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Tém tit

Nghién ctru ndy xem xét mbi quan hé gitra sy xa lanh noi 1am viéc va sy im ling ctia nhan vién,
ddng thoi danh gia vai tro diéu tiét ciia moi truong tha thir dua trén Ly thuyét Bao ton Ngudn luc
(COR). Dt li¢u dugc thu thap tir 622 nhan vién dang lam vi¢e tai cac doanh nghiép ¢ Vi¢t Nam
thong qua khao sat tryc tuyén. M6 hinh nghién ctru duoc kiém dinh bang phuong phap PLS-SEM
v6i phan mém SmartPLS. Két qua cho thay su xa lanh noi lam viéc ¢6 tac dong tich cuc déng ké
dén su im lang cua nhan vién, trong khi moi truong tha thir c6 tdc dong ti€u cuc dén su im lang va
lam suy yéu mdi quan hé giira hai bién nay. M6 hinh dat yéu cau vé do tin cdy, tinh hop 1& va do
phu hop tong thé. Nghién ctru nhdn manh vai trd ciia méi truong lam viée tich cyc trong viée
giam thiéu hanh vi im ling va thiic day giao tiép trong t chirc.

Tw khoéa: sy xa lanh not lam vi€e, sy im 1ang ctiia nhan vién, moi truong tha thit, COR, PLS-SEM

WORKPLACE OSTRACISM AND EMPLOYEE SILENCE: THE MODERATING ROLE
OF FORGIVENESS CLIMATE

Abstract
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This study investigates the relationship between Workplace Ostracism and Employee Silence,
alongside the moderating role of Forgiveness Climate, grounded in Conservation of Resources
(COR) theory. Data from 622 employees at Vietnamese enterprises were gathered via online
surveys and analyzed using Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) with
SmartPLS software. Findings indicate that Workplace Ostracism exerts a significant positive
effect on Employee Silence, whereas Forgiveness Climate negatively influences Employee
Silence and attenuates this relationship. The model demonstrates satisfactory reliability, validity,
and overall fit. These results highlight the importance of fostering a positive work environment
to curb Employee Silence and enhance organizational communication.
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1. Giéi thiéu nghién ciru

Trong méi trudng lam viée hién dai, cac mdi quan hé va twong tac giita nhan vién dong vai
trd quan trong ddi véi hidu qua hoat dong cua té chirc. Tuy nhién, bén canh nhiing tuong tc tich
cuc, nhan vién cling c6 thé trai nghiém sy xa lanh tai noi lam viéc, khi ho cam thay bi phét 10, bi
loai trir khoi cac tuong tac trong cong viéc (Ferris va cong su, 2008). Nhiing trai nghi€ém nay
khong chi 1am suy giam cam giac thudc vé ma con tiéu hao cac ngudn lyc tim 1y cia ca nhan, tir
d6 dan dén nhiéu phan ng tiéu cuc. Mot trong nhitng phan tmg pho bién 13 sy im ling clia nhan
vién, khi nhan vién chii dong khong chia sé y kién, thong tin hodc cac van dé lién quan dén cong
viéc du nhitng ndi dung nay c6 thé mang lai loi ich cho t6 chirc (Morrison, 2014; Van Dyne va
cong su, 2003). Mic du mdi quan hé giira cac trai nghiém tiéu cyc tai noi 1am viéc va sy im lang
ctia nhan vién da duoc dé cap trong mot sd nghién ctru, phan 16n cac cong trinh hién tai chil yéu
tap trung vao cac yéu té nhu phong cach lanh dao hodc cong bang t6 chire, trong khi vai tro cia
su xa lanh tai noi lam viéc nhu mot tién té truc tiép ctia sy im ling ciia nhan vién van chua duogc
1am rd mot cach hé théng. Pic biét, con thiéu cac nghién ciru tiép can mdi quan hé nay dudi goc
nhin ctia Ly thuyét Bao ton Ngudn luc, vén nhan manh cach ca nhan phan tng trudc sy mat mat
va de doa nguén Iuc.

