại về tiền
lương, công việc không ổn định và/hoặc có các ưu
tiên khác (Serenko, 2023). Những cá nhân nghỉ
việc trong im lặng không hoàn toàn từ bỏ công
việc, họ chỉ làm vừa đủ và từ chối nỗ lực thêm cho
công việc (Scheyett, 2023). Nghỉ việc trong im
lặng gây ra những thiệt hại cho nền kinh tế và

doanh nghiệp. Theo Klotz và Bolino (2022), ban
đầu nghỉ việc trong im lặng không là vấn đề lớn
đối với doanh nghiệp, nhưng trong dài hạn nghỉ
việc trong im lặng tạo ra hậu quả nặng nề cho đồng
nghiệp và doanh nghiệp. Theo ước tính của Harter
(2023), trên phạm vi toàn thế giới, những người
nghỉ việc trong im lặng gây ra thiệt hại 8,8 nghìn
tỷ đô la, chiếm 9,9 % GDP của thế giới. Đáng chú
ý là, trong lực lượng lao động thì cứ 4 người lao
động lại có 1 người cho rằng họ là người nghỉ việc
trong im lặng (Ressumebulder, 2023). 

Nguyên nhân dẫn đến nghỉ việc trong im lặng
được chia làm 5 điều kiện chính: phân phối lại
hoặc tái ưu tiên các vai trò/nhiệm vụ khác ngoài
công việc, sự công bằng, lo lắng về năng lực và
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Mục tiêu của nghiên cứu nhằm đánh giá tác động của từng khía cạnh của công bằng trong tổ
chức tới nghỉ việc trong im lặng tại các doanh nghiệp Việt Nam. Nghiên cứu này sử dụng

phương pháp điều tra bảng hỏi với 405 quan sát và phân tích dữ liệu sử dụng PLS-SEM. Kết quả
nghiên cứu cho thấy, công bằng phân phối, công bằng quy trình, công bằng giữa các cá nhân tác động
tiêu cực đến nghỉ việc trong im lặng. Tuy nhiên, công bằng thông tin không tác động đến nghỉ việc trong
im lặng. Nghiên cứu này cũng chỉ ra công bằng phân phối và công bằng quy trình tác động lớn đến
nghỉ việc trong im lặng, trong khi công bằng giữa các cá nhân chỉ tác động nhỏ đến nghỉ việc trong im
lặng. Thảo luận về kết quả nghiên cứu và hạn chế của nghiên cứu sẽ được trình bày ở cuối bài.
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trình độ của người quản lý hoặc bị xa lánh và
thiếu các nguồn lực (Anand và cộng sự, 2023).
Đối với nhóm nguyên nhân về phân phối lại hoặc
tái ưu tiên các vai trò, nhiệm vụ, người lao động
có thể đặt trọng tâm vào hạnh phúc của cá nhân
hay sự cân bằng giữa cuộc sống và gia đình hoặc
giành cho những điều ý nghĩa hơn (Marples,
2022). Ngoài ra, người lao động có thể so sánh,
đánh giá và thấy được mình không được người sử
dụng lao động đối xử công bằng, họ sẽ tiến hành
nghỉ việc trong im lặng (Anand và cộng sự,
2023). Thêm vào đó, người lao động có thể lo
lắng về trình độ của người quản lý hoặc bị chính
tổ chức xa lánh ví dụ như: không thông báo cho
các cuộc họp, không coi trọng ý kiến của họ
(Klotz & Bolino, 2022). Cuối cùng, người lao
động có thể nghỉ việc trong im lặng nếu họ thiếu
các nguồn lực cần thiết (Tapper, 2022).

Tác động của công bằng trong tổ chức
(organizational justice) đến các đầu ra của cá
nhân đã được các học giả và những người làm
thực tiễn nghiên cứu (DeConinck & Johnson,
2009; Hassan & Noor, 2008; Karriker &
Williams, 2009; Strom và cộng sự, 2014; Suifan
và cộng sự, 2017). Công bằng trong tổ chức tác
động tiêu cực đến ý định nghỉ việc (DeConinck &
Johnson, 2009), nâng cao gắn kết trong công việc
(Strom và cộng sự, 2014), tăng hành vi ngoài
công việc (Hassan & Noor, 2008) và nâng cao
hành vi công dân của tổ chức (Karriker &
Williams, 2009). 

