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Chia sẻ kiến thức đóng vai trò quan trọng trong việc tăng cường lợi thế 

cạnh tranh của tổ chức. Tuy nhiên, vì nhiều lý do khác nhau, nhân viên 

có thể miễn cưỡng khi tham gia vào quá trình chia sẻ kiến thức. Xung 

đột mối quan hệ giữa các cá nhân là một hiện tượng phổ biến tại nơi 

làm việc, nhưng tác động của nó đối với hành vi chia sẻ kiến thức vẫn 

chưa được nghiên cứu một cách toàn diện. Mục tiêu của nghiên cứu 

này là đánh giá ảnh hưởng của xung đột mối quan hệ đến hành vi chia 

sẻ kiến thức của nhân viên, đồng thời khám phá vai trò điều tiết của 

phong cách lãnh đạo định hướng kiến thức trong mối quan hệ này. 

Nghiên cứu sử dụng mẫu khảo sát gồm 202 nhân viên ngành ngân 

hàng, một khối ngành kiến thức chuyên sâu. Phần mềm SmartPLS được 

áp dụng để phân tích mô hình đo lường và mô hình cấu trúc. Kết quả 

chỉ ra rằng xung đột mối quan hệ có tác động tiêu cực đến hành vi chia 

sẻ kiến thức ẩn và kiến thức hiện của nhân viên. Đặc biệt, phong cách 

lãnh đạo định hướng kiến thức được xác định có khả năng làm giảm 

thiểu tác động tiêu cực của xung đột mối quan hệ đối với hành vi chia 

sẻ kiến thức hiện. Dựa trên những phát hiện này, bài nghiên cứu đề 

xuất các hàm ý quản trị nhằm thúc đẩy hành vi chia sẻ kiến thức trong 

tổ chức. 

Abstract 

Knowledge sharing plays a crucial role in enhancing an organization's 

competitive advantage. However, for various reasons, employees may 

be reluctant to engage in the knowledge-sharing process. Relationship 

conflict among individuals is a common phenomenon in the workplace; 
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yet, its impact on knowledge-sharing behavior has not been 

comprehensively studied. The objective of this research is to assess the 

influence of relationship conflict on employees' knowledge-sharing 

behavior while exploring the moderating role of a knowledge-oriented 

leadership style in this relationship. The study utilized a survey sample 

of 202 employees in the banking sector, which is a knowledge-

intensive industry. SmartPLS software was employed to analyze both 

the measurement model and the structural model. The findings 

indicate that relationship conflict negatively affects employees' sharing 

behavior for both tacit and explicit knowledge. Notably, knowledge-

oriented leadership style was identified as an effective factor in 

mitigating the negative impact of relationship conflict on explicit 

knowledge-sharing behavior. Based on these findings, the study 

provides managerial implications for fostering knowledge-sharing 

behavior within organizations. 

 

1. Giới thiệu 

Kiến thức được coi là tài sản cốt lõi tạo nên sự giàu có của tổ chức và là một trong những yếu tố 

quan trọng nhất quyết định lợi thế cạnh tranh (Hu và cộng sự, 2009; Lin & Hsiao, 2014). Thành công 

trong việc chuyển giao kiến thức giữa các cá nhân trong tổ chức phụ thuộc chặt chẽ vào chất lượng 

mối quan hệ giữa họ (Cabrera và cộng sự, 2006). Các mối quan hệ tốt, được xây dựng trên nền tảng 

tin tưởng, tôn trọng và tương tác tích cực, có khả năng thúc đẩy mạnh mẽ hành vi chia sẻ kiến thức 

giữa nhân viên. Ngược lại, sự thiếu tin tưởng và những xung đột giữa các cá nhân có thể tạo ra rào 

cản, ảnh hưởng tiêu cực đến quá trình chuyển giao kiến thức (Connelly và cộng sự, 2012; Boz 

Semerci, 2019). 

Việc thúc đẩy chia sẻ kiến thức trong tổ chức không chỉ mang lại lợi ích cho cá nhân mà còn đóng 

góp vào sự phát triển chung của tổ chức. Tuy nhiên, chia sẻ kiến thức chịu ảnh hưởng từ nhiều yếu tố 

khác nhau. Do đó, nhiều nghiên cứu đã khám phá hành vi này trong các bối cảnh tổ chức khác nhau 

(Abdelwhab Ali và cộng sự, 2019; Javaid và cộng sự, 2020). Các nghiên cứu tập trung điều tra các 

yếu tố thúc đẩy hành vi chia sẻ kiến thức giữa nhân viên, bao gồm phần thưởng, sự hỗ trợ từ tổ chức 

và đặc điểm tính cách cá nhân (Chen & Cheng, 2012; Abdelwhab Ali và cộng sự, 2019; Kaushal & 

Nyoni, 2025; Nguyen & Nguyen, 2024; Kim & Hang, 2024b). Tuy nhiên, như Wang và cộng sự 

(2019) đã chỉ ra, vẫn còn rất ít nghiên cứu tập trung vào việc đánh giá tác động của xung đột đến hành 

vi chia sẻ kiến thức của nhân viên trong tổ chức. 