Bén canh do, cac yéu td bdi canh t6 chiic ¢6 thé dong vai trd quan trong trong viéc dinh hinh
cach nhan vién phan tng trude sy xa lanh tai noi 1am viéc. Mot yéu td tiém ning nhung con han
ché vé mat nghién ctru 1a moi truong tha thir, phan anh mirc d6 t6 chirc khuyén khich sy khoan
dung, thdu hiéu va duy tri cac méi quan hé tich cuc gitra cac thanh vién (Fehr & Gelfand, 2012).
Mic di mot s6 nghién ciru dd xem xét moi truong tha thi trong cac bdi canh nhu xung dot hay
hanh vi sai pham, van ton tai khoang trong dang ké khi chwa c6 nhiéu bang ching thyuc nghiém
kiém tra vai tro diéu tiét cua yéu td nay trong mbi quan h¢ gitra sy xa lanh tai noi lam viéc va sy
im ling ctia nhan vién. Noi cach khac, van chua rd liéu mot moi trudng giau tinh tha tha ¢ thé
1am suy yéu tac dong tiéu cuc ctia sy xa lanh hay khong, dic biét trong bdi canh nhan vién phai
ddi mat voi sy mat mat nguén luc theo Ly thuyét COR. Do dd, nghién ctu nay dugc thuc hi¢n
nham lap day hai khoang trong chinh: (1) 1am 13 co ché tac dong cua su xa lanh tai noi 1am viéc
dén sy im ling ctia nhan vién dudi ling kinh ctia Ly thuyét COR, va (2) kiém tra vai tro diéu tiét



cua moi truong tha thir trong moi quan h¢ nay, qua d6 géop phan mo rong hiéu biét vé su tuong
tac gilra cac y€u to0 ti€u cuc va tich cuc trong moi truong lam viéc.

2. Tong quan nghién ciru
2.1. Ly thuyét nén ting

Theo Ly thuyét Bao ton Ngudn luc (Conservation of Resources - COR), ¢4 nhan c¢6 xu
huéng tim kiém, duy tri va bao vé cac ngudn luc co gia tri ctia minh, bao gdm cac ngudn luc x4
hoi va tam 1y (Hobfoll, 1989; Hobfoll va cong su, 2018). Trong mdi trudng lam vi¢e, nhitng trai
nghi¢m tiéu cuc cod thé de doa hodc lam suy giam cac nguén luc nay. Mot vi du dién hinh 1a su
xa lanh noi lam vi¢c (Workplace Ostracism), khi nhan vién cam nhan rﬁng ho bi phét 16 hoac bi
loai trir khoi cac tuong tac trong cong vi¢ce (Ferris va cong su, 2008; Zhao va cong su, 2016).
Nhirng trai nghiém nay c6 thé lam suy giam cam giac thudc vé va cac mdi quan hé xa hoi cia
nhan vién trong to chuc.

Ttr goc nhin ctia COR, khi nguén luc xa hoi va tam 1y bi de doa, cd nhan c6 xu hudng ap
dung cac chién luoc phong vé nham han ché sy mat mat nguén luc tiép theo (Halbesleben va
cong su, 2014). Trong bdi canh do, nhan vién c6 thé giam murc do tham gia vao céc hoat dong
giao tiép va chia sé thong tin trong t6 chirc. Mot biéu hién cua chién luoc bao vé ngudn luc nay
la sy im ldng cuia nhan vién (Employee Silence), khi nhan vién lua chon khong bay to y kién,
khong chia sé thong tin hodc giit lai nhimg van dé lién quan dén cong viéc thay vi trao d6i véi
ddng nghiép hodc cip trén.



2.2 Cac khdi niém dwoc sw dung
2.2.1. Sw xa lanh tai noi lam viéc (Workplace Ostracism - WQO)

Sy xa lanh tai noi lam viéc (Workplace Ostracism) dé cap dén nhan thirc ctia nhan vién rang
ho bi phét 10, bi bé qua hodc bi loai trir khoi cac tuong tac trong cong viée boi déng nghi¢p hoac
cap trén (Ferris va cong su, 2008). Nhitng hanh vi ndy thudng mang tinh tinh vi, chiang han nhu
khong phan hdi khi nhan vién c¢6 ging bét dau cudc tro chuyén, tranh giao tiép hodc bo qua su
hién dién cta ho, khién c4 nhan cam thiy bi gat ra khoi méi truong 1am viée (Williams, 2007;
Howard va cong su, 2020). Cac nghién ctru cho théy trai nghi¢m bi phot 16 hodc loai trir c6 thé
1am suy giam cam giac thudc vé va dan dén cac phan tmg hanh vi tiéu cuc trong t6 chirc (Leung
va cong su, 2011)

2.2.2. Sy im lang cua nhan vién (Employee Silence - ES)

Sy im lang ctia nhan vién (Employee Silence) dé cap dén viéc nhan vién c¢6 y khong chia sé
¥ kién, thong tin hodc dé xuit lién quan dén cong viéc mic du nhitng ndi dung nay co thé hitu ich
cho t6 chire (Morrison, 2014; Van Dyne va cong su, 2003). Hanh vi nay thuong xuat phat tu
dong co phong vé, chang han nhu mong mudn tranh rui ro, xung dot hodc cac phan tmg tiéu cuc
trong moi trudng lam viéc. Cac nghién ctru cho thdy su im ling cua nhan vién c6 thé 1am han ché
giao tiép, can tré viéc trao doi thong tin va anh hudng tiéu cuc dén hiéu qua hoat dong cua t6
churc (Morrison, 2014).

