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Nghiên cứu này khám phá các nhân tố làm tiền đề cho hành 

vi chia sẻ tri thức ẩn trong khu vực công. Dữ liệu được thu thập 

bằng bảng hỏi và theo phương pháp lấy mẫu thuận tiện. Đối 

tượng khảo sát là cán bộ, công chức, viên chức đang làm việc tại 

các cơ quan hành chính nhà nước ở Thành phố Hồ Chí Minh. 

Bằng sự hỗ trợ của các lãnh đạo, tác giả thu được 477 bảng trả lời 

từ các đáp viên. Kết quả kiểm định các giả thuyết nghiên cứu 

bằng mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) cho thấy 03 chiểu kích 

vốn xã hội cấu trúc, vốn xã hội quan hệ và vốn xã hội tri nhận đều 

ảnh hưởng tích cực đến sự cam kết với tổ chức. Đến lượt nó, sự 

cam kết của nhân viên sẽ thúc đẩy hành vi chia sẻ tri thức ẩn. Dựa 

vào các kết quả này, các hàm ý chính sách thúc đẩy nhân viên 

chia sẻ tri thức ẩn cũng được tác giả đề xuất trong bài báo. 

ABSTRACT 

This paper explores enablers of Tacit Knowledge Sharing 

(TKS) behavior in the public sector. Surveys were designed by 

structured questionnaires to collect data using convenience 

sampling. Respondents are civil servants and officials have been 

working in state administrative agencies in Ho Chi Minh City. 

Thanks to leader supports, the author obtained 477 responses. The 

empirical findings using Structural Equation Modeling (SEM) 

approach show that three dimensions of structural social capital, 

relational social capital and cognitive social capital all positively 

affect Organizational Commitment (OC). In turn, TKS is 

stimulated by OC. Based on these results, the policies 

implications of promoting employees to share tacit knowledge are 

also proposed in this article. 

1. Giới thiệu 

Ngày nay, các tổ chức trong khu vực công là các tổ chức chuyên sâu về tri thức (Rasdi & 

Tangaraja, 2020). Tính tiết kiệm, hiệu quả, sáng tạo, đột phá và đổi mới của các dịch vụ công 

cung cấp phụ thuộc vào chia sẻ tri thức giữa các nhân viên (Manaf, Armstrong, Lawton, & 

Harvey, 2018). Tri thức được chia sẻ giữa các nhân viên có thể là ẩn hoặc hiện (Nonaka, 1994). 
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Trong đó, tri thức ẩn là nguồn gốc của mọi tri thức tổ chức (Nonaka & Takeuchi, 1995) và hữu 

ích hơn trong thực hành quản lý (Bennet & Bennet, 2008). Nghiên cứu về tri thức ẩn thực sự 

quan trọng vì nó liên quan đến sự sáng tạo và hành vi thực tế của nhân viên thông qua kinh 

nghiệm (Wagner & Sternberg, 1985) và đặc biệt hữu ích trong việc đánh giá những khác biệt về 

hiệu quả làm việc của nhân viên (Fang & Zhang, 2014). Sự thành công của các sáng kiến quản lý 

tri thức có thể phụ thuộc nhiều vào sự sẵn sàng chia sẻ tri thức của mỗi cá nhân (Hislop, 2003). 

Mặc dù đã có những đề xuất rằng hành vi sẵn sàng chia sẻ tri thức ẩn (TKS) của nhân viên phụ 

thuộc vào sự cam kết với tổ chức (OC), nhưng có rất ít nghiên cứu liên quan đến chủ đề này 

(Lin, 2007). Hơn nữa, vốn xã hội (SC) là một tập hợp các nguồn lực xã hội có trong các mối 

quan hệ giữa các cá nhân (Reed, Srinivasan, & Doty, 2009) và các nghiên cứu trước về SC đã 

chứng minh rằng nó có liên quan đến thành công trong sự nghiệp của nhân viên (Seibert, 

Kraimer, & Liden, 2001), tạo ra giá trị tổ chức (Tsai & Ghoshal, 1998) và lợi thế bền vững 

(Nahapiet & Ghoshal 1998). Đặc biệt, SC có tác động thúc đẩy OC của nhân viên trong khu vực 

công (Hsu, Chang, Huang, & Chiang, 2011; Rasdi & Tangaraja, 2020). Đối với Việt Nam và 

vùng kinh tế trọng điểm phía Nam, Thành phố Hồ Chí Minh có vị trí, vai trò rất quan trọng, tạo 

động lực phát triển kinh tế - xã hội cho các tỉnh trong vùng và cả nước. Do đó, thành phố cần 

phải có các chính sách hướng đến mục tiêu phát triển bền vững dựa trên kinh tế tri thức, thúc đẩy 

tăng trưởng xanh, cũng như tập trung xây dựng nguồn nhân lực có đủ trình độ, năng lực phục vụ. 