Chia sẻ kiến thức là một khái niệm đa chiều, tuy nhiên nhiều nghiên cứu thường tiếp cận dưới 

dạng cấu trúc đơn hướng, như Lu và cộng sự (2011), Wang và cộng sự (2019). Nguyen và Malik 

(2020) nhấn mạnh rằng để hiểu đầy đủ, cần phân tích chia sẻ kiến thức thành kiến thức ẩn và kiến 

thức hiện. Việc tích lũy kiến thức ẩn sẽ tốn kém hơn so với kiến thức hiện, vì thế các cá nhân không 

dễ dàng chia sẻ kiến thức ẩn của mình cho người khác. Dù mối quan hệ giữa xung đột và chia sẻ kiến 

thức đã được đề cập trong một số nghiên cứu, như Lu và cộng sự (2011), Wang và cộng sự (2019), 

kết quả lại thiếu nhất quán. Kết quả không nhất quán này có thể bắt nguồn từ việc tiếp cận chia sẻ 

kiến thức như một cấu trúc đơn hướng. Do đó, việc phân tách và tiếp cận chia sẻ kiến thức dưới dạng 
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kiến thức ẩn và kiến thức hiện sẽ mang lại sự giải thích toàn diện hơn. Đặc biệt, mối liên hệ giữa xung 

đột và hành vi chia sẻ kiến thức, khi tiếp cận dưới cấu trúc đa chiều gồm kiến thức ẩn và hiện, vẫn là 

một lĩnh vực chưa được nghiên cứu đầy đủ. 

Mối quan hệ giữa phong cách lãnh đạo và hành vi chia sẻ kiến thức đã được đề cập trong một số 

nghiên cứu trước đây, chẳng hạn như: Sharifkhani và cộng sự (2016), Kim và cộng sự (2017). Trong 

số các phong cách lãnh đạo, lãnh đạo định hướng kiến thức (KOL) có khả năng tạo điều kiện thuận 

lợi cho sự phát triển và lưu thông hiệu quả của dòng chảy kiến thức trong tổ chức (Donate và cộng 

sự, 2022) và giúp nhân viên tích hợp kiến thức (Donate và cộng sự, 2023; González-Mohíno và cộng 

sự, 2024). Việc thúc đẩy KOL không chỉ giúp giảm thiểu xung đột mà còn cải thiện dòng chảy kiến 

thức, hạn chế nguy cơ gián đoạn trong quá trình chia sẻ. Tuy nhiên, Zia (2020) lưu ý rằng, nghiên cứu 

về KOL vẫn đang ở giai đoạn đầu. Do đó, việc mở rộng nghiên cứu về vai trò của KOL trong quản lý 

kiến thức là rất cần thiết để cung cấp những hiểu biết sâu sắc hơn (Kim & Hang, 2024a). 

Kết quả của nghiên cứu này có một số đóng góp cả về lý thuyết và thực tiễn. Về lý thuyết, nghiên 

cứu xác nhận mối quan hệ tiêu cực giữa xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến thức, trong đó 

tác động tiêu cực lên chia sẻ kiến thức ẩn mạnh hơn so với kiến thức hiện. Đặc biệt, phong cách KOL 

giảm thiểu tác động tiêu cực của xung đột đối với chia sẻ kiến thức hiện, một khía cạnh chưa được 

nghiên cứu kỹ trước đây. Về thực tiễn, nghiên cứu cung cấp cơ sở giúp các nhà quản lý giảm xung 

đột và thúc đẩy phong cách lãnh đạo định hướng kiến thức, đặc biệt trong các khối ngành kiến thức 

chuyên sâu như ngân hàng, để nâng cao hiệu quả chia sẻ kiến thức. Bài báo gồm năm phần: Giới 

thiệu, tổng quan lý thuyết và mô hình, phương pháp nghiên cứu, phân tích kết quả, và kết luận với 

hàm ý quản trị. 

2. Tổng quan lý thuyết và mô hình nghiên cứu 

2.1. Lý thuyết nền 

Lý thuyết trao đổi xã hội (Blau, 1964) lập luận rằng hành vi của con người được thúc đẩy bởi lợi 

ích cá nhân trong quá trình tham gia vào các hoạt động trao đổi trong hệ thống xã hội. Theo đó, khi 

một nhân viên cung cấp một giá trị nào đó, họ kỳ vọng sẽ nhận được sự đáp lại tương xứng từ phía 

người nhận, dựa trên nguyên tắc cùng có lợi. Nguyên tắc “có đi có lại” được sử dụng để giải thích 

động lực thúc đẩy các mối quan hệ và hành vi trao đổi trong xã hội giữa các thành viên. Theo 

Cropanzano và Mitchell (2005), nếu một cá nhân nhận được sự đối xử tích cực, họ có xu hướng đáp 

lại bằng những hành động tích cực tương ứng; ngược lại, sự đối xử tiêu cực sẽ dẫn đến những phản 

ứng tiêu cực, phản ánh rõ ràng nguyên tắc “có đi có lại” trong các tương tác xã hội. 

Dựa trên lý thuyết trao đổi xã hội, Boz Semerci (2019) lập luận rằng các tương tác xã hội tích cực 

thường dẫn đến kết quả tích cực, trong khi những tương tác tiêu cực, chẳng hạn như nhận thức về 

xung đột, có xu hướng kích hoạt các hành vi tiêu cực. Trong bối cảnh tổ chức, xung đột vượt mức có 

thể gây ra các phản ứng tiêu cực của nhân viên. Khi xung đột xảy ra, hành vi của đồng nghiệp thường 

bị diễn giải dưới góc độ ác ý, từ đó làm gia tăng phản ứng tiêu cực trong tổ chức. Theo lý thuyết trao 

đổi xã hội, các cá nhân có xu hướng hình thành và duy trì mối quan hệ chỉ khi lợi ích thu được từ mối 

quan hệ đó vượt trội so với chi phí mà họ phải bỏ ra (Boz Semerci, 2019). Điều này nhấn mạnh tầm 
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quan trọng của việc xây dựng các tương tác tích cực trong môi trường tổ chức để hạn chế tác động 

tiêu cực của xung đột và tối ưu hóa giá trị của các mối quan hệ xã hội. 