2.2.3. Moi truwong tha thir (Forgiveness Climate - FC)

MBoi trudng tha thtr (Forgiveness Climate) dé cap dén nhan thirc chung cta nhan vién rang
trong to chirc tn tai cac chuan myc khuyén khich su bao dung, tha thir va giam xu hudng trimg
phat khi xdy ra sai sot hodc xung dot (Cameron va Caza, 2002; Fehr va Gelfand, 2012). Tai noi
1am viéc c6 moi trudng tha thir cao, nhan vién c6 xu huéng cam thay duoc thau hiéu va it bi d6
16i khi mac 151, tir d6 duy tri cac mdi quan hé hop tac tich cuc trong to chirc. Cac nghién ciru cho
thdy moi truong tha thi gop phan thuc ddy sy tin tuong, hop tac va cac hanh vi tich cuc gitta cac
thanh vién trong t6 chic (Fehr va Gelfand, 2012).



2.3. Céc gia thuyét nghién ciru va mé hinh

Moi truong
tha thu

Su xa lanh noi

A4

Su im lang cua
lam viéc nhan vién

Nguén: Mé hinh dé xudt ciia nhom tdc gia (2026)

2.3.1. Méi quan hé giita sw xa lanh noi lam viéc (Workplace Ostracism) va sw im lgng clia
nhdn vién (Employee Silence)

Theo Ly thuyét Bao ton Ngudn luc (Conservation of Resources - COR), ¢4 nhan ludn c6 xu
huéng bao vé va duy tri cac nguodn lyc cb gia tri ctia minh, bao gdm ngudn luc xa hoi va tam ly
(Hobfoll, 1989; Hobfoll va cong su, 2018). Khi cac nguén luc nay bi de doa hodc suy giam, ca
nhan thuong &p dung nhirng chién lugc phong vé nham han ché sy mat mat nguén luc tiép theo
(Halbesleben va cong su, 2014).

Trong mdi truong lam viée, sy xa lanh noi lam viéc (Workplace Ostracism) xay ra khi nhan
vién cam thay minh bi phét 1o hodc bi loai trir khoi cac twong tac véi dong nghiép (Ferris va
cong su, 2008). Nhitng trai nghiém nay co6 thé lam suy giam cam giac thudc vé va cac moi quan
hé x4 hoi ctia nhan vién trong t6 chtrc. Theo goc nhin cia COR, khi dbi mit véi sy suy giam
ngudn lyc xa hoi, nhan vién c6 thé han ché tham gia vao cac hoat dong giao tiép hoic chia sé
thong tin trong to chtc.

M5t biéu hién cta phan irng nay 1a sy im lang cua nhan vién (Employee Silence), khi nhan
vién Iya chon khong bay t6 y kién hoic khong chia sé cac van dé lién quan dén cong viéc
(Morrison va Milliken, 2000; Van Dyne va cong sy, 2003). Cac nghién ctru trude ciing cho thiy
nhan vién trai nghiém su xa lanh noi 1am viéc thudng c6 xu hudng giit im ling nhiéu hon trong
td chure (Wu va cong su, 2012; Howard va cong su, 2020; Fiset va cong su, 2017).

Vi vay, nghién ctru dé xuét gia thuyét sau:

HI: Sw xa lanh noi lam viéc (Workplace Ostracism) c¢é méi quan hé thudn chiéu véi sw
im lang cua nhdn vién (Employee Silence).



2.3.2. Vai tro diéu tiét ciia méi trwong tha thir (Forgiveness Climate) trong moi quan hé
gira sw xa lanh noi lam viéc (Workplace Ostracism) va sw im lang ciia nhdn vién (Employee
Silence)

Bén canh céc trai nghiém tiéu cuc, bdi canh tb chice cling co thé anh huong dén cach nhan
vién phan tng vé6i nhitng tinh hudng d6. Mot yéu t6 quan trong 1 méi truong tha thi
(Forgiveness Climate), tirc mirc d6 ma t6 chirc khuyén khich sy tha thér, khoan dung va duy tri
cac mdi quan hé tich cuc giita cac thanh vién (Fehr va Gelfand, 2012).