Để khuyến khích Cán Bộ, Công Chức, Viên Chức (CBCCVC) gắn bó với khu vực công, thu hút 

được nhân tài, lao động chuyên môn cao, Thành phố Hồ Chí Minh được chọn là địa phương thí 

điểm đầu tiên trả thêm thu nhập cho CBCCVC dựa trên kết quả công việc. Để thực thi chính 

sách này, những nhà quản lý cần dựa vào năng suất và hiệu quả làm việc để đánh giá đầu ra của 

CBCCVC. Trong bối cảnh khu vực công ở Thành phố Hồ Chí Minh, nghiên cứu này sẽ điều tra 

các chiều kích của SC có thể làm tiền đề thúc đẩy TKS và cũng để giải thích tác động điều tiết 

của OC đối với quan hệ giữa SC và TKS. 

Ngoài phần giới thiệu, bài báo này được cấu trúc gồm có các phần như sau: phần 2 là các 

lý thuyết liên quan và phát triển mô hình nghiên cứu, phần 3 trình bày phương pháp nghiên cứu, 

phần 4 sẽ phân tích kết quả nghiên cứu, phần 5 thảo luận kết quả và hàm ý chính sách, cuối cùng 

là kết luận và đề xuất nghiên cứu trong tương lai. 

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu 

2.1. Các cấu trúc trong mô hình 

2.1.1. Vốn xã hội (SC - Social Capital) 

Các nghiên cứu về cộng đồng là nơi khởi nguồn của thuật ngữ “vốn xã hội” (Jacobs, 

1961, p. 148) và nó được mô tả như một tài sản kết tinh với các mối quan hệ của cá nhân, mạng 

lưới, cộng đồng hoặc xã hội. Do đó, SC bao gồm “các mạng lưới xã hội và các chuẩn mực có đi 

có lại và đáng tin cậy phát sinh từ chúng” (Putnam, 2000, p. 19). SC đề cập đến tổng các nguồn 

lực tồn tại bên trong hình thành từ mạng lưới các mối quan hệ của các cá nhân (Nahapiet & 

Ghoshal, 1998) và tồn tại nhờ vào mối quan hệ gần gũi giữa các cá nhân (Bolino, Turnley, & 

Bloodgood, 2002). SC thúc đẩy những cá nhân tham gia thực hiện hành động tập thể hiệu quả 

hơn trong việc hướng đến các mục tiêu chung của họ thông qua các đặc tính của mạng lưới xã 

hội, chuẩn mực và sự tin tưởng (Putnam, 1995). 

Dựa trên khung lý thuyết do Nahapiet và Ghoshal (1998) đề xuất, nghiên cứu này xem 

xét SC với ba chiều kích: 1) cấu trúc (Structural SC - SSC), 2) quan hệ (Relational SC - RSC) và 

3) tri nhận (Cognitive SC - CSC). Chiều kích SSC đề cập đến mô hình liên kết tổng thể giữa các 

cá nhân bao gồm các ràng buộc mạng lưới, cấu hình mạng lưới và tổ chức phù hợp. Trong các 

nghiên cứu về chia sẻ tri thức, SSC được hiểu là các mối quan hệ tương tác xã hội (Hau, Kim, & 
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Lee, 2016). RSC đề cập đến các mối quan hệ cá nhân được hình thành thông qua lịch sử tương 

tác bao gồm niềm tin, chuẩn mực, sự gắn bó và nghĩa vụ. Trong các khía cạnh của RSC, tác giả 

tập trung vào niềm tin vì niềm tin giữa các cá nhân là một trong những nhân tố quan trọng nhất 

thúc đẩy hành vi tìm kiếm tri thức (Mohammed & Kamalanabhan, 2019). Cuối cùng, CSC là 

mức độ mà các thành viên của nhóm chia sẻ sự hiểu biết hoặc quan điểm chung. Nahapiet và 

Ghoshal (1998) liên hệ nó với những tự sự chung và ngôn ngữ chung, trong khi các học giả khác 

đã bổ sung thêm mục tiêu hoặc tầm nhìn chung và văn hóa chung (Tsai & Ghoshal, 1998). Trong 

bối cảnh nghiên cứu hiện tại, CSC được hiểu là tầm nhìn chung và ngôn ngữ chung. 

2.1.2. Sự cam kết với tổ chức (OC - Organizational Commitment) 

“Cam kết là sức mạnh ràng buộc một cá nhân với một quá trình hành động có liên quan 

đến một hoặc nhiều mục tiêu” (Meyer & Herscovitch, 2001, p. 301). Cam kết là động lực ổn 

định định hướng cho hành vi. Hành vi trọng tâm là để tồn tại trong tổ chức, trong khi hành vi tùy 

nghi có thể linh hoạt đối với bất kỳ hành vi công dân nào. Những nhân viên có cam kết với tổ 

chức cũng sẽ có khuynh hướng hoàn thành mục tiêu của tổ chức và tham gia vào các hành vi có 

liên quan đến tổ chức, chẳng hạn như chia sẻ tri thức (Rasdi & Tangaraja, 2020). Mô hình OC 