Các nghiên cứu trước thừa nhận rằng, xung đột có thể tác động tiêu cực ở cả cấp độ tổ chức và cá 

nhân. Ở cấp độ cá nhân, xung đột có thể bắt nguồn từ những bất đồng nhỏ đến sự phản bội nghiêm 

trọng (Boz Semerci, 2019). Barki và Hartwick (2001) cho rằng xung đột giữa các cá nhân được phản 

ánh qua ba khía cạnh: (1) Bất đồng quan điểm (thể hiện sự khác biệt về giá trị, nhu cầu, sở thích, mục 

tiêu), (2) sự can thiệp (thể hiện sự can thiệp hoặc phản đối người khác), và (3) cảm xúc tiêu cực (thể 

hiện sự ghen tị, tức giận, lo lắng, thất vọng khi có bất đồng quan điểm). Xung đột được Jehn (1995) 

phân chia thành xung đột nhiệm vụ và xung đột mối quan hệ. Nghiên cứu này sẽ tập trung xem xét 

xung đột mối quan hệ giữa các cá nhân. Xung đột mối quan hệ liên quan đến căng thẳng, xích mích 

và oán giận giữa các cá nhân, gây ra sự bất hạnh, không hài lòng và không muốn làm việc cùng nhau 

(Jehn, 1995; O'Neill và cộng sự, 2013). Dựa trên cơ sở này, các nhà nghiên cứu cũng lập luận rằng, 

xung đột mối quan hệ giữa các nhân viên với nhau có thể gây cản trở hành vi chia sẻ kiến thức lẫn 

nhau trong tổ chức (Lu và cộng sự, 2011; Wang và cộng sự, 2019). 

2.2. Xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến thức 

Rutten và cộng sự (2016) cho rằng, chia sẻ kiến thức giữa các cá nhân trong một tổ chức phản ánh 

sự sẵn sàng chia sẻ những kiến thức mà mỗi cá nhân nắm giữ với người khác. Kiến thức được phân 

loại thành hai dạng chính: kiến thức ẩn và kiến thức hiện. Kiến thức ẩn là loại kiến thức khó có thể 

diễn đạt bằng lời hoặc không thể diễn tả được, tồn tại trong tâm trí của mỗi cá nhân. Khác với kiến 

thức hiện, kiến thức ẩn không thể dễ dàng hệ thống hóa và không thể truyền đạt qua các phương tiện 

thông thường như tài liệu, sơ đồ hay quy trình. Kiến thức ẩn hình thành từ kinh nghiệm cá nhân, mang 

tính chất chủ quan và thường khó được hệ thống hóa. Hau và cộng sự (2013) cho rằng, kiến thức hiện 

có thể dễ dàng chuyển giao cho người khác. Ngược lại, kiến thức ẩn có giá trị cao hơn, vì việc tiếp 

nhận nó đòi hỏi sự tương tác trực tiếp, quan sát hành vi và áp dụng các phương pháp phức tạp để thu 

nhận từ người khác. Chính vì lý do này, việc chia sẻ kiến thức ẩn thường khó khăn hơn so với kiến 

thức hiện. 

Xung đột tại nơi làm việc là sự bất đồng và tranh chấp giữa nhân viên và người sử dụng lao động, 

giữa các nhân viên và giữa các nhóm nhân viên khác nhau (Donate và cộng sự, 2022). Xung đột trong 

các mối quan hệ là hiện tượng phổ biến trong xã hội loài người và có ảnh hưởng lớn đến cách thức 

chia sẻ kiến thức giữa các cá nhân (Østerlund & Carlile, 2005). Boz Semerci (2019) cho rằng xung 

đột mối quan hệ tác động trực tiếp đến cách thức làm việc của nhân viên. Cụ thể, khi xung đột xảy ra, 

nhân viên có thể từ chối chia sẻ kiến thức. Xung đột cũng có thể làm suy giảm sự tham gia của các 

thành viên vào các quy trình hợp tác và giảm sự gắn kết giữa các cá nhân trong tổ chức (Riley & 

Ellegood, 2020). 

Các xung đột trong mối quan hệ giữa các cá nhân thường đi kèm với căng thẳng, thù địch và gia 

tăng sự khó chịu, điều này có thể ngăn cản họ chia sẻ kiến thức với người khác, bởi các xung đột này 

làm suy giảm mức độ cam kết mà các cá nhân dành cho nhau (Jehn, 1995; Shih và cộng sự, 2008; 

Wang và cộng sự, 2019). Từ góc nhìn hợp tác, khi xung đột mối quan hệ xảy ra, các cá nhân có thể 

trở nên xa cách, nghi ngờ và giận dữ, dẫn đến sự suy yếu trong các mối quan hệ cá nhân, từ đó làm 

giảm khả năng chia sẻ kiến thức với người khác (Wang và cộng sự, 2019). Ngoài ra, Chen và cộng 

sự (2011) cũng chỉ ra rằng khi xung đột mối quan hệ xảy ra, các nhân viên có thể trở nên không ưa 
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thích nhau và từ chối trao đổi những ý tưởng hữu ích. Lu và cộng sự (2011) cũng cho rằng, mọi người 

thường không muốn chia sẻ kiến thức của mình với đồng nghiệp vì lo ngại bị đe dọa về khả năng 

cạnh tranh. Tuy nhiên, khi mối quan hệ giữa các cá nhân được cải thiện, dẫn đến sự tin tưởng cao 

hơn, thì mối lo ngại này có thể được xóa bỏ. Tuy vậy, nếu xung đột mối quan hệ xảy ra, khiến nhân 

viên trở nên miễn cưỡng giao tiếp và mang tâm lý thù địch, hành vi chia sẻ kiến thức sẽ giảm sút. 