Theo Ly thuyét Bao ton Ngudn luc (COR), cac ngudn luc tich cuc trong t6 chirc ¢6 thé giup
c4 nhan phuc hoi hodc bu dip nhitng ngudn luc di bi suy giam (Hobfoll va cong su, 2018).
Trong moi truong lam viéc cd mirc do tha thir cao, nhan vién co6 thé cam nhan duge su hd trg va
chép nhan tir ddng nghiép. Piéu nay co thé gitp giam bat tac dong tiéu cuc cia sy xa lanh noi
lam viéc (Workplace Ostracism) d6i véi hanh vi ciia nhéan vién.

Do d6, khi méi truong tha thir (Forgiveness Climate) cao, nhan vién ¢ thé it c6 xu hudéng
phan mg bang sy im lang cia nhan vién (Employee Silence). N6i cach khac, mi truong tha thir
6 thé 1am suy yéu tac dong cua sy xa lanh noi lam viéc ddi véi sy im lang ctia nhan vién.

Vi vay, nghién ctru dé xuat gia thuyét sau:

H2: Méi trwong tha thir (Forgiveness Climate) diéu tiét méi quan hé giiva sw xa linh noi
lam viéc (Workplace Ostracism) va sw im ling ciia nhin vién (Employee Silence), sao cho moi
quan hé nay sé yéu hon khi mirc dé méi trwong tha thir cao.

3. Phwong phap nghién ctru
3.1. Di liéu va chon méu

Nghién ctru str dung phuong phép khao sat bang bang hoi dé thu thap dit liéu tir cac nhan
vién dang lam viéc tai cdc doanh nghiép ¢ Viét Nam. Dir li¢u duoc thu thap truc tuyén trong giai
doan tir thang 10 nam 2025 dén thang 2 nam 2026 thong qua cac nén tang truc tuyén va mang
lu6i ca nhan. Téng cong 647 bang khao sat dugc thu thap, trong d6 622 bang hop 1& duoc sir
dung cho phén tich sau khi loai bo cac cau tra 1oi khong day du. Ngoai ra, cac thong tin nhan
khau hoc nhu gi6i tinh, d6 tudi, trinh &6 hoc van, vi tri cong viéc va thoi gian lam viée ciing
duoc thu thap nham mo ta dic diém mau nghién ctru.

3.2. Po lwong bién

Céc bién trong nghién ctru duoc do ludng bang cac thang do Likert 5 diém duoc ké thira tir
cac nghién ctru trude. Sy xa lanh tai noi lam viée (Workplace Ostracism) dugc do luong bang 10
bién quan sat dwa trén thang do cta Ferris va cong su (2008). Sy im ling ctia nhan vién
(Employee Silence) dugc do luong bang 5 bién quan sat, duoc diéu chinh tir cac nghién ciru cia
Morrison va Milliken (2000) va Van Dyne va cong su (2003). Méi truong tha thir (Forgiveness
Climate) dugc do luong bang 4 bién quan sat phan dnh nhan thirc ctia nhan vién vé mirc d6 ma to
chtrc khuyén khich sy tha thir va bao dung khi xay ra sai sot hodc xung dot trong cong viéc.

3.3. Phwong phap phén tich dir liéu



Dit liéu dugc phén tich bang phuong phap mé hinh cau trac tuyén tinh binh phuong t6i thiéu
ting phan (PLS-SEM) théng qua phin mém SmartPLS. Quy trinh phan tich dwoc thuc hién theo
hai giai doan, bao gdm danh gia mé hinh do luong va mé hinh céu trac theo khuyén nghi caa

Hair va cong sy (2019). M6 hinh do ludng duoc kiém dinh thong qua cac chi sb do tin cdy va gia

tri cua thang do, trong khi mé hinh cau trac dugc sir dung dé ki€ém dinh cac moi quan h¢ gitra cac

bién va cac gia thuyét nghién cuu.

4. Két qua

4.1. Thong ké mé ta

Bing 1. Diic diém méu khdo sdt

Bién s6 Phén loai S6 lwong (n) Ty 18 (%)

Nam 225 36.2

Giéi tinh
Nir 397 63.8
Duéi 25 tudi 124 19.9
26-35 tudi 311 50.0

D) tudi
36-45 tudi 156 25.1
Trén 45 tudi 31 5.0
Pho thong trung hoc 9 1.4
Cao dang 13 2.1

Trinh d9 hoc vin
Pai hoc 468 75.3
Cao hoc 132 21.2
Nhan vién chinh thure 383 61.6
Trudng nhom/Bo phan 162 26.0
Vi tri cong tac

