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1. Giới thiệu
Trong thế kỷ 21, công nghệ thông tin đã

trở thành một yếu tố không thể thiếu trong
hoạt động của hầu hết các tổ chức. Tuy nhiên,
sự thâm nhập sâu rộng của công nghệ vào
môi trường làm việc không chỉ mang lại
những lợi ích về năng suất mà còn tạo ra
những thách thức lớn về sức khỏe tâm lý của
người lao động mà phổ biến là hiện tượng
căng thẳng công nghệ. Căng thẳng công nghệ
dẫn đến kiệt sức công việc và sau đó là “nghỉ

việc thầm lặng” - trạng thái mà nhân viên
không bỏ việc hoàn toàn nhưng chỉ thực hiện
mức tối thiểu các yêu cầu công việc (Ragu-
Nathan và c.s., 2008).

Mặc dù chưa có nhiều nghiên cứu chuyên
sâu về hiện tượng này tại Việt Nam, nhưng các
báo cáo từ các công ty tuyển dụng và các khảo
sát nhân sự cho thấy, hiện tượng nghỉ việc
thầm lặng gây ra một hệ quả nghiêm trọng hơn
so với việc bỏ việc hoàn toàn: nhân viên vẫn ở
lại, nhưng sẽ giảm cam kết với tổ chức (Singh,
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Nghiên cứu sử dụng mô hình với 206 mẫu để khám phá ảnh hưởng của căng thẳng công
nghệ đến hành vi nghỉ việc thầm lặng tính đến vai trò trung gian của kiệt sức công việc cho
nhân lực ngành nhân sự tại Việt Nam. Dữ liệu được phân tích bằng phương pháp mô hình
phương trình cấu trúc PLS-SEM và kết quả nghiên cứu cho thấy: căng thẳng công nghệ không
chỉ trực tiếp dẫn đến kiệt sức công việc và kiệt sức công việc trực tiếp dẫn đến nghỉ việc thầm
lặng, mà xuất hiện cơ chế trung gian khi căng thẳng công nghệ làm gia tăng kiệt sức công việc
từ đó dẫn đến hành vi nghỉ việc thầm lặng của nhân viên nhân sự. Đây là một giả thuyết mới
so với các nghiên cứu phổ biến trước thường tập trung tìm hiểu mối quan hệ trực tiếp giữa
căng thẳng công nghệ, nghỉ việc thầm lặng và kiệt sức công việc. Trên thực tế, việc loại bỏ
hoàn toàn căng thẳng công nghệ là điều gần như không khả thi trong bối cảnh chuyển đổi số
toàn cầu. Tuy nhiên, nếu tổ chức có thể kiểm soát và giảm thiểu kiệt sức công việc thông qua
các nguồn lực hỗ trợ phù hợp thì tác động tiêu cực của căng thẳng công nghệ lên hành vi nghỉ
việc thầm lặng có thể được hạn chế đáng kể. Kết quả nghiên cứu cũng là căn cứ cho lãnh đạo
doanh nghiệp nhận diện rõ các yếu tố gây căng thẳng công nghệ, từ đó có biện pháp can thiệp
phù hợp nhằm giữ chân nhân viên nhân sự, giảm kiệt sức công việc, tăng cường hiệu suất làm
việc của họ, góp phần vào sự ổn định nhân lực và phát triển bền vững của tổ chức.
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2023), tăng vắng mặt tại nơi công sở (Lambert
và c.s., 2015), tăng ý định nghỉ việc (Rahim &
Cosby, 2016), giảm năng suất lao động (Dewa
và c.s., 2014) và quay trở lại làm giảm hiệu
suất của tổ chức (Sirén và c.s., 2018). Điều
này đặc biệt quan trọng trong ngành nhân sự,
nơi mà chất lượng của công việc nhân sự
(tuyển dụng, đào tạo, quản lý hiệu suất) trực
tiếp ảnh hưởng đến chiến lược phát triển nhân
lực của toàn tổ chức. Nếu các nhân viên nhân
sự rơi vào trạng thái nghỉ việc thầm lặng do
căng thẳng công nghệ và kiệt sức sẽ gây ảnh
hưởng tiêu cực đến toàn bộ hiệu quả hoạt
động của tổ chức (Klotz & Bolino, 2022).

Trên thế giới đã có những nghiên cứu về
căng thẳng công nghệ (Alam, 2016; Suh &
Lee, 2017), kiệt sức công việc (Khan và c.s.,
2014; Yılmaz và c.s., 2015), và ý định nghỉ
việc thầm lặng (Wu và c.s., 2022); Nghiên
cứu về mối quan hệ giữa căng thẳng công
nghệ, nghỉ việc thầm lặng, kiệt sức công việc
tập trung vào một số ngành như y tế (Galanis
và c.s., 2023), giáo dục (Lu và c.s., 2023)
hoặc Gen Z (Xueyun và c.s., 2023), mà chưa
có nghiên cứu nào cho đối tượng nhân lực
ngành nhân sự. Thêm vào đó, hầu hết các
nghiên cứu trước đây thường tập trung khám
phá mối quan hệ giữa căng thẳng công nghệ
và ý định nghỉ việc, mà chưa đi sâu vào việc
khám phá mối quan hệ giữa căng thẳng công
nghệ và nghỉ việc thầm lặng, trong đó coi kiệt
sức công việc như một yếu tố trung gian.