Mặc dù, có một số học giả cho rằng nghỉ việc
trong im lặng chỉ là “bình mới rượu cũ” vì thuật
ngữ này khá giống với không gắn kết với tổ chức
(Atalay & Dağıstan, 2023). Tuy nhiên, nhiều
nghiên cứu đã phân biệt và cho thấy thuật ngữ
nghỉ việc trong im lặng khác với các thuật ngữ
tương tự như không gắn kết, ý định nghỉ việc,
nhân viên rút lui, lười biếng sử dụng mạng trong
giờ làm việc (Cyberloafing hoặc cyberslacking)
(Anand và cộng sự, 2023; Hamouche và cộng sự,
2023; Lord, 2022). Theo hiểu biết của tác giả hiện
nay chưa có nghiên cứu nào về tác động của công
bằng trong tổ chức và nghỉ việc trong im lặng.

Mặc dù, Anand và cộng sự (2023) nhấn mạnh
rằng thiếu công bằng sẽ dẫn đến nghỉ việc trong
im lặng, tuy nhiên hiện nay chưa có nghiên cứu
nào kiểm nghiệm mối quan hệ này.

Nghiên cứu này đóng góp vào lý thuyết và
thực tiễn của công bằng trong tổ chức và nghỉ việc
trong im lặng trên các khía cạnh sau. Thứ nhất,
nghiên cứu này đánh giá tác động của công bằng
trong tổ chức đến nghỉ việc trong im lặng, cho đến
nay theo hiểu biết của tác giả chưa có nghiên cứu
nào đánh giá tác động này. Thứ hai, nghiên cứu
này sử dụng nhóm mẫu là người lao động tại Việt
Nam. Các nghiên cứu đi trước về nghỉ việc trong
im lặng sử dụng các nhóm mẫu từ Ấn Độ (Anand
và cộng sự, 2023), Hy Lạp (Galanis và cộng sự,
2023) và Trung Quốc (Xueyun và cộng sự, 2023)
mà chưa có nghiên cứu nào về Việt Nam. Theo
Hofstede và cộng sự (2005) tại các quốc gia có
văn hóa khác nhau thì người lao động sẽ có những
hành vi khác nhau. Vì vậy, cần có một nghiên cứu
tại Việt Nam.

2. Tổng quan nghiên cứu
2.1. Lý thuyết công bằng
Lý thuyết công bằng được Adams (1963,1965)

đưa ra dựa trên lý thuyết bất đồng nhận thức do
Festinger (1957) đưa ra. Lý thuyết này giải thích
rằng động lực của mỗi cá nhân được xác định
thông qua sự so sánh giữa nỗ lực (Input - đầu vào)
mà họ đầu tư và kết quả (Output - đầu ra) mà họ
thu được, so với nỗ lực và kết quả của những cá
nhân khác trong tổ chức làm việc. Nếu xuất hiện
tình trạng bất bình đẳng trong quá trình so sánh
này, cá nhân sẽ trải qua mất động lực. Theo thời
gian, cá nhân có thể giảm nỗ lực trong công việc
hoặc đòi hỏi nhiều hơn về kết quả (ví dụ: tăng
lương, thăng chức, địa vị) để giảm đi căng thẳng
bất bình đẳng này (Goodman & Friedman, 1971;
Smyth và cộng sự, 2021).

Lý thuyết công bằng của Adams (1965) đã
được chứng minh qua các nghiên cứu của
(Lawler, 1968; Sweeney, 1990). Lý thuyết công
bằng của Adams (1963) cũng đã được sử dụng để
chứng minh mối quan hệ giữa công bằng trong tổ
chức và ý định nghỉ việc (Farooq & Farooq,
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2014), gắn kết với công việc (Dong và cộng sự,
2020; Ghosh và cộng sự, 2014), thực hiện công
việc của nhân viên (Kalay, 2016), hành vi công
dân của tổ chức (Blakely và cộng sự, 2005).
Những đầu ra trên tương tự với nghỉ việc trong im
lặng và vì vậy có thể sử dụng lý thuyết công bằng
để giải thích mối quan hệ giữa công bằng trong tổ
chức và nghỉ việc trong im lặng (Anand và cộng
sự, 2023; Atalay & Dağıstan, 2023).