Quén 1y cap trung 55 8.9
Quén 1y cap cao 21 34




Khac 1 0.1

<1 nam 115 18.5

1-<3 nam 264 42.5

Tham nién cong tac 3-<7 nam 162 26.0

7-<10 nam 64 10.3

> 10 nam 17 2.7

Doanh nghiép tu nhan 141 22.7

Loai hinh Cong ty TNHH 226 36.4

doanh nghi¢p Céng ty C phan 198 318

Doanh nghi¢p Nha nuédc 57 9.1

<10 nguoi 31 5.0

10-50 nguoi 62 10.0

Quy mé 50-100 nguoi 93 15.0

doanh nghi¢p 100-200 ngudi 124 19.9

200-300 nguoi 124 19.9

> 300 nguoti 188 30.2

Ban quan ly 53 8.6

Phong ban Sales & Marketing 198 31.9
lam viéc

Nhan su 73 11.7




Tai chinh - K& toan 130 20.9
Chubi cung img 46 7.4
R&D 42 6.7

IT 54 8.6

San xuét 23 3.7
Khéc 3 0.5

Nguon: Nghién ciru ciia nhém tdc gid (2026)

Nghién ctru st dung 622 bang khao sat hop 18 voi mau co dac diém kha da dang. Nit gidi
chiém ty 1¢ cao hon nam gidi, va phan 16n dép vién nam trong do tudi lao dong tré tir 26-35 tudi.
Trinh d6 hoc van nhin chung cao, chii yéu & muc dai hoc va sau dai hoc. Vé nghé nghiép, da s6
1a nhan vién chinh thirc v6i tham nién tir 1 dén dudi 3 nam. D6i twong khao sat 1am viéc tai
nhiéu loai hinh doanh nghiép khac nhau, ndi bat 1a cong ty TNHH va cong ty c¢6 phan, dong thoi
phan 16n thudc cac doanh nghiép quy mé 16n trén 100 nhan su. Cac phong ban tham gia khao sat
phan b rong, trong d6 tap trung nhiéu & khéi Sales & Marketing va Tai chinh - Ké toan. Nhin
chung, mau nghién ctru ¢6 tinh da dang va kha ning dai dién twong ddi t6t cho luc lugng lao
dong trong doanh nghiép.

4.2. Danh gia mo hinh do lwong (Measurement Model Assessment)

MBS hinh do ludng dugce danh gia nham kiém tra do tin cay va tinh hop 1é cua cac thang do
dbi v6i cac bién tiém an trong nghién ctru gdbm ES, FC va WO. Céc tiéu chi danh gia bao gom hé
s6 tai ngoai (outer loadings), Cronbach’s Alpha (CA), d6 tin cdy tong hop (Composite Reliability
-CR), phuong sai trich trung binh (AVE), ty 16 HTMT va chi s6 VIF ngoai.

4.2.1. D¢ tin cdy va tinh hop I¢ hji tu

Trong qua trinh danh gia mo hinh do luong, cac bién quan sat ES1, FC1 va WOI c6 hé sd
tai ngoai nho hon 0,70 nén da dugc loai bd khéi mo hinh. Theo Joseph F. Hair Jr. va cong su
(2019), céc chi bao c6 hé s tai ngoai thap hon ngudng 0,708 khong dam bao kha ning giai thich
phuong sai ctia bién tiém an (dudi 50%), do d6 can dugc xem xét loai bo nham nang cao do tin
cay va tinh hop 1€ hoi tu cua thang do.

Viéc loai bo cac bién quan sat nay gitip cai thién chat luong thang do, dam bao rang cac chi
bao con lai c6 murc d6 lién két chit ché hon véi bién tiém an ma chung dai dién. Sau khi loai bo
ES1, FC1 va WOI, cac bién quan sat con lai déu c6 hé sb tai ngoai 16n hon 0,70, dép tng yéu



cau vé do tin cay va tinh hop 1€ hdi tu theo khuyén nghi cua Hair va cong su (2019).Cu thé,
thang do ES c6 cac hé sb tai ngoai tir 0,774 dén 0,839; thang do FC tir 0,758 dén 0,803; va thang
do WO tir 0,709 dén 0,790. Diéu nay cho théy cac thang do dat yéu cau vé tinh hoi tu & cép do
chi bao.

b4 tin cay ndi tai cia thang do dugc danh gia thong qua Cronbach’s Alpha va Composite
Reliability. Két qua cho thiy Cronbach’s Alpha cia céac cau trac dao dong tir 0,679 dén 0,900,
trong d6 phan 16n vuot ngudng 0,70. Pong thoi, cac gia tri CR déu 16n hon 0,80, chimg t6 mirc
d6 nhat quan noi tai tbt giita cac bién quan sat trong ciing mot ciu tric.