Nhân lực ngành nhân sự có những đặc
điểm nghề nghiệp đặc thù, dễ chịu tác động
của căng thẳng công nghệ và kiệt sức công
việc hơn so với nhiều nhóm nghề nghiệp khác
bởi họ không chỉ thực hiện các chức năng
hành chính như tuyển dụng, đào tạo và quản
lý hồ sơ nhân sự mà còn đóng vai trò trung
gian kết nối giữa chiến lược quản trị của tổ
chức và nhu cầu của người lao động
(Lounsbury và c.s., 2008). Đặc biệt trong bối
cảnh chuyển đổi số, nhân viên nhân sự cần
cập nhật, xử lý và kết nối lượng thông tin lớn
gắn với các hệ thống thông tin nguồn nhân
lực (HRIS), phần mềm quản lý hiệu suất, nền
tảng tuyển dụng trực tuyến… đòi hỏi cường
độ tương tác cao, yêu cầu quản lý cảm xúc và
thích ứng tốt với các hệ thống quản trị nhân
sự dựa trên công nghệ.

Trên cơ sở đó, nghiên cứu tập trung khám
phá ảnh hưởng của căng thẳng công nghệ đến

hành vi nghỉ việc thầm lặng của nhân lực
ngành nhân sự, đặc biệt tính đến vai trò trung
gian của kiệt sức công việc, từ đó làm cơ sở
cho lãnh đạo doanh nghiệp có những quyết
sách phù hợp trong tăng hiệu suất làm việc,
giảm tỉ lệ nghỉ việc của nhân viên nhân sự.
Bài nghiên cứu gồm các nội dung cơ bản sau:
Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu về mối
quan hệ giữa căng thẳng công nghệ, hành vi
nghỉ việc thầm lặng và kiệt sức công việc của
nhân lực ngành nhân sự; phương pháp và
thang đo nghiên cứu; kết quả nghiên cứu và
những bàn luận, hàm ý quản trị về ảnh hưởng
của căng thẳng công nghệ đến hành vi nghỉ
việc thầm lặng của nhân lực ngành nhân sự,
vai trò trung gian của kiệt sức công việc.

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu
2.1. Một số khái niệm cơ bản
2.1.1. Căng thẳng công nghệ
Căng thẳng công nghệ (Techno-stress)

được mô tả lần đầu tiên bởi Brod - một nhà tâm
lý học lâm sàng - vào năm 1984. Tác giả định
nghĩa hiện tượng này là “một căn bệnh hiện đại
về khả năng thích ứng, phát sinh do sự bất lực
trong việc thích nghi lành mạnh với các công
nghệ máy tính mới” (Brod, 1984). Khoảng một
thập kỷ sau, Weil và Rosen (1997) mở rộng
khái niệm này và định nghĩa căng thẳng công
nghệ là “bất kỳ tác động tiêu cực nào lên thái
độ, tư duy, hành vi hoặc tâm lý, xuất phát trực
tiếp hay gián tiếp từ công nghệ”.

Ragu-Nathan và c.s. (2008) xác định năm
yếu tố gây căng thẳng công nghệ (techno-
stressors), bao gồm:

- Quá tải công nghệ (techno-overload) đề
cập đến tình huống trong đó công nghệ thúc
ép người dùng làm việc nhanh hơn và trong
thời gian dài hơn.

- Phức tạp công nghệ (techno-complexity)
mô tả hoàn cảnh khi sự phức tạp của các hệ
thống công nghệ thông tin và truyền thông
khiến người dùng cảm thấy thiếu năng lực
trong việc sử dụng máy tính, buộc họ phải
đầu tư thêm thời gian và nỗ lực để học hỏi và
làm chủ công nghệ.

- Xâm lấn công nghệ (techno-invasion) thể
hiện tác động gián đoạn của công nghệ trong
môi trường làm việc, nơi nhân viên luôn trong
trạng thái “trực tuyến”, họ cảm thấy bị ràng
buộc phải duy trì kết nối liên tục, từ đó xóa
nhòa ranh giới giữa cuộc sống cá nhân và
công việc.
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- Bất ổn công nghệ (techno-uncertainty)
phản ánh nỗi lo mất việc do tự động hóa hoặc
bị thay thế bởi những người có kỹ năng công
nghệ cao hơn.

- Bất an ninh công nghệ (techno-
insecurity) mô tả trạng thái cảm thấy không
an toàn của người dùng trước những thay đổi,
cập nhật và nâng cấp công nghệ liên tục, đòi
hỏi việc học hỏi và đào tạo thường xuyên.

2.1.2. Kiệt sức công việc
Theo Yılmaz và c.s. (2015), kiệt sức công

việc (burnout) là “một trạng thái suy kiệt về
thể chất, cảm xúc và tinh thần, thường xuất
hiện ở những người có sự tương tác nghề
nghiệp trực tiếp, liên tục với người khác”.
Trạng thái này bao gồm mệt mỏi thể chất, kiệt
quệ kéo dài, cảm giác tuyệt vọng và vô vọng,
cùng với sự hình thành nhận thức tiêu cực về
bản thân, cảm giác kém hiệu quả và thái độ
tiêu cực đối với người khác.