(Meyer & Allen, 1991) có ba chiều kích: tình cảm, lâu dài và quy chuẩn. Cam kết tình cảm dựa 

trên tư duy được đặc trưng bởi mong muốn tuân theo một quy trình hành động phù hợp với mục 

tiêu. Cam kết lâu dài dựa trên tư duy được đặc trưng bởi chi phí cảm nhận. Cam kết chuẩn mực 

dựa trên tư duy được đặc trưng bởi nghĩa vụ được nhận thức (Meyer & Herscovitch, 2001). Tất 

cả ba hình thức cam kết này có thể hiện diện đồng thời trong tư duy của nhân viên, do đó OC là 

kết hợp của ba trạng thái tâm lý này, chúng đều liên quan đến những hành vi tích cực phù hợp 

với tổ chức, mà chia sẻ tri thức là một hành vi như thế (Rasdi & Tangaraja, 2020). 

2.1.3. Chia sẻ tri thức ẩn (TKS - Tacit Knowledge Sharing) 

Nonaka (1994) đã phân loại tri thức của tổ chức bao gồm tri thức hiện và tri thức ẩn. 

Trong đó, tri thức ẩn là những hiểu biết, trực giác và linh cảm chủ quan, nó bắt nguồn sâu xa từ 

hành động và kinh nghiệm của một cá nhân, cũng như trong những ý tưởng, giá trị hoặc cảm xúc 

mà người đó chấp nhận (Nonaka & Takeuchi, 1995). Tri thức ẩn về cơ bản nằm trong tâm trí của 

các cá nhân và được thể hiện dưới dạng hành động của con người như thái độ, cam kết và động 

lực (Nonaka & Krogh, 2009). Trong việc thực hiện hoạch định chiến lược, tri thức ẩn là nguồn 

lực quan trọng đối với các nhà quản lý và nhân viên (Brockmann & Anthony, 1998), làm tăng 

chất lượng hoàn thành công việc, cũng như phục vụ khách hàng tốt hơn và nâng cao hiệu quả 

làm việc (Herrgard, 2000). Theo Nonaka và Toyama (2003), tri thức được tạo ra từ xã hội hóa 

(socialization), đó là quá trình chuyển đổi tri thức ẩn mới thông qua chia sẻ kinh nghiệm nhờ 

tương tác xã hội hàng ngày và hầu hết có thể nhận được thông qua kinh nghiệm trực tiếp. Do đó, 

việc chia sẻ tri thức ẩn (TKS) - có thể là kết quả của các cuộc họp chính thức như hội nghị và 

chương trình đào tạo, nhưng phần lớn hành vi TKS diễn ra thông qua mạng lưới xã hội và sự 

tương tác giữa các nhân viên (Holste & Fields, 2010). Ngoài ra, mấu chốt của TKS nằm ở năng 

lực và sự sẵn sàng của các cá nhân trong việc chia sẻ những gì họ biết (đóng góp tri thức) và sử 

dụng những gì họ học được (thu thập tri thức) (Holste & Fields, 2010). 

2.2. Mô hình nghiên cứu 

2.2.1. Mối quan hệ giữa SC và OC 

Chiều kích SSC tập trung vào các tương tác xã hội giữa các nhân viên, tức là với ai và 

với tần suất họ thực hiện các hành động giao tiếp để chia sẻ thông tin (Hsu et al., 2011). Một 

mạng lưới các mối quan hệ cho biết thông tin về những sự kiện đang xảy ra trong tổ chức, khả 

năng truy cập các cấu trúc quyền lực, hỗ trợ tinh thần và tình bạn. Điều này sẽ khuyến khích các 

cá nhân tham gia vào các công việc của tổ chức và gắn bó với tổ chức, do đó quyết định đến mức 
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độ OC (Bozionelos, 2008). Hơn nữa, nhờ mạng lưới các mối quan hệ mà nhân viên thiết lập 

trong tổ chức, họ có nhiều khả năng cảm nhận được việc rời bỏ tổ chức của mình về khía cạnh 

các chi phí liên quan vì khi chuyển sang một tổ chức khác sẽ đòi hỏi nỗ lực và thời gian để xây 

dựng lại một mạng lưới như vậy và sẽ kéo theo sự không chắc chắn về việc liệu nỗ lực này có 

thành công hay không (Bozionelos, 2008). Do đó, các nguồn lực mạng lưới càng mạnh thì sự 

cam kết lâu dài với tổ chức của nhân viên càng tăng. Dựa vào các lập luận này, giả thuyết H1 

được đề xuất như sau: 

H1: SSC có ảnh hưởng tích cực đến OC 

Niềm tin là nhân tố quan trọng trong cấu trúc văn hóa tổ chức, hiệu quả và sự cam kết 

của nhân viên với tổ chức (Laschinger, Finegan, & Shamian, 2002). Niềm tin tổ chức có hai 

chiều kích là nhận thức và cảm xúc (Song, Kim, & Kolb, 2009). Niềm tin nhận thức được xác 

định bởi văn hóa (Tekingündüz, Top, Tengilimoğlu, & Karabulut, 2017), còn niềm tin cảm xúc 

liên quan đến các mối quan hệ cá nhân, tình cảm cũng như các giao tiếp chất lượng cao và góp 

phần tạo nên mối liên kết tình cảm bền chặt hơn (Lievens & Corte, 2008), do đó hỗ trợ OC về 

tình cảm. Trong môi trường làm việc, OC còn thể hiện rằng nhân viên cần ở lại tổ chức trước khi 

họ tìm kiếm được một công việc tốt hơn hoặc phù hợp hơn cho mình (Allen & Meyer, 1990). 