2.2. Giả thuyết nghiên cứu và mô hình
nghiên cứu

Công bằng trong tổ chức
Công bằng trong tổ chức được định nghĩa là sự

công bằng, không thiên vị (faireness) trong tổ
chức (Greenberg, 1990). Công bằng trong tổ chức
mô tả sự đánh giá chủ quan về sự đúng đắn hoặc
phù hợp về mặt đạo đức (Cropanzano và cộng sự,
2001). Ban đầu Greenberg (1990) đề xuất có 3
loại công bằng trong tổ chức bao gồm: công bằng
trong phân phối, công bằng quy trình và công
bằng tương tác (Greenberg, 1990). Sau đó,
Greenberg và Cropanzano (1993) phân chia công
bằng tương tác thành công bằng giữa các cá nhân
và công bằng thông tin. Công bằng phân phối
được định nghĩa là mức độ cá nhân nhận thức quá
trình trao đổi của họ và tổ chức có công bằng hay
không, liên quan đến đầu ra nhận được
(Greenberg, 1987). Công bằng phân phối liên
quan đến nội dung của công bằng trong khi công
bằng quy trình là mức độ công bằng của các biện
pháp, công cụ được sử dụng để đạt được đầu ra
trên (Greenberg, 1987, 1990). Công bằng giữa các
cá nhân liên quan đến đối xử với nhân viên một
cách tôn trọng và nhân phẩm (Greenberg, 1993).
Công bằng thông tin liên quan đưa ra lời giải thích
thẳng thắn (Greenberg, 1993).

Công bằng phân phối và nghỉ việc trong im lặng
Nghỉ việc trong im lặng là tình trạng một cá

nhân đặt nỗ lực tối thiểu nhưng cần thiết vào công
việc (Serenko, 2023). Những nhân viên nghỉ việc
trong im lặng vẫn tiến hành các công việc trong
mô tả công việc để tránh tình trạng bị sa thải
nhưng từ chối làm những công việc ngoài mô tả
công việc. Công bằng phân phối tác động tích cực

đến sự thỏa mãn trong công việc (Schappe, 1998).
Tổ chức có công bằng phân phối sẽ thúc đẩy
người lao động làm những công việc ngoài vai trò
như giúp đỡ đồng nghiệp, tiến hành các hoạt động
giúp tổ chức đạt mục tiêu (Lambert & Hogan,
2013). Công bằng phân phân phối cao giúp nhân
viên gắn kết với công việc (Strom và cộng sự,
2014). Công bằng phân phối làm giảm ý định
nghỉ việc (Strom và cộng sự, 2014).

Theo lý thuyết công bằng do Adams (1965)
đưa ra, khi người lao động nhận thấy sự bất công
bằng giữa đầu vào (input) và đầu ra (output), họ
sẽ yêu cầu tăng đầu ra hoặc giảm đầu vào. Trong
tình hình kinh tế sau Covid khó khăn, việc yêu
cầu thêm đầu ra là khó khả thi (Atalay &
Dağıstan, 2023). Vì vậy, người lao động có xu
hướng giảm nỗ lực trong công việc.

Từ những lập luận kể trên tác giả đưa ra giả
thuyết sau:

Giả thuyết H1: Công bằng phân phối tác động
tiêu cực đến nghỉ việc trong im lặng.

Công bằng quy trình và nghỉ việc trong im
lặng

Công bằng quy trình liên quan đến mức độ
công bằng của các biện pháp, công cụ được sử
dụng để đạt được đầu ra (Greenberg, 1993). Công
bằng về quy trình thường liên quan đến việc thực
hiện các quy tắc ra quyết định minh bạch và hợp
lệ cũng như cơ hội cho nhân viên tham gia vào
quá trình ra quyết định (De Cremer và cộng sự,
2008). Theo Adams (1965) khi người lao động
nhận được kết quả không tương xứng với công
sức họ đề ra, họ sẽ giảm yếu tố đầu vào.