Tinh hop 18 hoi tu tiép tuc duoc danh gia bang AVE. Tét ca cac ciu trac déu c6 AVE 1én
hon 0,50, cho thdy mdi bién tiém an giai thich duoc hon mdt nira phuong sai ctia cac bién quan
sat lién quan. Nhu vy, cac thang do trong nghién ctru déu dat yéu cau vé do tin cay va tinh hop
1€ hoi tu.
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Bang 2. D¢ tin cdy va tinh hop 1¢ hoi tu

Céu tric CA CR AVE
ES 0.809 0.875 0.636
FC 0.679 0.824 0.609
WO 0.900 0.918 0.556

Ghi chti: CA = Cronbach’s Alpha; CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance
Extracted.

Nguon: Két qua xir Iy dit liéu tir SmartPLS 4
4.2.2. Tinh hop I¢ phdn biét
Tinh hop 18 phén biét duoc kiém dinh bang ty 18 heterotrait-monotrait (HTMT). Theo

khuyén nghi, HTMT can nho hon 0,90 dé dam bao cac cau trac 13 khac biét vé mat thuc nghiém.
Két qua cho thay tat ca cac gia tri HTMT déu nam dudi ngudng nay, trong d6 gia tri 1on
nhat 13 0,880 giita FC va WO. Diéu nay cho thdy mic du cic cdu trac c¢6 lién quan vé mit 1y

thuyét, chung van c6 thé dugc phéan biét 16 rang trong thuc té.

Bdng 3. Ma trdgn HTMT

Céu triic ES FC WO
ES —
FC 0.844 | —
WO 0.846 | 0.880 —

Nguén: Két qua xir Iy dit liéu tir SmartPLS 4
4.3. Panh gia mo hinh céu tric (Structural Model Assessment)

Sau khi xac nhan tinh phu hgp cua mé hinh do ludong, mé hinh cau triic dugc phan tich nham
kiém dinh cac moi quan h¢ gitra cac bién tiém an trong nghién ctru.
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4.3.1. Kiém tra da cong tuyén (Inner VIF)

Da cong tuyén giita cac bién du bao duoc danh gia thong qua hé sb phong dai phuong sai
(VIF). Két qua cho thay:
Bing 4. Bing kiém tra da céng tuyén

Mobi quan hé VIF

FC — ES 2.043
WO — ES 1.925
FC x WO — ES 1.195

Nguon: Két qua xir 1y dir liéu tir SmartPLS 4

Tat ca céc gia tri VIF déu thdp hon ngudng 3, cho thdy khong ton tai hién tugng da cong
tuyén nghiém trong giita cac bién doc 1ap trong mé hinh cau trac. Pidu ndy ham ¥ rang cac bién
du bao khéng c6 mirc d6 tuong quan tuyén tinh cao v6i nhau, do d6 khong gay sai 1éch hodc 1am
giam do chinh xac ctia cac hé s6 udc lugng. Nho vay, cac két qua phan tich dudng dan trong mo
hinh ¢6 thé dugc xem 13 6n dinh va dang tin cdy, dong thoi dam bao diéu kién can dé tiép tuc
danh gia cac mdi quan hé nhan qua gitta cac bién nghién ctru.

4.3.2. Murc dp gidi thich ciia mé hinh (R?)

Kha ning giai thich ctia mé hinh dugc danh gia bang hé sé xac dinh R2. Két qua cho thiy
cac bién doc 1ap FC, WO va bién tuong tac FC x WO giai thich duoc 55,9% phuong sai ciia bién
phu thudc ES (R? = 0,559; R2 hiéu chinh = 0,557). Theo tiéu chuan trong nghién ctru khoa hoc xa
héi, day 1a muc giai thich kha tét, cho thidy mé hinh c6 kha ning du bao dang ké.

4.3.3. Kich thwéc anh hwong (f?)

Chi sb f2 duoc sir dung dé danh gia mirc 46 dong gop riéng 1¢ cua timg bién doc 1ap vao kha
nang giai thich ctia bién phu thudc ES trong mé hinh céu tric. Két qua cho thdy WO ¢6 mitrc anh
huong 16n nhit d&én ES véi gia tri £2 = 0,352, twong Gng v6i mirc anh huéng 16n theo tiéu chuin
danh gia. Trong khi d6, FC chi ¢6 anh hudng nho véi £2 = 0,055. D6i v6i bién twong tac FC x
WO, gié tri 2= 0,010 cho thdy mtrc anh hudng rat nhé nhung van ton tai trong mé hinh. Nhin
chung, cac két qua nay khang dinh rang WO 1a yéu té quan trong nhét trong viéc giai thich sy
bién thién cua ES.