2.1.3. Nghỉ việc thầm lặng
Thuật ngữ nghỉ việc thầm lặng (quiet

quitting) - mô tả trạng thái nhân viên làm việc
ở mức tối thiểu, không có sự gắn bó hay chủ
động trong công việc, thuật ngữ này được nhà
kinh tế học Mark Boldger đưa ra năm 2009,
nhưng trở nên phổ biến sau đại dịch Covid 19
(Hamouche và c.s., 2023) giai đoạn xuất hiện
làm sóng nghỉ việc lớn.

Theo Gavino và c.s. (2012), các yếu tố
chính có thể dẫn đến hiện tượng nghỉ việc
thầm lặng bao gồm: thiếu cảm giác được
quan tâm và trân trọng, thiếu cơ hội học hỏi
và phát triển, và thiếu sự kết nối với mục tiêu
hoặc sứ mệnh của tổ chức. Từ các nguyên
nhân trên, nghỉ việc thầm lặng tồn tại dưới
nhiều hình thức khác nhau, như giới hạn lại
cam kết công việc, chỉ cố gắng tối thiểu tại
nơi làm việc, chỉ đáp ứng đúng các yêu cầu
cơ bản của công việc, giảm gắn kết đối với
công việc và thiết lập ranh giới giữa công
việc và cuộc sống cá nhân (Wade, 2022).
Những nhân viên nghỉ việc thầm lặng có thể
được xem là “người ở lại bất đắc dĩ” - những
người dễ có hành vi tại nơi làm việc với xu
hướng lệch chuẩn và là những người có ý
định nghỉ việc cao (Singh, 2023).

2.2. Lý thuyết nền tảng
2.2.1. Lý thuyết Yêu cầu - Nguồn lực

Công việc
Theo lý thuyết Yêu cầu - Nguồn lực Công

việc (Job Demands-Resources, JD-R) được

đề xuất bởi Demerouti và c.s., (2001): mọi
công việc đều bao gồm các “yêu cầu”, tức là
những yếu tố đòi hỏi nỗ lực liên tục và có
nguy cơ dẫn đến căng thẳng và các “nguồn
lực”, tức là những yếu tố giúp giảm bớt yêu
cầu công việc, giảm bớt căng thẳng và hạn
chế các chi phí sinh lý, tâm lý liên quan.
Trong bối cảnh thâm nhập sâu rộng của công
nghệ vào môi trường làm việc, nhân viên
nhân sự đứng trước những yêu cầu công việc
như cần liên tục học hỏi, làm chủ và nâng cấp
công nghệ; kiểm soát và duy trì kết nối với
người lao động; ranh giới mơ hồ giữa cuộc
sống cá nhân và công việc để đảm bảo giữa
ổn định tổ chức và nâng cao năng suất lao
động. Các yếu tố gây căng thẳng công nghệ
trên dẫn đến những hệ quả tiêu cực như giảm
sự hài lòng trong công việc, gây kiệt sức và
suy giảm hiệu suất làm việc (Jena, 2015; Wu
và c.s., 2022). Vì thế, để giảm bớt yêu cầu
công việc, giảm căng thẳng, nhân lực có xu
hướng chỉ cố gắng tối thiểu tại nơi làm việc,
chỉ đáp ứng đúng các yêu cầu cơ bản của
công việc, giảm gắn kết đối với công việc và
thiết lập ranh giới giữa công việc và cuộc
sống cá nhân (Wade, 2022).

2.2.2. Lý thuyết Trao đổi xã hội
Theo lý thuyết Trao đổi Xã hội (Social

Exchange Theory) của Blau (1964): mối
quan hệ giữa người lao động và tổ chức được
hình thành dựa trên nguyên tắc trao đổi lợi
ích và sự đáp lại lẫn nhau. Khi nhân viên
nhận được sự hỗ trợ và nguồn lực phù hợp từ
tổ chức, họ có xu hướng gia tăng mức độ cam
kết và đóng góp cho tổ chức. Ngược lại, khi
nhân viên phải đối mặt với các yêu cầu công
việc quá cao hoặc thiếu sự hỗ trợ từ tổ chức,
họ có thể giảm mức độ đóng góp như một
cách điều chỉnh lại sự cân bằng trong mối
quan hệ trao đổi.

Trong bối cảnh nghiên cứu này, căng thẳng
công nghệ có thể được xem là một dạng yêu
cầu công việc làm gia tăng áp lực của nhân
viên. Khi áp lực công nghệ vượt quá khả năng
thích nghi và không được bù đắp bằng các
nguồn lực hỗ trợ thích hợp, nhân viên có thể
rơi vào trạng thái kiệt sức công việc và giảm
mức độ nỗ lực trong công việc. Hành vi nghỉ
việc thầm lặng do đó có thể được hiểu như
một phản ứng điều chỉnh của nhân viên nhằm
khôi phục sự cân bằng trong mối quan hệ trao
đổi giữa cá nhân và tổ chức.
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2.3. Mô hình và các giả thuyết
2.3.1. Mối quan hệ giữa căng thẳng công

nghệ và sự kiệt sức công việc
Để có thể phát triển và tồn tại trong thời

đại thông tin, những người sử dụng công nghệ
trong môi trường làm việc cần nỗ lực liên tục
nhằm bắt kịp tốc độ phát triển nhanh chóng
của công nghệ. Theo mô hình Yêu cầu -
Nguồn lực Công việc (JD-R), các yêu cầu
công việc có thể dẫn đến căng thẳng thể chất,
gây ra suy giảm sức khỏe nghiêm trọng, bao
gồm cả hiện tượng kiệt sức công việc (Bakker
& Demerouti, 2007; Demerouti & Bakker,
2011). Trong bối cảnh này, tác giả cho rằng
các yếu tố gây căng thẳng công nghệ chính là
những yêu cầu công việc có khả năng dẫn đến
tình trạng kiệt sức công việc (Bakker &
Demerouti, 2017).