Mối quan hệ tin cậy có đi có lại giữa những nhân viên có thể tạo ra ý thức về nghĩa vụ đạo đức 

để tiếp tục gắn bó với tổ chức dựa trên sự chia sẻ các giá trị và niềm tin (Curado & Vieira, 2019). 

Do đó, tác giả đề xuất mối quan hệ giữa RSC và OC bằng giả thuyết H2 dưới đây: 

H2: RSC có ảnh hưởng tích cực đến OC 

Các mục tiêu và nguyện vọng chung của các thành viên trong tổ chức được hiểu là tầm 

nhìn chung (Tsai & Ghoshal, 1998) và chiều kích này giúp cho các thành viên nhận biết được 

chân lý của vấn đề (Watson & Papamarcos, 2002). Tầm nhìn chung có thể ngăn chặn những hiểu 

lầm trong giao tiếp giữa các cá nhân và thúc đẩy tự do trao đổi ý tưởng và nguồn lực (Tsai & 

Ghoshal, 1998), từ đó thúc đẩy nhân viên có sự gắn bó với các tổ chức (Hsu et al., 2011). Bản 

chất của tầm nhìn là giá trị và mục tiêu, khi con người có mục tiêu và giá trị, cũng có nghĩa là họ 

có nhu cầu cơ bản về các định hướng giá trị và ý thức về mục tiêu làm cho cho cuộc sống và 

công việc có nhiều ý nghĩa hơn. Vì vậy, tầm nhìn giúp mọi người cam kết và cũng đóng vai trò 

là trọng tâm (mục tiêu) và hướng dẫn hành vi (giá trị) để hướng tới mục tiêu của tổ chức 

(Coetsee, 1999). Khi nhân viên hiểu và cho rằng tổ chức có sứ mệnh, tầm nhìn và giá trị là phù 

hợp thì họ có nhiều khả năng sẽ điều chỉnh các giá trị và mục tiêu của mình hướng đến các giá trị 

và mục tiêu của tổ chức. Điều này có nghĩa là nhân viên sẽ cảm thấy gắn bó với tổ chức hơn 

(Chai, Hwang, & Joo, 2017). Với các lập luận này, tác giả kỳ vọng OC được tăng cường cùng 

với CSC bằng giả thuyết như sau: 

H3: CSC có ảnh hưởng tích cực đến OC 

2.2.2. OC  là tiền đề của TKS 

TKS được tăng cường khi nhân viên có mức OC tương đối cao vì bản chất tự nguyện của 

nó dựa trên sự sẵn sàng truyền đạt tri thức (Nonaka, 1994). OC là mức độ gắn kết và tham gia 

của cá nhân với các giá trị và mục tiêu của tổ chức (Borges & Mote, 2016). Nhân viên có OC sẵn 

sàng nỗ lực hơn nữa cho tổ chức, đồng thời họ cũng chăm chỉ làm việc hơn để đạt được mục tiêu 

và đáp ứng kỳ vọng của tổ chức (Meyer & Allen, 1991). Do đó, trong tổ chức có văn hóa hướng 

tập thể và hỗ trợ, mức độ OC càng cao thì nhân viên sẽ càng có nhiều khả năng tham gia vào các 

hành vi TKS. Những nhân viên tận tâm, có mức độ ổn định cảm xúc có thể  TKS khi họ cam kết 

với tổ chức nhiều hơn (Borges, Bernardi, & Petrin, 2019). Những nhân viên có cảm giác gắn bó 
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tình cảm với tổ chức, sẽ có khả năng chia sẻ tri thức nếu họ nhận ra rằng hành vi đó được đánh 

giá cao và mang lại lợi ích thực sự cho tổ chức (Hooff & Weenen, 2004). Nhân viên có cam kết 

mạnh mẽ, sẽ thường mang lại sự tập trung cho tư cách thành viên tổ chức của họ cũng như tăng 

cường sự tương tác với các đồng nghiệp (O’Reilly & Chatman, 1986). Do đó, sự gắn kết này có 

thể tăng cường cam kết để thúc đẩy hành vi TKS của họ (Lin, 2007). Dựa vào các lý thuyết hiện 

tại, nghiên cứu này phát biểu giả thuyết H4 như sau: 

H4: OC có tác động tích cực đến TKS 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 

Nguồn: Tác giả 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Dữ liệu và mẫu nghiên cứu 