Kết quả từ một số nghiên cứu trước đây chỉ ra rằng xung đột mối quan hệ có tác động làm giảm 

hành vi chia sẻ kiến thức (Lu và cộng sự, 2011). Tuy nhiên, phần lớn các nghiên cứu trước chỉ xem 

xét mối quan hệ giữa xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến thức theo một cấu trúc đơn hướng. 

Vì vậy, nghiên cứu này đề xuất thử nghiệm mối quan hệ tiêu cực giữa xung đột mối quan hệ và cả 

hành vi chia sẻ kiến thức ẩn lẫn hành vi chia sẻ kiến thức hiện. Cụ thể, khi xảy ra xung đột mối quan 

hệ, các cá nhân không chỉ hạn chế chia sẻ kiến thức ẩn mà còn giảm thiểu việc chia sẻ kiến thức hiện. 

Từ đó, giả thuyết được đặt ra như sau: 

Giả thuyết H1: Xung đột mối quan hệ ảnh hưởng tiêu cực đến hành vi chia sẻ kiến thức ẩn. 

Giả thuyết H2: Xung đột mối quan hệ ảnh hưởng tiêu cực đến hành vi chia sẻ kiến thức hiện. 

2.3. Chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện 

Hau và cộng sự (2013) cho rằng kiến thức ẩn là loại kiến thức “đắt giá” hơn so với kiến thức hiện. 

Do đó, những nhân viên sẵn sàng chia sẻ kiến thức ẩn là loại kiến thức “đắt giá” thì họ cũng sẵn sàng 

chia sẻ kiến thức hiện mà họ có (Reychav & Weisberg, 2009). Bởi hành động này sẽ nhận được sự 

đánh giá cao từ tổ chức dưới hình thức lợi ích tiền tệ và phi tiền tệ (Kim & Hang, 2024b). Kết quả 

nghiên cứu Reychav và Weisberg (2009), Hau và cộng sự (2013), Kim và Hang (2024b) đã minh 

chứng cho mối quan hệ tích cực giữa chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện. Do đó, nghiên 

cứu đề xuất giả thuyết tiếp theo như sau: 

Giả thuyết H3: Chia sẻ kiến thức ẩn ảnh hưởng tích cực đến chia sẻ kiến thức hiện. 

2.4. Vai trò điều tiết của lãnh đạo định hướng kiến thức 

Donate và de Pablo (2015) cho rằng, để quản lý kiến thức một cách hiệu quả, không nên chỉ áp 

dụng một phong cách lãnh đạo duy nhất mà cần kết hợp nhiều phong cách lãnh đạo khác nhau. Lãnh 

đạo định hướng kiến thức bao gồm những đặc điểm của cả phong cách lãnh đạo chuyển đổi và phong 

cách lãnh đạo giao dịch (Donate và cộng sự, 2022). Naqshbandi và Jasimuddin (2018) định nghĩa 

lãnh đạo định hướng kiến thức là những thái độ hoặc hành động có thể quan sát được, nhằm thúc đẩy 

việc tạo ra, chia sẻ và sử dụng kiến thức mới, qua đó mang lại sự thay đổi trong cách suy nghĩ và kết 

quả chung của tập thể. Nonaka và Takeuchi (1995) cho rằng lãnh đạo định hướng kiến thức tạo ra các 

điều kiện thuận lợi để khuyến khích nhân viên tham gia chủ động vào các hoạt động quản lý kiến 

thức, từ đó giúp họ chia sẻ và áp dụng kiến thức hiệu quả. Phong cách lãnh đạo này đánh giá nhân 

viên dựa trên sự chấp nhận sai sót và khuyến khích việc học hỏi. Donate và cộng sự (2022) cũng nhấn 

mạnh rằng, lãnh đạo định hướng kiến thức là phong cách phù hợp để giảm thiểu xung đột trong công 

việc. Xung đột mối quan hệ gia tăng có thể dẫn đến hành vi chia sẻ kiến thức giảm xuống. Tuy nhiên, 

với sự xuất hiện của lãnh đạo định hướng kiến thức có thể làm cho mối quan hệ này bớt tiêu cực hơn 

(González-Mohíno và cộng sự, 2024). Dựa trên những lập luận này, nghiên cứu đặt ra giả thuyết: 

Giả thuyết H4a: Lãnh đạo định hướng kiến thức điều tiết mối quan hệ giữa xung đột mối quan hệ 

và hành vi chia sẻ kiến thức hiện. 
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Giả thuyết H4b: Lãnh đạo định hướng kiến thức điều tiết mối quan hệ giữa xung đột mối quan hệ 

và hành vi chia sẻ kiến thức ẩn. 