4.3.4. Két qud kiém dinh gii thuyét (Path Coefficients)

Cac gia thuyét nghién ctru duoc kiém dinh bang phuong phap Bootstrapping véi 5.000 mau
lap nham danh gia ¥ nghia théng ké cia cac hé sé dudng dan trong mé hinh cau triic. Két qua
cho thdy FC c6 tac dong ngugc chiu va c6 ¥ nghia thong ké dén ES (B =-0,222; T=5,518;p <
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0,001). Nguoc lai, WO ¢6 tac dong thuan chiéu manh va cé y nghia théng ké dén ES (B=0,546;
T =15,866; p < 0,001), cho thay déy 1a yéu t6 c6 anh hudng 16n nhit trong mé hinh. Ngoai ra,
bién twong tic FC x WO c6 hé s6 am va dat ¥ nghia thong ké (B = —0,078; T =2,301; p = 0,021),
chting t6 ton tai hiéu tng diéu tiét cia WO trong mdi quan hé gitra FC va ES.

Bing 4. Két qua kiém dinh gid thuyét

Mobi quan hé gia thuyét Beta (B) | p-value | Kétluin
FC — ES -0.222 0.000 | Unghd
WO — ES 0.546 0.000 | Unghd
FC x WO — ES -0.078 0.021 | Unghd

Nguon: Két qua Bootstrapping tir SmartPLS 4

4.3.5. D¢ phu hop ciia mé hinh (Model Fit)

Do phii hop tong thé ctia mo hinh duoc danh gia thong qua cac chi s6 SRMR va NFI. Két
qua cho thay gia tri SRMR dat 0,056, thip hon ngudng khuyén nghi 0,08, chimg t6 mé hinh ¢
murc sai s& chuan héa nho va phu hop t6t voi dit lidu quan sat. Bén canh d6, chi sé NFI dat 0,892,
phan anh muac do phu hop tuong d6i cao giita mo hinh dé xuét va dir liéu thuc nghiém. Nhin
chung, cac két qua nay cho thdy mé hinh cau trac c6 do phu hop tong thé tot va cé thé duoc sir
dung mot cach dang tin cdy dé kiém dinh cac gia thuyét nghién ciru.

5. Pong gép va han ché nghién ciru

5.1. Pong gop vé Iy ludgn

Nghién ctru ndy gop phan mé rong co s& 1y luan trong linh vuc hanh vi t6 chirc thong qua
viéc lam rd moi quan hé gitra sy xa lanh noi lam viéc va sy im ladng ctia nhan vién. Cu thé, két
qué nghién ctru cung cip thém bang chiig thyc nghiém cho thay khi nhan vién trai nghiém sy
xa lanh, ho ¢6 xu huéng gia ting hanh vi im ling nhu mot phan tmg tiéu cyc nham d6i phé véi
tinh hudng. Phat hién nay bo sung cho cac nghién ctru trudc day von chii yéu tap trung vao cac
yéu t6 nhu phong cach lanh dao, cong bang td chirc hodc sy an toan tam 1y, bang cach nhan
manh vai tro cua céac tuong tac xa hoi ti€u cuc trong viéc dinh hinh hanh vi ciia nhan vién. Qua
d6, nghién ciru gép phan lam rd hon cich ma nhing trai nghiém tiéu cyc trong méi truong lam
viéc ¢6 thé anh hudng dén hanh vi chia sé thong tin, mirc d6 tham gia va sy chii dong dong gop
ctia nhan vién trong t6 chirc.

Bén canh do6, nghién ctru 1am 10 vai tro di€u ti€t cua moi truong tha thir trong moéi quan hé

gitta sy xa lanh noi lam viéc va sy im 1dng ctia nhan vién. Két qua cho thay méi truong tha thur
khong chi gitip giam xu hudng im 1dng ma con lam suy yeu tdc dong ti€u cuc cua sy xa lanh, phu
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hop vé6i cac nghién ctru gan day cho thiy moi truong t6 chie tich cuc ¢ thé thuc dy hanh vi 1én
tiéng va giam xu huéng im ling cua nhan vién (Fatima va cong s, 2023). Dong thoi, cac nghién
clru gan day ciing khing dinh sy xa lanh noi 1am viéc 1a yéu t6 1am gia ting hanh vi im ling
thong qua co ché mat mat ngué)n luc (Zhu va cong su, 2023; Khan va cong su, 2022). Dé)ng thoi,
nghién ctru van dung 1y thuyét bao ton ngudn luc dé giai thich co ché tac dong, qua do6 chi ra
réng su xa lanh lam suy giam nguén luc tam 1y va xa hoi, khién nhan vién lya chon im lang nhu
mot chién luoc phong vé, twong dong véi cac bang chimg thuc nghiém gan day vé viéc nhan
vién han ché chia sé thong tin khi ddi mat voi trai nghi¢m tiéu cuc tai noi lam vi¢c (He va cong
su, 2023; Abubakar va cong su, 2022).