Bằng cách sử dụng bảng câu hỏi được cấu trúc theo mục tiêu, tác giả đã phát phiếu khảo 

sát trực tiếp và trực tuyến qua thư điện tử đến các đáp viên để thu thập dữ liệu trong khoảng thời 

gian một tháng (03/2021). Phương pháp chọn mẫu thuận tiện là phù hợp trong bối cảnh nghiên 

cứu này, với đáp viên là CBCCVC đang công tác tại các sở, ban, ngành ở Thành phố Hồ Chí 

Minh. Tác giả chọn mẫu là những CBCCVC có kinh nghiệm công tác tại cơ quan trên 05 năm vì 

những người mới sẽ không có đủ tri thức ẩn để chia sẻ (Rasdi & Tangaraja, 2020). Để đạt được 

độ tin cậy cần thiết, nghiên cứu này phân phối 600 bảng câu hỏi đến các đáp viên. Sau khi loại 

bỏ các phiếu trả lời không đầy đủ và dị biệt, tác giả thu được 477 mẫu dùng để phân tích dữ liệu, 

đáp ứng khuyến nghị của Hair, Black, Babin, và Anderson (2014) về cỡ mẫu tối thiểu bằng 200 

là phù hợp cho một mô hình đường dẫn phức tạp. Bảng 1 báo cáo dữ liệu nhân khẩu học của 

những đáp viên được khảo sát. 
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Bảng 1 

Bảng mô tả mẫu nghiên cứu 

Đặc điểm nhân khẩu học Số lượng Tỉ lệ phần trăm (%) 

Giới tính: 

- Nữ 

- Nam 

 

226 

251 

 

47.4 

52.6 

Tuổi: 

- Dưới 35 

- 36 - 40 

- 41 - 45 

- 46 - 50 

- Trên 50 

 

26 

164 

194 

65 

28 

 

5.5 

34.4 

40.6 

13.6 

5.9 

Trình độ học vấn: 

- Trung cấp 

- Cao đẳng 

- Đại học 

- Thạc sĩ 

- Khác 

 

4 

22 

44 

313 

94 

 

0.8 

4.6 

9.3 

65.6 

19.7 

Kinh nghiệm công tác (năm):  

- 05 - 10 

- 11 - 15 

- 16 - 20 

- 21 - 25 

- Trên 25 

 

41 

117 

147 

104 

68 

 

8.6 

24.5 

30.8 

21.8 

14.3 

Số mẫu N = 477 

Nguồn: Tác giả 

3.2. Thang đo 

Nghiên cứu này đo lường các biến quan sát bằng thang đo Likert 5 mức độ, trong đó “1” 

là “hoàn toàn không đồng ý” và “5” là “hoàn toàn đồng ý”. Các thang đo được phát triển dựa 

theo các nghiên cứu trước với những sửa đổi nhỏ để phù hợp với bối cảnh hiện tại. SC gồm 03 

chiều kích là SSC, RSC và CSC được đo lường bằng 12 biến. Trong đó, SSC đề cập đến sức 

mạnh của các mối tương tác mạng lưới giữa nhân viên với các đồng nghiệp, gồm có 04 biến 

(SSC1 đến SSC4) tham khảo từ Chiu, Hsu, và Wang (2006). RSC dùng để đánh giá niềm tin 

giữa các nhân viên trong tổ chức, bao gồm 04 biến (RSC1 đến RSC4) dựa theo Mohammed và 

Kamalanabhan (2019). CSC đề cập đến tầm nhìn chung của các nhân viên được đo bằng 04 biến 

(CSC1 đến CSC4) tham khảo từ Tsai và Ghoshal (1998). Trong khi đó, 05 biến trong thang đo 

của OC (OC1 đến OC5) tham khảo từ Lin (2007). Cuối cùng, thang đo TKS gồm 05 biến quan 

sát (TKS1 đến TKS5) được phát triển từ Lin (2007) và Wang và Wang (2012). Tất cả các thang 

đo này được trình bày trong Bảng 2. 
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Bảng 2 

Độ tin cậy của các thang đo 

Các cấu trúc và thang đo Hệ số tải 
Cronbach’s 

Alpha 
CR AVE 

1.  Vốn xã hội cấu trúc (SSC)  0.825 0.828 0.548 

SSC1 
Duy trì các mối quan hệ thân 

mật gần gũi với đồng nghiệp 
0.628   

 

SSC2 
Dành thời gian đáng kể để 

tương tác với đồng nghiệp 
0.796   

 

SSC3 
Hiểu biết đồng nghiệp ở mức độ 

cá nhân 
0.798   

 

SSC4 
Thường xuyên giao tiếp với 

đồng nghiệp 
0.727   

 

2. Vốn xã hội quan hệ (RSC)  0.850 0.852 0.590 

RSC1 
Niềm tin với năng lực thực hiện 

nhiệm vụ của đồng nghiệp 
0.708   

 

RSC2 

Niềm tin rằng đồng nghiệp thực 

hiện thành công nhiệm vụ của 

mình 

0.777   

 

RSC3 
Tự tin về kỹ năng của các đồng 

nghiệp  
0.817   

 

RSC4 
Sự quan tâm của đồng nghiệp 

đến những gì xảy ra với mình 
0.768   

 