(Alam, 2016) tiến hành một nghiên cứu
trong ngành hàng không với 400 nhân viên và
phát hiện rằng căng thẳng công nghệ có mối
quan hệ mạnh mẽ với kiệt sức công việc. Suh
& Lee (2017) cũng có một kết quả tương
đồng và cho rằng căng thẳng công nghệ tạo ra
sự kiệt sức công việc trong bối cảnh làm việc
từ xa, nhân viên làm việc từ xa bị tiếp xúc với
công nghệ nhiều hơn và từ đó có sự kiệt sức
công việc cao hơn. (Wu và c.s., 2022) tiến
hành một nghiên cứu với 350 nhân viên
ngành du lịch thông minh (smart hospitality)
và cũng phát hiện rằng sự xâm lấn công nghệ
có tác động mạnh mẽ đến kiệt sức công việc.
Những kết quả của các nghiên cứu trên chứng
tỏ rằng mối quan hệ giữa căng thẳng công
nghệ và kiệt sức công việc là mạnh mẽ và
nhất quán.

Do đó, tác giả đề xuất giả thuyết sau:
Giả thuyết H1: Căng thẳng công nghệ có

mối quan hệ tích cực với sự kiệt sức công việc.
2.3.2. Mối quan hệ giữa sự kiệt sức công

việc và nghỉ việc thầm lặng
Theo Hamouche và c.s., (2023), thói quen

nghỉ việc thầm lặng thường được nhân viên

áp dụng khi họ kiệt sức hoặc cảm thấy thất
vọng do khối lượng công việc ngày càng
tăng cùng với những yêu cầu kéo dài về thời
gian, đồng thời thiếu cảm giác được ghi
nhận hoặc trân trọng. Họ chọn nghỉ việc
thầm lặng để bảo vệ bản thân vì họ cần chăm
sóc cho tâm lý của mình, giảm căng thẳng,
loại bỏ áp lực và sự kiệt sức Hamouche và
c.s., (2023). Nghiên cứu của Xueyun và c.s.,
(2023) với đối tượng thế hệ Z cũng đã chứng
minh kiệt sức làm tăng khả năng nghỉ việc
trong im lặng. Do đó, tác giả đề xuất giả
thuyết sau:

Giả thuyết H2: Kiệt sức công việc có mối
quan hệ tích cực với nghỉ việc thầm lặng

2.3.3. Vai trò trung gian của kiệt sức công
việc trong mối quan hệ giữa căng thẳng công
nghệ và nghỉ việc thầm lặng

Các nghiên cứu trước đây đã cho rằng yêu
cầu công việc là những yếu tố gây ảnh hưởng
tiêu cực đến hiệu suất làm việc của nhân viên
bằng cách gây ra triệu chứng kiệt sức cả về
thể chất lẫn tâm lý (Khan và c.s., 2014;
Podsakoff và c.s., 2007), các nghiên cứu này
giả định rằng kiệt sức công việc chính là một
trong những yếu tố trung gian mà thông qua
đó, các yếu tố gây căng thẳng công nghệ -
một dạng yêu cầu công việc, có ảnh hưởng
đến hành vi nghỉ việc thầm lặng. Khi nhân
viên cảm thấy quá tải với các công cụ công
nghệ, yêu cầu công việc liên tục và sự kết nối
không ngừng, họ dễ rơi vào trạng thái kiệt sức
và mất động lực (Suh & Lee, 2017) và đây
cũng là một trong những nguyên nhân dẫn
đến nghỉ việc trong thầm lặng (Xueyun và
cộng sự, 2023). Do đó, tác giả đề xuất giả
thuyết sau:

Giả thuyết H3: Kiệt sức công việc đóng vai
trò trung gian trong mối quan hệ giữa căng
thẳng công nghệ và nghỉ việc thầm lặng

Từ những giả thuyết nêu trên, các tác giả
đề xuất mô hình nghiên cứu như ở hình 1:
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3. Phương pháp và thang đo nghiên cứu
3.1. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu này sử dụng phương pháp

nghiên cứu định lượng nhằm kiểm định mô
hình nghiên cứu và các giả thuyết được đề
xuất. Sau khi dữ liệu được thu thập và làm
sạch, nhóm tác giả tiến hành phân tích bằng
phần mềm SmartPLS, sử dụng kỹ thuật mô
hình phương trình cấu trúc dựa trên bình
phương nhỏ nhất từng phần (PLS-SEM) để
đánh giá chất lượng thang đo, mức độ phù
hợp của mô hình và kiểm định các mối quan
hệ giữa các biến trong mô hình nghiên cứu.
Đối tượng khảo sát của nghiên cứu là người
lao động đang làm việc trong lĩnh vực nhân
sự tại các doanh nghiệp Việt Nam, bao gồm
cả cấp nhân viên và cấp quản lý.