Công bằng quy trình tác động đến việc thực
hiện những hành vi ngoài công việc trong một số
nghiên cứu (Biswas và cộng sự, 2013; Karatepe,
2011) nhưng không tác động đến hành vi ngoài
công việc trong nghiên cứu khác (Lambert &
Hogan, 2013). Công bằng quy trình tác động tích
cực đến gắn kết công việc (Strom và cộng sự,
2014). Công bằng quy trình cao sẽ giảm ý định
nghỉ việc của nhân viên (Strom và cộng sự, 2014).

Từ những nhận định trên tác giả đưa ra các giả
thuyết sau
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Giả thuyết H2: Công bằng quy trình tác động
tiêu cực đến nghỉ việc trong im lặng.

Công bằng cá nhân và nghỉ việc trong im lặng
Công bằng cá nhân liên quan đến đối xử với

nhân viên một cách tôn trọng và nhân phẩm
(Greenberg, 1993). Nếu nhân viên được đổi xử
một cách tôn trọng và nhân phẩm, họ sẽ tin tưởng
người quản lý lớn (Kernan & Hanges, 2002).
Nhân viên được tôn trọng sẽ tích cực tham gia vào
các hoạt động ngoài nhiệm vụ như giúp đỡ đồng
nghiệp hay các hoạt động tốt cho tổ chức
(Cheung, 2013). Công bằng cá nhân sẽ làm nâng
cao sự thỏa mãn trong công việc (Loi và cộng sự,
2009). Cá nhân được đối xử tôn trọng sẽ giảm ý
định nghỉ việc (Özkan, 2023). Do nghỉ việc trong
im lặng liên quan đến thỏa mãn trong công việc
thấp, không tham gia các hoạt động ngoài mô tả
công việc hay ngoài vai trò (Tapper, 2022), vì vậy
tác giả cho rằng công bằng cá nhân ảnh hưởng
đến nghỉ việc trong im lặng.

Từ những nhận định kể trên tác giả giả thuyết
như sau:

Giả thuyết H3: Công bằng cá nhân tác động
tiêu cực đến nghỉ việc trong im lặng

Công bằng thông tin và nghỉ việc trong im lặng

Công bằng thông tin liên quan đến đưa ra lời
giải thích thẳng thắn (Greenberg, 1993). Nhân
viên nhận thấy có sự công bằng về thông tin sẽ tin
tưởng người quản lý (Kernan & Hanges, 2002).
Nhân viên được giải thích đầy đủ và thẳng thắn về
các quyết định sẽ dễ thực hiện các hành vi ngoài
nhiệm vụ (Cheung, 2013). Được cung cấp thông
tin thẳng thắn, nhân viên sẽ nâng cao sự thoả mãn
trong công việc (Loi và cộng sự, 2009). Công
bằng thông tin làm giảm ý định muốn nghỉ việc
(Özkan, 2023). Do nghỉ việc trong im lặng liên
quan đến thoả mãn trong công việc thấp, không
tham gia các hoạt động ngoài mô tả công việc hay
ngoài vai trò (Tapper, 2022), vì vậy tác giả cho
rằng công bằng thông tin ảnh hưởng đến nghỉ việc
trong im lặng.

Từ những lập luận kể trên, tác giả đưa ra giả
thuyết sau đây:

Giả thuyết H4: Công bằng thông tin tác động
tiêu cực đến nghỉ việc trong im lặng.

Mô hình nghiên cứu như sau:
3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Nhóm mẫu
Bảng 1 thể hiện mô tả nhân khẩu học của

nhóm mẫu:
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Hình 1: Mô hình nghiên cứu



Tác giả thiết kế google form và gửi link google
form cho người trả lời bảng hỏi. Tác giả sử dụng
phương pháp tuyết lăn để thu thập dữ liệu.Trong
tổng số 405 người tham gia khảo sát, đa số đều là
phụ nữ, chiếm 60,2% tỷ lệ trả lời. Đối với phân bố
theo độ tuổi, nhóm chủ yếu là những người dưới
40 tuổi, với tỷ lệ 45,2% trong khoảng từ 18 đến 30
tuổi và 41,2% thuộc độ tuổi từ 30 đến 40. Về trình
độ học vấn, tất cả các đáp viên đều có trình độ đại
học hoặc sau đại học, không có sự đa dạng về
trình độ như cao đẳng, trung cấp hay tốt nghiệp
trung học phổ thông (THPT). Trong số những
người tham gia khảo sát, có sự đa dạng về vị trí
công tác, với đa số là nhân viên (chiếm 62,2%).
Tiếp theo là cán bộ quản lý cơ sở, chiếm 23%, sau
đó là cán bộ quản lý cấp trung và cán bộ quản lý
cấp cao, lần lượt chiếm 10,6% và 4,2%.