3. Vốn xã hội tri nhận (CSC)  0.864 0.865 0.616 

CSC1 
Luôn đồng ý về vấn đề quan 

trọng trong công việc 
0.799   

 

CSC2 
Luôn có chung tham vọng và 

tầm nhìn trong công việc 
0.724   

 

CSC3 

Luôn nhiệt tình theo đuổi mục 

tiêu chung và sứ mệnh của toàn 

tổ chức 

0.826   

 

CSC4 
Luôn tạo cơ hội để giao lưu cá 

nhân 
0.788   

 

4. Sự cam kết với tổ chức (OC)  0.867 0.868 0.569 

OC1 

Sẵn sàng nỗ lực nhiều hơn 

mong đợi để mang đến sự thành 

công cho cơ quan  

0.771   
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Các cấu trúc và thang đo Hệ số tải 
Cronbach’s 

Alpha 
CR AVE 

OC2 
Quan tâm đến số phận của cơ 

quan 
0.767   

 

OC3 
Vô cùng hân hoan khi chọn cơ 

quan này để làm việc 
0.776   

 

OC4 
Cho rằng cơ quan này rất tuyệt 

vời để làm việc 
0.722   

 

OC5 
Tự hào là nhân viên của cơ 

quan này 
0.735   

 

5. Chia sẻ tri thức ẩn (TKS)  0.893 0.893 0.627 

TKS1 
Chia sẻ kinh nghiệm công việc 

của mình với đồng nghiệp 
0.739   

 

TKS2 
Chia sẻ tri thức chuyên môn 

theo yêu cầu của đồng nghiệp 
0.751   

 

TKS3 
Chia sẻ ý tưởng của mình về 

công việc với đồng nghiệp 
0.774   

 

TKS4 
Chia sẻ bí quyết trong công việc 

với đồng nghiệp 
0.841   

 

TKS5 
Chia sẻ những thất bại trong 

quá khứ khi cảm thấy cần thiết 
0.846   

 

Nguồn: Tác giả 

Bảng 2 cho thấy hệ số tải tiêu chuẩn của các thang đo đều trên mức ngưỡng 0.5 và có ý 

nghĩa thống kê (Anderson & Gerbing, 1988; Hair et al., 2014). Ngoài ra, hệ số Cronbach’s Alpha 

của tất cả các cấu trúc có giá trị nhỏ nhất là 0.825 (SSC) nên độ tin cậy thang đo là rất tốt (Kline, 

2015).  

4. Kết quả nghiên cứu 

4.1. Mô hình đo lường 

Để đánh giá tính giá trị của mô hình đo lường, nghiên cứu này sẽ kiểm định tính giá trị 

hội tụ và tính giá trị phân biệt (Anderson & Gerbing, 1988).  

Các kết quả phân tích tính giá trị (Bảng 3) cho thấy độ tin cậy tổng hợp (CR) của các cấu 

trúc nằm trong khoảng từ 0.828 (SSC) đến 0.893 (TKS) đều trên mức ngưỡng 0.7 và phương sai 

trích trung bình (AVE) của tất cả các cấu trúc đều trên mức cắt 0.5 (từ 0.548 đến 0.627) nên mô 

hình đo lường được chấp nhận về tính giá trị hội tụ (Hair et al., 2014). Hơn nữa, mỗi cấu trúc đều 

có căn bậc hai của AVE lớn hơn mối tương quan giữa nó và bất kỳ cấu trúc còn lại (Fornell & 

Lacker, 1981) và giá trị AVE của mỗi cấu trúc lớn hơn bình phương hệ số tương quan lớn nhất 

(MSV) (Hair et al., 2014) nên mô hình đảm bảo tính giá trị phân biệt. Vì vậy, tính hội tụ và phân 

biệt của mô hình đo lường đã được kiểm định. 
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Bảng 3 

Tính giá trị của mô hình đo lường 

 CR AVE MSV 

Căn 

bậc hai 

của 

AVE 

TKS OC SSC RSC CSC 

TKS 0.893 0.627 0.470 0.792 1 
    

OC 0.868 0.569 0.482 0.754 0.685*** 1 
   

SSC 0.828 0.548 0.387 0.740 0.512*** 0.425*** 1 
  

RSC 0.852 0.590 0.482 0.768 0.642*** 0.694*** 0.426*** 1 
 

CSC 0.865 0.616 0.387 0.785 0.514*** 0.421*** 0.622*** 0.421*** 1 

Nguồn: Tác giả  

Sự phù hợp của mô hình đo lường được kiểm định bằng các chỉ số thống kê như sau: 

CMIN/df = 2.494 < 3, với p-value = 0.000 ≤ 0.05 (Hair et al., 2014). Cùng với các thống kê CFI 

= 0.948 > 0.92; TLI = 0.940 > 0.92; SRMR = 0.0381 < 0.08 và RMSEA = 0.056 < 0.07, đều thỏa 

mãn yêu cầu tối thiểu cho sự phù hợp của mô hình (Hair et al., 2014). Do đó, có thể kết luận rằng 

mô hình đo lường là phù hợp tuyệt vời. 