Với các giả thuyết đặt ra ở trên, mô hình nghiên cứu được đề xuất như Hình 1. 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu dự kiến 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Mẫu nghiên cứu 

Nghiên cứu này lựa chọn đối tượng khảo sát là các nhân viên làm việc trong ngành ngân hàng, 

một khối ngành kiến thức chuyên sâu, nơi mà hoạt động chia sẻ kiến thức có vai trò quan trọng trong 

việc thúc đẩy lợi thế cạnh tranh của tổ chức. Dữ liệu được thu thập qua bảng khảo sát trực tiếp kết 

hợp trực tuyến và trải qua quá trình sàng lọc để loại bỏ các quan sát không hợp lệ. Kết quả cuối cùng 

thu được 202 bản khảo sát hợp lệ, được sử dụng cho phân tích chính thức. Cụ thể, phân bố mẫu theo 

giới tính là 61,4% nữ và 38,6% nam. Về độ tuổi, nhóm dưới 25 tuổi chiếm 31,2%, nhóm từ 26 đến 

35 tuổi chiếm 32,7%, nhóm từ 36 đến 45 tuổi chiếm 23,3%, và nhóm trên 45 tuổi chiếm 12,9%. Về 

trình độ học vấn, chỉ có 4,4% nhân viên có trình độ dưới đại học, trong khi 72,8% có trình độ đại học 

và 22,8% có trình độ sau đại học. 

3.2. Đo lường 

Bảng khảo sát bao gồm 21 mục hỏi, được thiết kế để đo lường các biến tiềm ẩn như: Lãnh đạo 

định hướng kiến thức (LD), xung đột mối quan hệ (XD), chia sẻ kiến thức ẩn (CSA) và chia sẻ kiến 

thức hiện (CSH). Bảng khảo sát cũng bao gồm một số câu hỏi về đặc điểm nhân khẩu học như: Giới 

tính, độ tuổi và trình độ học vấn. Các mục hỏi được kế thừa từ các nghiên cứu trước đây như Donate 

và de Pablo (2015), Donate và cộng sự (2022), Jehn (1995), Wang và Wang (2012). Nghiên cứu này 

sử dụng thang đo Likert 5 điểm để đo lường các khái niệm như LD, XD, CSA và CSH. Với mục tiêu 

phát triển lý thuyết và kích thước mẫu nhỏ, phương pháp PLS-SEM sẽ phù hợp hơn so với phương 

Chia sẻ kiến 

thức ẩn 

Xung đột mối 

quan hệ 

Chia sẻ kiến 

thức hiện 
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pháp CB-SEM. Do đó, phần mềm SmartPLS được áp dụng để đánh giá mô hình đo lường và mô hình 

cấu trúc. Độ tin cậy của các thang đo được đánh giá thông qua hệ số Cronbach's Alpha và độ tin cậy 

tổng hợp (CR). Để đánh giá tính hội tụ, phương sai trích trung bình (AVE) được sử dụng, trong khi 

tính phân biệt được đánh giá qua chỉ số HTMT và chỉ số Fornell-Larcker (Fornell & Larcker, 1981; 

Hair và cộng sự, 2013). 

Thang đo LD: Thang đo Likert 5 điểm với 1 là “hoàn toàn không đồng ý” và 5 là “hoàn toàn đồng 

ý” được phát triển từ nghiên cứu của Donate và de Pablo (2015), Donate và cộng sự (2022) được sử 

dụng để đo lường Lãnh đạo định hướng kiến thức với 6 mục hỏi. Thang đo này có Cronbach's Alpha 

= 0,887; CR = 0,914; AVE = 0,639. Chất lượng biến quan sát được đánh giá qua hệ số tải ngoài cho 

thấy tất cả đều lớn hơn 0,7. 

 Thang đo XD: Thang đo này được kế thừa từ nghiên cứu của Jehn (1995) bao gồm 4 mục hỏi. 

Các phản hồi được thu thập dựa trên thang đo Likert 5 điểm với 1 là “mức rất thấp” và 5 là “mức rất 

cao”. Thang đo XD có Cronbach's Alpha = 0,909; CR = 0,936; AVE = 0,785. Các hệ số tải ngoài đều 

lớn hơn 0,7.  

Thang đo CSA: Thang đo này gồm 6 mục hỏi được hiệu chỉnh từ nghiên cứu của Wang và Wang 

(2012) để đo lường hành vi chia sẻ kiến thức ẩn. Thang đo Likert 5 điểm cũng được sử dụng với 1 là 

“hoàn toàn không đồng ý” và 5 là “hoàn toàn đồng ý”. Cronbach's Alpha = 0,898; CR = 0,922; AVE 

= 0,662. Các hệ số tải ngoài đều lớn hơn 0,7. 

Thang đo CSH: Thang đo này gồm 5 mục hỏi được hiệu chỉnh từ nghiên cứu của Wang và Wang 

(2012) để đo lường hành vi chia sẻ kiến thức hiện. Thang đo Likert 5 điểm cũng được sử dụng với 1 

là “hoàn toàn không đồng ý” và 5 là “hoàn toàn đồng ý”. Cronbach's Alpha = 0,877; CR = 0,911; 

AVE = 0,672. Các hệ số tải ngoài đều lớn hơn 0,7. 

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

4.1. Đánh giá mô hình đo lường 

Mô hình đo lường được đánh giá thông qua các chỉ số như hệ số tải ngoài, độ tin cậy Cronbach's 

Alpha, hệ số CR, AVE, chỉ số HTMT và chỉ số Fornell-Larcker. Hair và cộng sự (2013) cho rằng để 

đạt được độ tin cậy thì thang đo phải có hệ số Cronbach's Alpha và CR lớn hơn 0,7. Để đạt được giá 

trị hội tụ thì các thang đo phải có giá trị AVE lớn hơn 0,5. Ngoài ra các chỉ số trong bảng HTMT phải 

nhỏ hơn 0,85 và căn bậc hai của AVE của các thang đo phải lớn hơn các hệ số tương quan giữa các 

cấu trúc với nhau để đảm bảo giá trị phân biệt (Fornell & Larcker, 1981). Tương tự kết quả phân tích 

cho thấy các hệ số VIF đều nhỏ hơn 3 (nằm trong khoảng từ 1,065 đến 2,022). 
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Bảng 1. 