Về cỡ mẫu, nghiên cứu áp dụng phương
pháp PLS-SEM của Barclay và c.s., (1995)
với kích thước mẫu tối thiểu cần đạt ít nhất 10
lần số biến quan sát lớn nhất của một khái
niệm trong mô hình. Trong nghiên cứu này,
thang đo có số lượng biến quan sát nhiều nhất
là 8, do đó cỡ mẫu tối thiểu yêu cầu là 80; Kết
quả khảo sát thu được 206 phiếu trả lời hợp
lệ, đáp ứng yêu cầu về cỡ mẫu và đảm bảo độ
tin cậy cho phân tích.
Để đảm bảo tính đại diện của mẫu nghiên

cứu, nhóm tác giả tiến hành thu thập dữ liệu
từ các nhân viên nhân sự đang làm việc tại
nhiều loại hình và quy mô doanh nghiệp khác
nhau tại Việt Nam. Mẫu nghiên cứu cũng bao
gồm các đối tượng nhân lực nhân sự ở nhiều
cấp bậc công việc khác nhau, có sự phân bố
đa dạng về độ tuổi, trình độ học vấn và thâm
niên công tác. Điều này giúp đảm bảo rằng
người tham gia khảo sát có hiểu biết đầy đủ
về môi trường làm việc cũng như các hệ
thống công nghệ được áp dụng trong tổ chức. 

Bảng câu hỏi khảo sát được thiết kế gồm
hai phần. Phần thứ nhất bao gồm 38 biến
quan sát đo lường các khái niệm: căng thẳng
công nghệ, kiệt sức công việc và nghỉ việc
thầm lặng. Các biến này được đo lường bằng
thang đo Likert 5 điểm, trong đó 1 tương ứng
với “hoàn toàn không đồng ý” và 5 tương ứng
với “hoàn toàn đồng ý”. Phần thứ hai gồm các
câu hỏi thu thập thông tin nhân khẩu học của
người trả lời, bao gồm giới tính, độ tuổi, trình
độ học vấn, thâm niên công tác, vị trí công
việc hiện tại và quy mô doanh nghiệp đang
làm việc.

Dữ liệu sau khi thu thập được xử lý bằng
phần mềm Excel để thực hiện thống kê mô tả
các đặc điểm của mẫu nghiên cứu. Tiếp theo,
phần mềm SmartPLS được sử dụng để đánh
giá độ tin cậy của thang đo, giá trị hội tụ, giá
trị phân biệt của các biến quan sát và kiểm
định các giả thuyết nghiên cứu đã đề xuất.

3.2. Thang đo
Thang đo Căng thẳng công nghệ (TS)

được kế thừa và phát triển từ nghiên cứu của
Tarafdar và c.s., (2007) bao gồm 5 biến tiềm
ẩn: quá tải công nghệ (TO) với 5 quan sát
(TO1 đến TO5), xâm lấn công nghệ (TIV)
gồm 4 quan sát (TIV1 đến TIV5), phức tạp
công nghệ (TC) gồm 5 quan sát (TC1 đến
TC5), bất ổn công nghệ (TIS) gồm 5 quan sát
(TIS1 đến TIS5) và bất an công nghệ (TU)
gồm 4 quan sát (TU1 đến TI4).

Thang đo mức độ kiệt sức công việc (WB)
được kế thừa từ nghiên cứu của Kristensen và
c.s., (2005) gồm 5 quan sát (WB1 đến WB5).

Thang đo nghỉ việc thầm lặng (QQ)
được đo lường bằng 8 quan sát (QQ1 đến
QQ8), được kế thừa từ nghiên cứu của
Anand và c.s., (2023).

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận
4.1. Đặc điểm mẫu nghiên cứu
Phân tích thống kê mô tả với 6 đặc điểm

của mẫu nghiên cứu cho kết quả tại Bảng 1.
Trong 206 mẫu điều tra, có 70% người trả lời
là nữ và 30% người trả lời là nam. Độ tuổi
người trả lời từ 35 - 45 chiếm 46%. Phần lớn
người trả lời có trình độ đại học (81%), có
trên 10 năm kinh nghiệm (32%) và là cấp
quản lý (53,5%). Về đa số người trả lời làm
việc tại công ty có quy mô vừa và nhỏ với
100-500 nhân viên (39%).

4.2. Kết quả đánh giá mô hình đo lường
4.2.1. Độ tin cậy tổng hợp và đánh giá giá

trị hội tụ của thang đo
Đánh giá độ tin cậy tổng hợp được thực

hiện thông qua hai giai đoạn: (1) - Đánh giá
độ tin cậy tổng hợp và giá trị hội tụ của thang
đo cho các biến bậc 1, và (2) - Đánh giá độ tin
cậy tổng hợp và giá trị hội tụ của thang đo cho
các biến bậc 2 thông qua tính điểm tiềm ẩn
Latent Scores và gắn nhãn điểm tiềm ẩn này
vào các biến bậc 2 tương ứng.