5.2. Déng gop vé thuc tién

V& mit thuc tién, két qua nghién ciru mang lai nhiéu ham ¥y quan trong cho cac t6 chuc va
nha quan 1y trong viéc xdy dung mdi truong 1am viéc hidu qua. Trudce hét, viée xac dinh rang su
xa lanh noi 1am viéc c6 tac dong tich cuc va manh dén sy im lang cta nhan vién cho thiy day
khong chi 1a mot van dé vé quan hé c4 nhan ma con 1a mot yéu té anh huong tryc tiép dén hiéu
qua hoat dong ctia to chirc. Khi nhan vién cam thay bj phdt 10 hodc bi loai trir khéi cac twong tac,
ho ¢6 xu hudng han ché chia sé y kién va thong tin, tir d6 1am giam chét luong giao tiép ndi bo,
can trd qua trinh ra quyét dinh va lam suy giam hiéu suat lam viéc chung. Do dé, cac to chirc can
chu dong nhan dién va han ché cic hanh vi xa lanh thong qua viéc xay dung van hoa lam viéc
ton trong, khuyén khich sy hoa nhédp va ting cuong két ndi gitta cac thanh vién.

Bén canh d6, nghién ctru nhan manh vai trd quan trong ctia méi trudng tha thir trong viéc
giam thiéu su im ling ctia nhan vién ciing nhu lam suy yéu tac dong tiéu cuc cia su xa lanh noi
lam viéc. Piéu nay goi y rang cac to chirc nén chi trong xay dung mot méi trudng lam viée tich
cuc, trong do khuyén khich su thau hiéu, khoan dung va hd tro 13n nhau giira cdc nhan vién. Mot
moi truong nhu vay khong chi gitip nhan vién cam thay an toan hon khi bay to y kién ma con
thuc day su giao tiép cdi mo, ting cudng sy gan két va niém tin trong to chirc. Pong thoi, cac
nha quan ly can doéng vai tro dinh hudng trong viéc tao dung bau khong khi lam vi¢e tich cuc
thong qua viéc ling nghe, phan hoi va ghi nhan y kién cta nhéan vién. Viéc thiét 1ap cac kénh
giao tiép minh bach, ciing v6i viéc khuyén khich sy tham gia va dong gop ¥ kién tir nhan vién, s&
g6p phan giam thiéu hanh vi im ling, ning cao hiéu qua hoat dong va dam bao su phat trién bén
vitng cta to chirc trong dai han.

5.3. Han ché nghién ciru

Maic du nghién ctru da dat dugc mot s6 két qua nhét dinh, van ton tai mot s han ché can
duoc xem xét trong cac nghién ciru tiép theo.

Thit nhit, dit liéu cia nghién ctru duoc thu thap théng qua phuong phap khao sat tu bao
cdo, do d6 co thé tdn tai sai 1éch nhan thirc hodc thién 1éch xa hoi trong qua trinh trd 101 cua
nguoi tham gia.

Thit hai, nghién ciru str dung thiét ké dit liéu cat ngang, vi vay chua thé khiang dinh hoan

toan moi quan hé nhan qua gitra cac bién trong md hinh nghién ctru. Céc nghién ctru trong tuong
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lai ¢ thé sir dung dir li¢u theo thoi gian hoac thiét ké nghién ctru theo chiéu doc dé kiém tra 1o
hon cac mbi quan hé nay.

Thi ba, nghién ctru chi tip trung vao mot sb bién chinh trong mé hinh, trong khi cac yéu tb
khac nhu van hoa t6 chire, phong cach lanh dao hodc moéi truong giao tiép ciing c6 thé anh
huong dén hanh vi im ling ctia nhan vién. Do d6, cac nghién ctru tiép theo c6 thé mé rong méd
hinh bang cach xem xét thém céc yéu t t6 chirc khac dé hiéu rd hon hanh vi cta nhan vién trong
moi truong lam viéce.
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