3.2. Thang đo
Thang đo được sử dụng trong nghiên cứu là các

thang đo đi trước. Tác giả sử dụng gợi ý của

Colquitt (2001) để đo lường các biến về công
bằng. Colquitt (2001) đo lường công bằng phân
phối dựa trên 4 mệnh đề, một ví dụ trong 4 mệnh
đề là “Kết quả của tôi phản ánh nỗ lực tôi bỏ ra
cho công việc”. Colquitt (2001) đo lường công
bằng quy trình dựa trên 7 mệnh đề. Một ví dụ
trong 7 mệnh đề của công bằng quy trình là
“Những quy trình trong công việc của tôi được áp
dụng một cách nhất quán”. Công bằng giữa các cá
nhân được đánh giá dựa trên 5 câu hỏi do Colquitt
(2001) đề xuất với ví dụ là “ Nhà quản lý và đồng
nghiệp đối xử với tôi theo cách tôn trọng”. Công
bằng thông tin được đo lường dựa trên đề xuất của
Colquitt (2001) gồm 5 chỉ biến với ví dụ về thang
đo này là “Nhà quản lý lý giải cặn kẽ các thủ tục
cho tôi”. Người tham gia trả lời bảng hỏi đánh giá
về mức độ đồng ý của họ với mỗi mệnh đề từ 1
(hoàn toàn không đồng ý) tới 7 (hoàn toàn đồng ý).

Nghỉ việc trong im lặng được đo lường dựa
trên gợi ý của Anand và cộng sự (2023). Anand và
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(Nguồn: Tính toán từ số liệu khảo sát)
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cộng sự (2023) gợi ý thang đo gồm 7 mệnh đề để
đo lường nghỉ việc trong im lặng. Người tham gia
trả lời bảng hỏi đánh giá về mức độ đồng ý của họ
với mỗi mệnh đề từ 1 (hoàn toàn không đồng ý)
tới 7 (hoàn toàn đồng ý). Ví dụ về 1 mệnh đề
trong 7 mệnh đề trên là “Tôi thường tránh làm
thêm việc ngoài giờ nếu công việc không được trả
thêm tiền”.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Mô hình đo lường
Tác giả sử dụng phương pháp phân tích dữ liệu

PLS SEM và sử dụng phần mềm Smart PLS 4.0
để phân tích dữ liệu. Tác giả mã hóa các biến như
sau: DJ- distribution justice: công bằng phân
phối, PJ - Procedure justice: công bằng quy trình;
IT: Interpersonal justice: Công bằng giữa cá nhân;
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Bảng 2: Hệ số tải ngoài, Cronbach alpha, CR, AVE, HTMT

(Nguồn: Tác giả phân tích, tổng hợp)
Lưu ý:DJ - distribution justice: công bằng phân phối, PJ - Procedure justice: công bằng quy trình;

IT: Interpersonal justice: Công bằng giữa cá nhân; IF: information justice: công bằng thông tin; QQ:
Quiet quitting: nghỉ việc trong im lặng

DJ4 có hệ số tải ngoài bằng 0,088 nhỏ hơn 0,5 nên bị loại ra khỏi phân tích



IF: information justice: công bằng thông tin; QQ:
Quiet quitting: nghỉ việc trong im lặng. Bảng 2
thể hiện kết quả của mô hình đo lường.

Ban đầu, khi tiến hành tính toán hệ số tải
ngoài, tác giả nhận thấy DJ4 có hệ số tải ngoài
khá nhỏ là 0,088 nhỏ hơn mức chấp nhận được là
0,5. Theo Hair Jr và cộng sự (2017) với những
biến quan sát có hệ số tải ngoài nhỏ hơn 0,5 thì
nhà nghiên cứu nên loại biến quan sát. Vì vậy, tác
giả quyết định loại DJ4 ra khỏi những phân tích
về sau. Ngoài ra, theo Hair Jr và cộng sự (2017),
nếu hệ số tải ngoài nằm trong khoảng 0,5 - 0,7 thì
nhà nghiên cứu cân nhắc trong loại chỉ biến căn
cứ vào CR,AVE. Kết quả tính toán hệ số tải ngoài
cho thấy QQ1, QQ2, IF3 có hệ số tải ngoài nhỏ
hơn 0,7 và lớn hơn 0,5 nhưng chỉ số CR, AVE vẫn
đảm bảo, vì vậy tác giả quyết định giữ 3 chỉ biến
trên trong các phân tích về sau.