Theo Hair và cộng sự (2014), hệ số outer
loading và độ tin cậy tổng hợp CR lớn hơn
0,7 được khuyến nghị đánh giá hệ số tải của
các biến quan sát và độ tin cậy thang đo. Giá

Số 213/202668

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

ruot so 213.qxp_ruot so 72 xong.qxd  4/29/26  7:02 AM  Page 68



trị hội tụ của thang đo được đánh giá bằng
chỉ số phương sai trích trung bình (AVE).
Theo Fornell & Larcker (1981), hệ số AVE
của mỗi cấu trúc lớn hơn 0,5 thì giá trị hội tụ
của thang đo được đảm bảo. Nhìn từ kết quả
đánh giá mô hình đo lường ta thấy, hầu hết
các biến đều đạt yêu cầu với hệ số tải ngoài
outer-loading lớn hơn 0,7 (Loại các biến
quan sát QQ1, WB4, TIS2 do không đạt hệ
số tải ngoài oụter loading). Trong đó có 5
biến quan sát QQ2, QQ3, TIS4, TC4, TO4 có
chỉ số tải ngoài lớn hơn 0,5; xem xét các chỉ
số đi kèm về Cronbach’s Alpha và AVE của
các biến chứa thang này thì thấy đều đạt yêu
cầu với Cronbach’s Alpha lớn hơn 0,7 và

AVE lớn hơn 0,5. Do vậy, để tránh việc loại
bỏ thang đo có thể gây ảnh hưởng đến kết
quả nghiên cứu, tác giả quyết định giữ lại cả
5 thang đo này. Bảng 2 cho thấy độ tin cậy
của các thang đo đều lớn hơn 0,7 và mỗi cấu
trúc để thể hiện giá trị hội tụ tốt qua chỉ số
AVE đều lớn hơn 0,5.

4.2.2. Đánh giá mức độ chính xác về giá
trị phân biệt

Về tính phân biệt của thang đo, nhóm tác
giả sử dụng chỉ số tương quan HTMT.
Henseler và c.s., (2015) chỉ rõ rằng nếu chỉ số
HTMT của các tập chỉ báo <= 0.85 thì được
coi là mô hình đạt được mức độ chính xác về
sự phân biệt giữa các tập chỉ báo với nhau.
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(Ghi chú: Chỉ số CR và AVE của biến bậc 2 Căng thẳng công nghệ được tính toán dựa trên
các biến bậc 1)

(Nguồn: Kết quả phân tích Smart PLS)
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Bảng 3 cho thấy chỉ số HTMT của tất cả các
cặp chỉ báo đều nhỏ hơn 0,85, chứng tỏ rằng
các cặp tập chỉ báo đo lường trong mô hình
nghiên cứu đạt được tính chính xác về mặt
phân biệt.

4.3. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc
4.3.1. Kiểm tra vấn đề đa cộng tuyến qua

hệ số VIF
Theo Hair và c.s., (2014), bước đầu tiên để

đánh giá mô hình cấu trúc là kiểm tra đa cộng
tuyến thông qua hệ số phóng đại phương sai
VIF. Các giá trị VIF từ 5 trở lên cho thấy mô
hình tồn tại đa cộng tuyến giữa các cấu trúc
(Hair và c.s., 2014). Kết quả cho thấy hệ số
VIF giữa các biến tiềm ẩn nằm trong khoảng
1,000 - 1,964 đều nhỏ hơn hơn 5, không có
vấn đề đa cộng tuyến giữa các biến số.

4.3.2. Đánh giá mô hình cấu trúc SEM
Kết quả phân tích bootstrapping thể hiện ở

bảng 4 và hình 2

Bảng 4 cho thấy 3 giả thuyết đều được
chấp nhận do có p-value đều nhỏ hơn 0,05
và T-value > 1,65. Như vậy, căng thẳng công
nghệ có ảnh hưởng đến kiệt sức công việc,
kiệt sức công việc có ảnh hưởng đến hành vi
nghỉ việc thầm lặng và kiệt sức công việc
đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ
giữa căng thẳng công nghệ và nghỉ việc
thầm lặng.

5. Bàn luận và khuyến nghị
5.1 Bàn luận về kết quả nghiên cứu
Kết quả nghiên cứu đã xác nhận rằng căng

thẳng công nghệ (TS) gây ra kiệt sức công
việc (WB) và kiệt sức công việc làm tăng

cường hành vi nghỉ việc thầm lặng (QQ),
đồng thời kiệt sức công việc đóng vai trò
trung gian trong mối quan hệ giữa căng thẳng
công nghệ và nghỉ việc thầm lặng của nhân
lực ngành nhân sự. Các phát hiện này không
chỉ củng cố các giả thuyết nghiên cứu được
đề xuất mà còn cung cấp thêm bằng chứng
thực nghiệm quan trọng trong bối cảnh
chuyển đổi số tại Việt Nam.