4.2. Mô hình cấu trúc 

Kết quả phân tích sự phù hợp của mô hình đường dẫn cho thấy chỉ số CMIN/df = 2.767 < 

3, p-value = 0.000 ≤ 0.05. Các chỉ số thống kê khác như CFI = 0.938 > 0.92, TLI = 0.929 > 0.92, 

SRMR = 0.0622 < 0.08, RMSEA = 0.061 < 0.07 cũng hoàn toàn phù hợp tốt (Hair et al., 2014). 

Điều đó chứng tỏ rằng mức độ phù hợp của mô hình cấu trúc có thể chấp nhận được.  

Bảng 4 

Kết quả kiểm định quan hệ đường dẫn 

Giả thuyết Kỳ vọng 
Ước lượng 

chuẩn hóa 
p-value Kết luận 

H1 SSC → OC + 0.123 
0.035 

(p < 0.05) 
Chấp nhận 

H2 RSC → OC + 0.619 
*** 

(p < 0.001) 
Chấp nhận 

H3 CSC → OC + 0.124 
0.029 

(p < 0.05) 
Chấp nhận 

H4 OC → TKS + 0.727 
*** 

(p < 0.001) 
Chấp nhận 

Nguồn: Tác giả   

Tiếp theo, việc giải thích các tác động đối với các biến phụ thuộc riêng lẻ được thực hiện 

bằng cách kiểm tra các hệ số ước tính (trọng số) cho mỗi biến. Kết quả phân tích các đường dẫn 

của mô hình SEM (Bảng 4) chứng minh tất cả các mối quan hệ hồi quy đa biến H1, H2, H3, H4 

đều được chấp nhận và có ý nghĩa về mặt thống kê: p < 0.05 (đối với H1 và H3) và p < 0.001 

(H2 và H4). 
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Hình 2. Mô hình SEM 

Nguồn: Tác giả 

5. Thảo luận kết quả và hàm ý chính sách  

5.1. Thảo luận kết quả 

Bài báo này xác định các nhân tố thúc đẩy OC của nhân viên với tổ chức trong khu vực 

công và việc cam kết này sẽ mang lại lợi thế gì đối với tri thức ẩn của tổ chức. Tác giả xem xét 

các chiều kích của SC là SSC, RSC và CSC như là tiền đề của OC và kết quả là TKS. Kết quả 

phân tích hồi quy đa biến trong mô hình cấu trúc chứng minh tất cả mối tương quan giữa các 

chiều kích của SC với OC và OC với TKS đều được chấp nhận. 

Trước hết, nghiên cứu đã chứng minh các chiều kích SSC, RSC và CSC của SC đều có 

tác động cùng chiều đến OC, trong đó nhân tố có tác động mạnh nhất là RSC với ước lượng hồi 

quy chuẩn hóa là 0.619 ở mức ý nghĩa thống kê p < 0.001. Bằng chứng thực nghiệm này được hỗ 

trợ bởi các lý thuyết hiện tại và các kết quả trước về chủ đề này (Hsu et al., 2011; Rasdi & 

Tangaraja, 2020). Mối quan hệ được coi là tài sản của những người tham gia vào hoạt động cộng 

đồng (Baker, 1990) và SC thường được gắn vào các mối quan hệ giữa các thực thể (Coleman, 

1988). SC được kết nối với sự gắn bó mà nhân viên cam kết với tổ chức (Hsu et al., 2011). Các 

nghiên cứu trước lập luận rằng SC có vai trò rất cần thiết đối với OC và OC thể hiện sự gắn bó 

tâm lý của mỗi nhân viên với tổ chức (Gormley & Kennerly, 2010). Meyer và Herscovitch 

(2001) gợi ý rằng quá trình xã hội hóa trong tổ chức sẽ hình thành các quy tắc nội bộ và có ảnh 

hưởng đến mức độ OC của cá nhân đối với cơ quan của họ. Niềm tin tương hỗ và niềm tin tổ 

chức cùng với mối tương tác giữa các nhân viên là một trong các yếu tố quy chuẩn nội bộ thường 

do các quá trình xã hội hóa tổ chức tạo ra (Rasdi & Tangaraja, 2020). Do đó, phát hiện về tác 

động mạnh hơn của RSC đối với OC của bài báo này phù hợp với các thực nghiệm trước đây 

(Nambudiri, 2012; Rasdi & Tangaraja, 2020) đều nhấn mạnh rằng niềm tin tạo ra ràng buộc tâm 

lý giữa nhân viên với các tổ chức khu vực công. 
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Nghiên cứu hiện tại còn phát hiện ra OC thúc đẩy TKS để làm giàu tri thức tổ chức. Kết 

quả này phù hợp với lý thuyết và các nghiên cứu thực nghiệm của các học giả trước. Sức mạnh 

của sự tham gia và gắn bó với một tổ chức cụ thể được coi là mức độ OC của nhân viên (Porter, 