Tác giả đánh giá độ tin cậy của thang đo sử
dụng các chỉ số Cronbach Apha và CR. Theo Hair
Jr và cộng sự (2017) hai chỉ số này nên lớn hơn
0,7. Kết quả ở bảng 2 cho thấy tất cả các chỉ số
Conbach Alpha và CR đều lớn hơn 0,7; cho thấy
độ tin cậy của thang đo là đảm bảo
Để đo lường độ hội tụ của thang đo, tác giả sử

dụng chỉ số AVE. Chỉ số AVE nên lớn hơn 0,5
theo đề nghị của Hair Jr và cộng sự (2017). Kết
quả tính toán AVE thể hiện trong bảng 2 cho thấy
tất cả các chỉ số AVE đều đạt, cho thấy độ hội tụ
của thang đo được đảm bảo.

Tác giả sử dụng chỉ số HTMT để đánh giá độ
phân biệt của thang đo theo hướng dẫn của Hair
Jr và cộng sự (2017). Chỉ số HTMT nên nhỏ hơn
0,9. Kết quả thể hiện trong bảng 2 cho thấy tất cả
các chỉ số HTMT đều đạt và độ phân biệt của
thang đo được đảm bảo.

4.2. Kiểm định giả thuyết
Bảng 3 thể hiện kết quả kiểm định giả thuyết.
Kết quả kiểm định các giả thuyết được thể hiện

trong bảng 3. Kết quả phân tích cho thấy công
bằng phân phối tác động tích cực đến nghỉ việc
trong im lặng (β chuẩn hoá = - 0,562, p = 0,000).
Như vậy, giả thuyết H1 được chấp nhận. Công
bằng quy trình cũng tác động tích cực tới nghỉ
việc trong im lặng (β chuẩn hoá = - 0,464, p =
0,000). Như vậy, giả thuyết H2 được chấp nhận.
Kết quả thể hiện trong bảng 3 cho thấy công bằng
giữa các cá nhân cũng tác động tiêu cực đến nghỉ
việc trong im lặng (β chuẩn hóa = - 0,089, p =
0,004). Như vậy, giả thuyết H3 được chấp nhận.
Kết quả phân tích cho thấy công bằng thông tin
không tác động tới nghỉ việc trong im lặng (β
chuẩn hoá = - 0,016, p = 0,425). Như vậy, giả
thuyết H4 bị bác bỏ.

Kết quả thể hiện trong bảng 2 cũng cho thấy
các biến độc lập giải thích được 85,3% sự giao
động của biến phụ thuộc. Bên cạnh đó, theo Hair
Jr và cộng sự (2017), chỉ số f2 cho thấy tầm quan
trọng của biến độc lập đối với biến phụ thuộc.
Nếu chỉ số này nhỏ hơn 0,15 nghĩa là tác động của
biến độc lập đến biến phụ thuộc rất nhỏ. Nếu chỉ
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(Nguồn: Tác giả phân tích, tổng hợp)
Lưu ý: DJ - Distribution Justice: công bằng phân phối, PJ - Procedure Justice: công bằng quy

trình; IT - Interpersonal Justice: Công bằng giữa cá nhân; IF: information Justice: công bằng thông
tin; QQ: Quiet Quitting: nghỉ việc trong im lặng.
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số này nằm trong khoảng 0,15 đến 0,35 nghĩa là
mức độ tác động ở mức trung bình. Nếu chỉ số
này lớn hơn 0,35 có nghĩa là mức độ tác động lớn.
Kết quả thể hiện trong bảng 3 cho thấy công bằng
phân phối và công bằng quy trình tác động lớn
đến nghỉ việc trong im lặng, trong khi công bằng
giữa các cá nhân chỉ tác động nhỏ đến nghỉ việc
trong im lặng.