Trước hết, kết quả kiểm định giả thuyết H1
cho thấy căng thẳng công nghệ có tác động
tích cực mạnh mẽ đến kiệt sức công việc (β =
0,621, p < 0,05). Điều này cho thấy khi nhân
viên nhân sự phải đối mặt với các yếu tố như
quá tải công nghệ, xâm lấn công nghệ, phức

tạp công nghệ, bất an công nghệ và bất ổn
công nghệ, họ có xu hướng rơi vào trạng thái
suy kiệt cả về thể chất lẫn tinh thần. Phát hiện
này phù hợp với mô hình Yêu cầu - Nguồn
lực Công việc (JD-R), theo đó các yêu cầu
công việc cao, nếu không được bù đắp bởi các
nguồn lực phù hợp, sẽ dẫn đến kiệt sức công
việc. Kết quả nghiên cứu cũng nhất quán với
các nghiên cứu trước đây của Alam, (2016),
Suh & Lee (2017) và Wu và c.s., (2022), khi
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các tác giả đều chỉ ra rằng việc tiếp xúc liên
tục với công nghệ và áp lực thích nghi công
nghệ là một trong những nguyên nhân chính
gây ra kiệt sức công việc. Căng thẳng công
nghệ không phụ thuộc vào các đặc điểm nhân
khẩu học như tuổi tác hay giới tính nhưng có
liên quan chặt chẽ đến động lực làm việc.
Điều này có thể giải thích bởi đặc thù công
việc của ngành nhân sự, nơi mà các kỹ năng
về quản lý cảm xúc, đồng cảm và điều chỉnh
hành vi đóng vai trò quan trọng trong việc
điều hòa áp lực công việc và duy trì sự hài
hòa giữa công việc và cuộc sống cá nhân.

Tiếp theo, kết quả kiểm định giả thuyết H2
cho thấy kiệt sức công việc có ảnh đáng kể
đến hành vi nghỉ việc thầm lặng (β = 0,540, p
< 0,05). Phát hiện này cho thấy khi nhân viên
rơi vào trạng thái kiệt sức, họ có xu hướng
giảm mức độ nỗ lực, thu hẹp cam kết công
việc và chỉ thực hiện các yêu cầu tối thiểu để
duy trì vị trí việc làm. Kết quả này phù hợp
với các nghiên cứu của Hamouche và c.s.,
(2023), cũng như khẳng định lý thuyết Trao
đổi Xã hội của Blau (1964), khi nhấn mạnh
rằng kiệt sức công việc là một tiền đề quan
trọng dẫn đến các hành vi rút lui tâm lý và việc
giảm mức độ đóng góp để điều chỉnh lại sự
cân bằng trong mối quan hệ trao đổi lợi ích.

Trong bối cảnh ngành nhân sự, tác động
này có ý nghĩa đặc biệt quan trọng. Nhân viên
nhân sự giữ vai trò kết nối giữa chiến lược tổ
chức và người lao động; do đó, khi họ rơi vào
trạng thái nghỉ việc thầm lặng, hậu quả không

chỉ dừng lại ở hiệu suất cá nhân mà còn lan
tỏa đến toàn bộ hệ thống quản trị nhân lực của
tổ chức. Khác với việc nghỉ việc hoàn toàn,
nghỉ việc thầm lặng diễn ra âm thầm nhưng
kéo dài, khiến tổ chức khó nhận diện và can
thiệp kịp thời.

Quan trọng hơn, kết quả nghiên cứu đã xác
nhận vai trò trung gian của kiệt sức công việc
trong mối quan hệ giữa căng thẳng công nghệ
và nghỉ việc thầm lặng (β = 0,335, p < 0,05),
qua đó ủng hộ giả thuyết H3. Kết quả này phù
hợp với lập luận của Hamouche và c.s.,
(2023), khi cho rằng các yêu cầu công việc
chỉ thực sự chuyển hóa thành hành vi rút lui
khi chúng gây ra sự suy kiệt kéo dài về mặt
tâm lý.

Phát hiện trên mang lại một góc nhìn quan
trọng cho cả lý thuyết và thực tiễn quản trị.
Trong bối cảnh chuyển đổi số, việc loại bỏ
hoàn toàn căng thẳng công nghệ là điều gần
như không khả thi. Tuy nhiên, nếu tổ chức có
thể kiểm soát và giảm thiểu kiệt sức công việc
thông qua các nguồn lực hỗ trợ phù hợp (đào
tạo công nghệ, phân bổ khối lượng công việc
hợp lý, hỗ trợ tâm lý, tăng cường cân bằng
công việc - cuộc sống), thì tác động tiêu cực
của căng thẳng công nghệ lên hành vi nghỉ
việc thầm lặng có thể được hạn chế đáng kể.

5.2. Một số khuyến nghị
Dựa trên kết quả nghiên cứu, có thể thấy

rằng căng thẳng công nghệ có ảnh hưởng trực
tiếp đến kiệt sức công việc và thông qua kiệt
sức công việc dẫn đến hành vi nghỉ việc thầm
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lặng của nhân lực ngành nhân sự. Điều này
cho thấy, trong bối cảnh chuyển đổi số hiện
nay, các doanh nghiệp không chỉ cần quan
tâm đến việc ứng dụng công nghệ mà còn
phải chú trọng quản trị những hệ quả tâm lý
do công nghệ mang lại. Trên cơ sở đó, nghiên
cứu đề xuất một số khuyến nghị sau:

Thứ nhất, các doanh nghiệp cần chủ động
nhận diện các nguồn gây căng thẳng công
nghệ như quá tải công nghệ, sự xâm lấn công
nghệ vào đời sống cá nhân, sự phức tạp của
hệ thống công nghệ và nỗi lo bị thay thế bởi
công nghệ; Trên cơ sở đó, cần xây dựng lộ
trình triển khai công nghệ hợp lý, tránh việc
áp dụng đồng thời quá nhiều hệ thống mới
trong thời gian ngắn. Đồng thời, doanh
nghiệp cần tổ chức các chương trình đào tạo
kỹ năng công nghệ, hỗ trợ nhân viên thích
nghi với các công cụ số mới và nâng cao năng
lực sử dụng công nghệ trong công việc.