Steers, Mowday, & Boulian, 1974). OC có ảnh hưởng tích cực đến việc các cá nhân sẵn sàng 

cam kết nỗ lực hơn nữa cho thực hiện nhiệm vụ tại nơi làm việc của họ (Meyer & Allen, 1997), 

nên nó sẽ làm tăng cường sự sẵn sàng cho và nhận tri thức (Hooff & Weenen, 2004), đặc biệt là 

tri thức ẩn với đặc tính rất khó chia sẻ liên quan đến nhận thức, ngôn ngữ, thời gian, giá trị và 

khoảng cách (Herrgard, 2000). Ngoài ra, trong bối cảnh các tổ chức công, Lin (2007) cho thấy sự 

hình thành TKS bằng cách coi OC và sự tin tưởng vào đồng nghiệp là hai biến trung gian quan 

trọng, cũng như Rasdi và Tangaraja (2020) chứng minh cam kết tình cảm và ý thức nghĩa vụ đối 

với tổ chức là các nhân tố quan trọng để đảm bảo chia sẻ tri thức giữa các nhân viên. 

5.2. Hàm ý chính sách 

Dựa vào kết quả thu được của nghiên cứu thực nghiệm này, tác giả gợi ý một số chính 

sách để thúc đẩy TKS giữa các nhân viên trong khu vực công. Vai trò quan trọng của SC và OC 

trong việc tăng cường TKS đã được phân tích và chứng minh ở nội dung bài báo này. Do đó, các 

nhà quản lý khu vực công nên nuôi dưỡng và phát triển OC vì những người đã cam kết với tổ 

chức có nhiều động lực tham gia vào TKS hơn. Để nhân viên có mức OC mạnh thì các lãnh đạo 

cần quan tâm đến các chiều kích then chốt của SC, đó là sự tương tác giữa các CBCCVC (SSC), 

sự tin tưởng trong quan hệ với đồng nghiệp và tổ chức (RSC) cùng với mục tiêu, tầm nhìn chung 

(CSC). Để duy trì và nâng cao SC của nhân viên thì các tổ chức, các nhà quản lý nên kiến tạo 

bầu không khí thân mật cung cấp nhiều thời gian và không gian cho các hoạt động giao tiếp xã 

hội của CBCCVC bằng nhiều chương trình tương tác hơn liên quan đến cả cấp dưới và lãnh đạo 

cao nhất. Các chính sách, chương trình này nhằm giải đáp, chia sẻ các vấn đề không chỉ liên 

quan đến phúc lợi mà còn liên quan đến sự không hài lòng của CBCCVC trong thực hiện công 

việc. Việc tham gia vào các chương trình như vậy sẽ duy trì và nâng cao hơn nữa mối quan hệ 

giữa CBCCVC và lãnh đạo cũng như niềm tin vào tổ chức. Ngoài ra, các cuộc họp và các giao 

lưu chia sẻ tri thức không chính thức với sự tham gia của CBCCVC cũng có thể là nền tảng tốt 

để nhân viên đánh giá năng lực của đồng nghiệp và tăng cường sự tin tưởng lẫn nhau. Vai trò 

tích cực của tầm nhìn chung trong bối cảnh OC cho thấy mức độ cần thiết của việc định hình và 

truyền đạt rõ ràng những kỳ vọng về mục tiêu chung cho các CBCCVC trong cơ quan để khuyến 

khích thái độ và hành vi OC của nhân viên. 

6. Kết luận và hạn chế của nghiên cứu  

Nghiên cứu này đã phát triển và kiểm tra thực nghiệm mô hình mối quan hệ giữa SC, OC 

và TKS trong khu vực công. Các minh chứng trong bối cảnh khu vực công đã bổ sung, làm giàu 

lý thuyết về SC, bằng cách làm rõ vai trò của SSC, RSC và CSC trong việc thúc đẩy OC để từ đó 

hình thành văn hóa TKS trong các tổ chức. Ngày nay, các tổ chức khu vực công muốn thành 

công dựa trên tri thức thì cần phải có các chiến lược quản lý tri thức phù hợp để làm giàu nguồn 

lực tri thức ẩn, mà theo bài báo này đó là các chính sách về SC và OC làm tiền đề cho các thực 

hành TKS hiệu quả. 

Mặc dù, tác giả đã hoàn thành các mục tiêu ban đầu, nhưng vẫn còn một số hạn chế và 

cần tiếp tục nghiên cứu trong tương lai. Đầu tiên, nghiên cứu này chỉ xem xét các chiều kích của 

SC là tiền đề để thúc đẩy TKS thông qua OC nên tiếp theo cần khám phá thêm các nhân tố liên 

quan đến động lực cá nhân có ảnh hưởng đến OC không và mức độ như thế nào. Ngoài ra, 

nghiên cứu hiện tại chỉ xem OC là một biến tiềm ẩn nên các nghiên cứu sau có thể xem xét OC 

trong khuôn khổ 03 chiều kích khác nhau: quy tắc, tình cảm và lâu dài để phân tích sâu hơn. 
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