Các chỉ tiêu đánh giá mô hình đo lường 

Cấu trúc Biến quan sát Hệ số tải ngoài Cronbach’Alpha CR AVE 

Lãnh đạo định 

hướng kiến thức 

(LD) 

  0,887 0,914 0,639 

LD1 0,809    

LD2 0,826    

LD3 0,770    

LD4 0,831    

LD5 0,763    

LD6 0,795    

Xung đột mối  

quan hệ (XD) 

  0,909 0,936 0,785 

XD1 0,898    

XD2 0,882    

XD3 0,895    

XD4 0,869    

Chia sẻ kiến thức ẩn 

(CSA) 

  0,898 0,922 0,662 

CSA1 0,820    

CSA2 0,794    

CSA3 0,818    

CSA4 0,790    

CSA5 0,832    

CSA6 0,829    

Chia sẻ kiến thức 

hiện (CSH) 

  0,877 0,911 0,672 

CSH1 0,871    

CSH2 0,802    

CSH3 0,839    

CSH4 0,794    

CSH5 0,790    

Ghi chú: CR: Độ tin cậy tổng hợp; AVE: Phương sai trích trung bình. 

Bảng 1 trình bày các các chỉ số đánh giá độ tin cậy, giá trị hội tụ của các thang đo. Kết quả cho 

thấy các chỉ số Cronbach's Alpha (nằm trong khoảng 0,877–0,909) và CR (nằm trong khoảng 0,911–

0,936) của các thang đo đều lớn hơn 0,7 và các chỉ số AVE (nằm trong khoảng 0,639–0,785) của các 

thang đo đều lớn hơn 0,5. Kết quả ở Bảng 2 cho thấy chỉ số trong bảng HTMT đều nhỏ hơn 0,85 

(Henseler và cộng sự, 2015) và giá trị căn bậc hai của AVE đều lớn hơn hệ số tương quan giữa các 
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thang đo. Ngoài ra, các hệ số VIF đều nhỏ hơn 3 nên không xảy ra đa cộng tuyến. Do đó, mô hình đo 

lường đạt yêu cầu. 

Bảng 2. 

Kiểm định giá trị phân biệt  

Chỉ số HTMT 

 CSA CSH LD XD 

CSH 0,785    

LD 0,694 0,694   

XD 0,517 0,589 0,246  

Chỉ số Fornell-Larcker 

 CSA CSH LD XD 

CSA 0,814    

CSH 0,701 0,820   

LD 0,626 0,616 0,799  

XD -0,472 -0,529 -0,230 0,886 

Ghi chú: Số in đậm trên đường chéo là căn bậc hai của AVE. 

4.2. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc 

Các giả thuyết trong nghiên cứu được kiểm định thông qua thủ tục Bootstrapping với vòng lặp 

5.000. Kết quả kiểm định 5 giả thuyết được trình bày như Bảng 3. Giả thuyết H1 đề xuất mối quan hệ 

tiêu cực giữa xung đột mối quan hệ và chia sẻ kiến thức ẩn, kết quả phân tích đường dẫn cho thấy 

mối quan hệ này được ủng hộ với hệ số β = -0,346 và p = 0,000. Hệ số R2 hiệu chỉnh của chia sẻ kiến 

thức ẩn (CSA) bằng 48,9%. Tương tự, mối quan hệ tiêu cực giữa xung đột mối quan hệ và chia sẻ 

kiến thức hiện cũng được ủng hộ với hệ số β = -0,291 và p = 0,000. Như vậy, giả thuyết H2 được chấp 

nhận. Giả thuyết H3 đề xuất mối quan hệ tích cực giữa chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện 

cũng được chấp nhận với hệ số β = 0,366 và p = 0,000. Hệ số R2 hiệu chỉnh của chia sẻ kiến thức hiện 

(CSH) bằng 60,4%. 

Bảng 3. 

Kết quả phân tích đường dẫn 

Mối quan hệ Hệ số β Giá trị p 

Tác động trực tiếp 

XD --> CSA -0,346 0,000 

XD --> CSH -0,291 0,000 

CSA --> CSH 0,366 0,000 

LD --> CSA 0,547 0,000 
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Mối quan hệ Hệ số β Giá trị p 

LD --> CSH 0,289 0,000 

Tác động gián tiếp 

XD --> CSA--> CSH -0,127 0,000 

LD --> CSA--> CSH 0,200 0,000 

Tác động điều tiết 

LDxXD --> CSA -0,000 0,997 

LDxXD --> CSH 0,122 0,044 

Phân tích ảnh hưởng trung gian cho thấy xung đột mối quan hệ ảnh hưởng gián tiếp đến chia sẻ 

kiến thức hiện (β = -0,127; p = 0,000) thông qua trung gian chia sẻ kiến thức ẩn. Tương tự, lãnh đạo 

định hướng kiến thức ảnh hưởng gián tiếp đến chia sẻ kiến thức hiện (β = 0,200; p = 0,000) thông qua 

trung gian chia sẻ kiến thức ẩn. Đối với tác động điều tiết, kết quả phân tích cho thấy lãnh đạo định 

hướng kiến thức điều tiết mối quan hệ giữa xung đột mối quan hệ và chia sẻ kiến thức hiện (β = 0,122; 

p = 0,044). Tuy nhiên, lãnh đạo định hướng kiến thức không thể hiện tác động điều tiết đối với mối 

quan hệ giữa xung đột mối quan hệ và chia sẻ kiến thức ẩn (β = -0,000; p = 0,997). 