Thứ hai, doanh nghiệp cần tăng cường các
nguồn lực hỗ trợ nhằm giảm kiệt sức công việc.
Do kiệt sức công việc đóng vai trò trung gian
trong mô hình nghiên cứu, nhà quản trị cần tập
trung vào việc giảm thiểu tình trạng này thông
qua việc phân bổ khối lượng công việc hợp lý,
tăng cường hỗ trợ từ cấp quản lý và đồng
nghiệp, cũng như cung cấp các nguồn lực hỗ
trợ công việc như công cụ quản lý công việc
hiệu quả, hệ thống tự động hóa và các chương
trình hỗ trợ sức khỏe tinh thần. Bên cạnh đó,
doanh nghiệp cần khuyến khích cân bằng công
việc - cuộc sống để giúp nhân viên phục hồi
năng lượng và duy trì động lực làm việc.

Thứ ba, ngăn ngừa hành vi nghỉ việc thầm
lặng trong đội ngũ nhân viên nhân sự. Nghỉ
việc thầm lặng là hệ quả khó nhận diện nhưng
gây ảnh hưởng nghiêm trọng đến hiệu quả tổ
chức. Do đó, doanh nghiệp cần chủ động
phòng ngừa thông qua: (i) Tăng cường giao
tiếp và phản hồi hai chiều, giúp nhân viên
nhân sự cảm thấy được lắng nghe và ghi
nhận; (ii) Tạo cơ hội học hỏi và phát triển
nghề nghiệp, đặc biệt là các kỹ năng liên quan
đến công nghệ và quản trị nhân sự hiện đại;
(iii) Nâng cao vai trò của lãnh đạo trực tiếp,
bởi sự quan tâm và hỗ trợ từ cấp quản lý có
thể làm giảm xu hướng rút lui tâm lý của nhân
viên; (iv) Theo dõi sớm các dấu hiệu nghỉ
việc thầm lặng, chẳng hạn như giảm mức độ
gắn kết, giảm chủ động trong công việc, từ đó
có biện pháp can thiệp kịp thời.

Nhìn chung, các khuyến nghị trên cho thấy
việc giảm thiểu tác động tiêu cực của căng
thẳng công nghệ không thể chỉ tập trung vào
yếu tố công nghệ, mà cần tiếp cận một cách
toàn diện thông qua quản trị con người, công
việc và nguồn lực tổ chức.

Kết luận
Nghiên cứu đã cung cấp những phát hiện

quan trọng về mối quan hệ giữa căng thẳng
công nghệ và hành vi nghỉ việc thầm lặng của
nhân lực ngành nhân sự xem xét đến vai trò
trung gian của kiệt sức công việc. Từ đó giúp
nhà quản trị trong tổ chức có những giải pháp
toàn diện để chủ động giảm thiểu các tác
động tiêu cực từ căng thẳng công nghệ, nghỉ
việc thầm lặng và kiệt sức công việc. Các
nghiên cứu trong tương lai có thể mở rộng
phạm vi nghiên cứu sang các ngành nghề
khác để so sánh sự khác biệt trong tác động
của căng thẳng công nghệ. Đồng thời, các
nghiên cứu tiếp theo nên xem xét vai trò điều
tiết của các nguồn lực công việc như sự hỗ trợ
của tổ chức, cân bằng công việc - cuộc sống
hoặc trí tuệ cảm xúc, nhằm cung cấp cái nhìn
toàn diện hơn về cơ chế ảnh hưởng của căng
thẳng công nghệ.!
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Summary

This study employs a research model with
a sample of 206 respondents to examine the
impact of technostress on quiet quitting
considering the mediating role of job burnout
among human resource employees in
Vietnam. The data was analyzed using the
PLS-SEM structural equation modeling
method, and the research results show that:
technological stress not only directly leads to
job burnout, and job burnout directly leads to
silent resignation, but there is also an
intermediate mechanism where technological
stress increases job burnout, which then leads
to silent resignation behavior among human
resource employees. This hypothesis offers a
fresh perspective compared to common
previous studies, which typically focus on the
direct relationships between technostress,
quiet quitting, and burnout. In reality,
completely eliminating technostress is nearly
impossible in the context of global digital
transformation. However, if organizations
can control and mitigate job burnout through
appropriate support resources, the negative
impact of technostress on quiet quitting
behavior can be significantly limited. These
research results also provide a foundation for
business leaders to clearly identify
technostress factors, allowing for suitable
interventions to retain human resource
employees, reduce burnout, and enhance
performance - ultimately contributing to
workforce stability and the sustainable
development of the organization.
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