5. Thảo luận về kết quả nghiên cứu và hạn
chế của nghiên cứu

5.1. Thảo luận về kết quả nghiên cứu
Mục tiêu của nghiên cứu này nhằm đánh giá

tác động của các khía cạnh của công bằng trong tổ
chức tác động đến nghỉ việc trong im lặng. Kết
quả nghiên cứu cho thấy công bằng phân phối tác
động tiêu cực đến nghỉ việc trong im lặng. Kết
quả này khá tương đồng với các kết quả đi trước
khi dự đoán công bằng phân phối tác động tích
cực đến các khía cạnh trái ngược của nghỉ việc
trong im lặng như gắn kết với tổ chức (Strom và
cộng sự, 2014), tác động tích cực đến thoả mãn
trong công việc (Schappe, 1998), tác động tích
cực đến hành vi công dân của tổ chức (Lambert &
Hogan, 2013). Từ kết quả này cho thấy, các tổ
chức muốn hạn chế nghỉ việc trong im lặng cần
nâng cao công bằng phân phối. 

Kết quả nghiên cứu cũng cho thấy, công bằng
quy trình tác động tiêu cực đến nghỉ việc trong im
lặng. Kết quả nghiên cứu này đồng thuận với các
kết luận đi trước của các nghiên cứu như (Biswas
và cộng sự, 2013; Karatepe, 2011; Lambert &
Hogan, 2013; Strom và cộng sự, 2014). Kết quả
này có nghĩa là muốn hạn chế nghỉ việc trong im
lặng, tổ chức cần nâng cao công bằng quy trình.
Theo gợi ý của Colquitt (2001), công bằng quy
trình bao gồm việc cá nhân được phát biểu suy
nghĩ, cảm tưởng, việc quy trình được áp dụng
nhất quán, không thiên vị, dựa trên thông tin
chính xác, các cá nhân có quyền kháng nghị về
quy trình và quy trình dựa trên tiêu chuẩn đạo đức
và luân lý. Vì vậy, khi thiết kế quy trình tổ chức
cần xem xét suy nghĩ, cảm tưởng của các cá nhân
liên quan, thiết lập quy trình nhất quán, không
thiên vị một vài cá nhân và phải dựa trên thông tin
chính xác, tiêu chuẩn đạo đức. Đồng thời khi thiết
lập quy trình cần xây dựng quy trình kháng nghị.

Kết quả nghiên cứu này cũng cho thấy công
bằng giữa các cá nhân ảnh hưởng tiêu cực đến
nghỉ việc trong im lặng. Kết quả này cho thấy
muốn hạn chế nghỉ việc trong im lặng, tổ chức
cần đảm bảo công bằng giữa các cá nhân. Kết quả
này đồng thuận với các nghiên cứu đi trước (Loi
và cộng sự, 2009; Özkan, 2023). Theo Colquitt
(2001), công bằng giữa các cá nhân làm việc một
cá nhân được đối xử một cách lịch sự, đàng
hoàng, đối xử với lòng tôn trọng và tránh những
nhận xét không đúng đắn. 

Kết quả khảo sát cũng cho thấy công bằng
thông tin không tác động đến nghỉ việc trong im
lặng. Kết quả này cho thấy các nhà quản lý cần
thận trọng khi nâng cao công bằng thông tin vì
công bằng thông tin không có ý nghĩa trong mối
quan hệ với nghỉ việc trong im lặng. Theo
Colquitt (2001), công bằng thông tin bao gồm
việc các cá nhân liên quan giải thích cặn kẽ, giao
tiếp thẳng thắn, giải thích về các thủ tục hợp lý,
truyền đạt thông tin của kịp thời, điều chỉnh cách
giao tiếp để phù hợp với từng cá nhân. Kết quả
này trái nghịch với các nghiên cứu đi trước
(Özkan, 2023). Tuy nhiên, Chan và Lai (2017)
cho thấy, mặc dù công văn thông tin có tác động
tới việc nhân viên làm những công việc ngoài
nhiệm vụ nhưng tác động này rất nhỏ.