 

Hình 2. Kết quả phân tích đường dẫn 

Ghi chú: *, ** lần lượt tương ứng với các mức ý nghĩa thống kê 5% và 1%. 

4.3. Thảo luận kết quả nghiên cứu 

Kết quả của nghiên cứu này chỉ ra rằng xung đột mối quan hệ có ảnh hưởng tiêu cực đến cả hành 

vi chia sẻ kiến thức ẩn và hành vi chia sẻ kiến thức hiện. Kết quả này phù hợp với những nghiên cứu 

trước (Lu và cộng sự, 2011). Tuy nhiên, các nghiên cứu trước đây thường xem hành vi chia sẻ kiến 

thức như một cấu trúc đơn hướng, từ đó xác nhận mối quan hệ tiêu cực giữa xung đột mối quan hệ và 

hành vi chia sẻ kiến thức. Trong nghiên cứu của Lu và cộng sự (2011), mối quan hệ tiêu cực giữa 

Chia sẻ kiến 

thức ẩn 

Xung đột mối 

quan hệ 

Chia sẻ kiến 

thức hiện 

 

Lãnh đạo định 

hướng kiến 

thức 

0,366** 

-0,291** 

-0,346** 

0,122* 
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xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến thức được khẳng định, trong khi đó, Wang và cộng sự 

(2019) lại không ủng hộ mối quan hệ này. Nghiên cứu hiện tại phân chia hành vi chia sẻ kiến thức 

thành hai loại: chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện, và cả hai đều bị ảnh hưởng tiêu cực bởi 

sự xung đột mối quan hệ. Tuy nhiên, mức độ ảnh hưởng của xung đột mối quan hệ đến hành vi chia 

sẻ kiến thức ẩn mạnh hơn so với hành vi chia sẻ kiến thức hiện. Phát hiện này là hợp lý, bởi kiến thức 

ẩn được coi là loại kiến thức “đắt giá,” do đó việc chia sẻ nó với người khác trở nên khó khăn hơn, 

đặc biệt khi xung đột mối quan hệ gia tăng. 

Trong môi trường làm việc, xung đột mối quan hệ là một hiện tượng phổ biến, và khi xảy ra, nó 

có thể làm giảm mức độ cam kết giữa các cá nhân (Wang và cộng sự, 2019), đồng thời hạn chế khả 

năng giao tiếp, qua đó ảnh hưởng đến hoạt động chia sẻ kiến thức giữa các thành viên trong tổ chức. 

Nghiên cứu của Kim và Hang (2024a) khẳng định rằng xung đột cá nhân tại nơi làm việc thường gây 

ra căng thẳng và bất đồng giữa các đồng nghiệp mà không biểu lộ rõ ra bên ngoài, dẫn đến hành vi 

che giấu kiến thức. Quan điểm này được hỗ trợ bởi các nghiên cứu trước đây (Riley & Ellegood, 

2020; Hwang & Shin, 2024). Hơn nữa, nghiên cứu này cũng phát hiện ra mối quan hệ tích cực giữa 

chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện, cho thấy rằng những nhân viên sẵn sàng chia sẻ kiến 

thức ẩn cũng có xu hướng sẵn sàng chia sẻ kiến thức hiện. Mối quan hệ này đã được xác nhận trong 

các nghiên cứu trước, chẳng hạn như: Reychav và Weisberg (2009), Hau và cộng sự (2013), và Kim 

và Hang (2024b). 

Kết quả phân tích tác động gián tiếp cho thấy xung đột mối quan hệ không chỉ ảnh hưởng trực tiếp 

đến hành vi chia sẻ kiến thức hiện mà còn tác động gián tiếp thông qua vai trò trung gian bán phần 

của chia sẻ kiến thức ẩn. Tương tự, phân tích các mối quan hệ đường dẫn chỉ ra rằng KOL có tác động 

trực tiếp đến cả chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện, đồng thời ảnh hưởng gián tiếp đến hành 

vi chia sẻ kiến thức hiện qua trung gian bán phần của chia sẻ kiến thức ẩn. KOL đóng vai trò quan 

trọng trong việc giảm thiểu xung đột mối quan hệ, qua đó nâng cao khả năng chia sẻ kiến thức trong 

tổ chức. Khi các KOL tham gia chỉ đạo, hỗ trợ công việc, khuyến khích sử dụng công cụ và thực hiện 

các hoạt động quản lý kiến thức, cảm xúc tiêu cực và lo âu do xung đột sẽ được giảm thiểu, giúp hạn 

chế các hành vi phản tác dụng như việc che giấu kiến thức (Donate và cộng sự, 2022). Ngược lại, khi 

KOL thiếu hiệu quả, xung đột mối quan hệ có thể gia tăng căng thẳng và dẫn đến suy giảm khả năng 

chia sẻ kiến thức của các cá nhân trong tổ chức. 

Nghiên cứu này cũng khám phá vai trò điều tiết của KOL trong mối quan hệ giữa xung đột mối 

quan hệ với hành vi chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện. Kết quả cho thấy, KOL điều tiết 

mối quan hệ giữa xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến thức hiện. Nói cách khác, ảnh hưởng 

của xung đột mối quan hệ đến hành vi chia sẻ kiến thức hiện sẽ được giảm bớt khi KOL gia tăng. Tuy 

nhiên, tác động điều tiết này không được ủng hộ đối với hành vi chia sẻ kiến thức ẩn. Kiến thức ẩn là 

loại kiến thức có giá trị mà cá nhân phải đầu tư nhiều nguồn lực mới có được, đồng thời cũng khó 

chia sẻ hơn so với kiến thức hiện. Do đó, ngay cả khi có sự xuất hiện của KOL, tác động này chủ yếu 

làm giảm mối quan hệ giữa xung đột và chia sẻ kiến thức hiện, trong khi kiến thức ẩn vẫn không dễ 

dàng để cá nhân chia sẻ. 
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5. Kết luận và hàm ý quản trị 

Nghiên cứu này tập trung vào việc khảo sát ảnh hưởng của xung đột mối quan hệ đối với hành vi 

chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện trong lĩnh vực ngân hàng. Bên cạnh đó, nghiên cứu 

cũng làm rõ vai trò trung gian của chia sẻ kiến thức ẩn và vai trò điều tiết của lãnh đạo định hướng 

kiến thức. Để kiểm định các giả thuyết nghiên cứu, mô hình cấu trúc tuyến tính đã được áp dụng 

thông qua phần mềm SmartPLS. Kết quả phân tích chỉ ra rằng, cả xung đột mối quan hệ và lãnh đạo 

định hướng kiến thức đều tác động đến hành vi chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện. Cụ thể, 

chia sẻ kiến thức ẩn có ảnh hưởng tích cực đến hành vi chia sẻ kiến thức hiện và đóng vai trò trung 

gian trong mối quan hệ giữa xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến thức hiện. Lãnh đạo định 

hướng kiến thức đóng vai trò điều tiết mối quan hệ này. 

Kết quả nghiên cứu mang lại một số đóng góp quan trọng về cả lý thuyết lẫn thực tiễn. Về mặt lý 

thuyết, nghiên cứu xác nhận mối quan hệ tiêu cực giữa xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến 

thức (Lu và cộng sự, 2011), trong đó tác động tiêu cực của xung đột mối quan hệ đối với hành vi chia 

sẻ kiến thức ẩn mạnh hơn so với hành vi chia sẻ kiến thức hiện. Đây là một mối quan hệ chưa được 

nhiều nghiên cứu trước đây xem xét, vì vậy kết quả này góp phần mở rộng và làm sâu sắc thêm hiểu 

biết về hành vi chia sẻ kiến thức. Hơn nữa, nghiên cứu phát hiện rằng phong cách lãnh đạo định hướng 

kiến thức có khả năng điều tiết mối quan hệ giữa xung đột mối quan hệ và hành vi chia sẻ kiến thức 

hiện. Phát hiện này nhấn mạnh tầm quan trọng của lãnh đạo định hướng kiến thức trong việc giảm 

bớt ảnh hưởng tiêu cực của xung đột mối quan hệ đến hành vi chia sẻ kiến thức. Ngoài ra, nghiên cứu 

cũng cung cấp bằng chứng về vai trò trung gian của chia sẻ kiến thức ẩn trong mối quan hệ giữa xung 

đột mối quan hệ và chia sẻ kiến thức hiện. 

Về mặt thực tiễn, kết quả nghiên cứu mang lại cơ sở lý luận quan trọng cho các nhà quản trị trong 

việc hiểu rõ hơn về xung đột trong tổ chức. Để tăng cường hoạt động chia sẻ kiến thức, việc giảm 

thiểu xung đột mối quan hệ giữa các cá nhân là điều thiết yếu. Nói cách khác, khi xung đột mối quan 

hệ được giảm thiểu, khả năng chia sẻ kiến thức ẩn và chia sẻ kiến thức hiện đều có xu hướng gia tăng. 

Việc này sẽ trở nên hiệu quả hơn khi phong cách lãnh đạo định hướng kiến thức được áp dụng trong 

tổ chức. Phong cách lãnh đạo này không chỉ thúc đẩy trực tiếp hành vi chia sẻ kiến thức ẩn và kiến 

thức hiện mà còn làm giảm thiểu tác động tiêu cực của xung đột mối quan hệ đối với hành vi chia sẻ 

kiến thức hiện. Hơn nữa, khi hoạt động chia sẻ kiến thức ẩn được thúc đẩy, cũng sẽ dẫn đến sự gia 

tăng trong chia sẻ kiến thức hiện. 

Tuy nhiên, nghiên cứu này còn một số hạn chế cần được khắc phục trong các nghiên cứu sau. Thứ 

nhất, nghiên cứu chỉ tập trung vào ảnh hưởng của xung đột mối quan hệ đối với hành vi chia sẻ kiến 

thức, trong khi có thể có những yếu tố trung gian khác cần được xem xét, chẳng hạn như sự tin tưởng. 

Thứ hai, nghiên cứu này chỉ xem xét xung đột mối quan hệ mà không đề cập đến xung đột nhiệm vụ, 

mặc dù cả hai yếu tố này đều có thể ảnh hưởng đến hành vi chia sẻ kiến thức. Do đó, các nghiên cứu 

tiếp theo cần mở rộng phạm vi nghiên cứu để xem xét cả xung đột nhiệm vụ và xung đột mối quan 

hệ đồng thời. Thứ ba, nghiên cứu này chỉ giới hạn trong lĩnh vực ngân hàng, do đó nghiên cứu sau có 

thể mở rộng phạm vi nghiên cứu để có thể khái quát hóa kết quả một cách đầy đủ hơn. Cuối cùng, 

các nghiên cứu trong tương lai nên khảo sát thêm hậu quả của hành vi chia sẻ kiến thức, chẳng hạn 

như sáng tạo và sự đổi mới, để có góc nhìn toàn diện hơn về tác động của chia sẻ kiến thức trong  

tổ chức. 
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