5.2. Hạn chế của nghiên cứu
Cũng như những nghiên cứu khác về công

bằng trong tổ chức và nghỉ việc trong im lặng,
nghiên cứu này cũng có những hạn chế nhất định.
Người đọc, những người làm thực tiễn, những nhà
nghiên cứu khi sử dụng kết quả của nghiên cứu
này cần thận trọng với những hạn chế sau. Thứ
nhất, nghiên cứu này sử dụng thang đo là tự đánh
giá chủ quan. Những nghiên cứu về sau sử dụng
thang đo khách quan hơn như số lần từ chối tham
gia các hoạt động ngoài nhiệm vụ sẽ có giá trị hơn
nghiên cứu này. Thứ hai, nghiên cứu này thu thập
dữ liệu tại một thời điểm. Khi một tổ chức tạo ra
công bằng thì cần có một độ trễ để hạn chế nghỉ
việc trong im lặng. Những nghiên cứu về sau sử
dụng phương pháp thu thập dữ liệu tại nhiều thời
điểm khác nhau sẽ có giá trị hơn nghiên cứu này.
Thứ ba, phương pháp thu thập dữ liệu của nghiên
cứu này là phương pháp tuyết lăn. Đây là phương
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pháp thu thập dữ liệu phi ngẫu nhiên. Những
nghiên cứu về sau sử dụng phương pháp thu thập
nhóm mẫu ngẫu nhiên sẽ có giá trị hơn nghiên
cứu này. Cuối cùng, nghiên cứu này có quy mô
mẫu đảm bảo, tuy nhiên cơ cấu nhiều mẫu không
đảm bảo. Các nghiên cứu về sau sử dụng nhóm
mẫu đảm bảo về mặt quy mô và cấu trúc sẽ có giá
trị hơn.

5.3. Hàm ý quản trị
Từ kết quả nghiên cứu này cho thấy công bằng

phân phối, công bằng quy trình và công bằng giữa
các cá nhân tác động đến nghỉ việc trong im lặng.
Từ kết quả này cho thấy, các tổ chức muốn hạn chế
nghỉ việc trong im lặng cần nâng cao công bằng
phân phối. Điều này có nghĩa là tổ chức phải trả
đầu ra: lương, thưởng xứng đáng với nỗ lực, thời
gian,... của nhân viên. Bên cạnh đó, cần đảm bảo
sự công bằng phân phối giữa các cá nhân với nhau.
Kết quả của nghiên cứu cũng cho thấy công bằng
quy trình cũng tác động đến nghỉ việc trong im
lặng. Vì vậy, để hạn chế nghỉ việc trong im lặng tổ
chức khi thiết kế quy trình cần xem xét suy nghĩ,
cảm tưởng của các cá nhân liên quan, thiết lập quy
trình nhất quán, không thiên vị một vài cá nhân và
phải dựa trên thông tin chính xác, tiêu chuẩn đạo
đức. Đồng thời khi thiết lập quy trình cần xây
dựng quy trình kháng nghị để nhân viên được
quyền góp ý về các quy trình. Kết quả nghiên cứu
cho thấy công bằng giữa các cá nhân hạn chế nghỉ
việc trong im lặng. Kết quả nghiên cứu này cho
thấy các nhà quản lý, đồng nghiệp đối xử với các
cá nhân, đồng nghiệp một cách lịch sự đàng
hoàng, tôn trọng và tránh những nhận xét không
đúng đắn sẽ giảm nghỉ việc trong im lặng. Cuối
cùng, do công bằng thông tin không tác động đến
nghỉ việc trong im lặng nên các nhà quản trị nếu
muốn giảm nghỉ việc trong im lặng mà thực hiện
các biện pháp nhằm nâng cao công bằng thông tin
cần thận trọng với các biện pháp đó.!
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Summary

The aim of the study is to assess the impact of
4 dimensions of organizational justice on quiet
quitting in Vietnamese businesses. This research
employed a survey method with 405 respondents
and analyzed the data using PLS-SEM. The
research results indicate that distributive justice,
procedural justice, and interpersonal justice have
a negative impact on quiet quitting. However,
informational justice does not significantly affect
quiet quitting. Furthermore, the study highlights
that distributive justice and procedural justice
have a substantial impact on quiet quitting,
whereas interpersonal justice has a minor effect
on quiet quitting. A discussion of the research
findings and limitations will be presented at the
end of the paper.
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