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Tóm tắt: Nghiên cứu này xem xét tác động của sự xa lánh tại nơi làm việc đến hành vi che giấu 
tri thức của nhân viên, đồng thời phân tích vai trò trung gian của sự im lặng của nhân viên. 
Dựa trên chuẩn mực có đi có lại và lý thuyết bảo tồn nguồn lực, nghiên cứu cho rằng, khi bị xa 
lánh, nhân viên có xu hướng áp dụng các chiến lược phòng vệ nhằm bảo vệ nguồn lực tâm lý và 
xã hội, dẫn đến việc hạn chế giao tiếp và chia sẻ thông tin. Dữ liệu được thu thập từ 622 nhân 
viên và phân tích bằng phương pháp PLS-SEM sử dụng SmartPLS. Kết quả cho thấy, sự xa lánh 
tại nơi làm việc làm gia tăng cả sự im lặng và hành vi che giấu tri thức. Nghiên cứu nhấn mạnh 
tầm quan trọng của môi trường làm việc hòa nhập và cởi mở.

Từ khóa: Sự xa lánh tại nơi làm việc, hành vi che giấu tri thức, sự im lặng của nhân viên, Lý 
thuyết bảo tồn nguồn lực.

The Relationship Between Workplace Ostracism and Knowledge Hiding Behavior:  
The Mediating Role of Employee Silence

Abstract: This study examines the impact of workplace ostracism on employees’  behavior, 
while also analyzing the mediating role of employee silence. Based on the norm of reciprocity 
and Conservation of Resources theory, the study suggests that when employees are ostracized, 
they tend to adopt defensive strategies to protect their psychological and social resources, 
leading to reduced communication and information sharing. Data were collected from 622 
employees and analyzed using the PLS-SEM method with SmartPLS. The results indicate that 
workplace ostracism increases both employee silence and  knowledge-hiding behavior. The 
study highlights the importance of fostering an inclusive and open work environment.

Keywords: Workplace ostracism, employee silence, Conservation of Resources theory.

1. Giới thiệu

Trong bối cảnh cạnh tranh ngày càng gia tăng, nhân viên đóng vai trò quan trọng trong việc phát 
hiện vấn đề và đề xuất giải pháp nhằm nâng cao hiệu quả tổ chức. Do đó, chia sẻ tri thức là yếu tố then 
chốt giúp thúc đẩy đổi mới và cải thiện hiệu suất (Bartol & Srivastava, 2002). Tuy nhiên, sự im lặng 
của nhân viên là hiện tượng phổ biến (Morrison, 2014); thực tế cho thấy, khoảng 45% nhân viên tại Anh 
không thoải mái khi lên tiếng về sai sót trong công việc (MHFA England, 2026). Điều này làm suy giảm 
trao đổi thông tin và cản trở chia sẻ tri thức trong tổ chức (Morrison, 2014).
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Trong bối cảnh đó, che giấu tri thức - hành vi cố ý không chia sẻ thông tin khi được yêu cầu trở 
thành vấn đề đáng quan tâm. Hành vi này gây ra nhiều hệ quả tiêu cực như làm giảm niềm tin, ảnh 
hưởng đến hiệu quả làm việc nhóm và hạn chế khả năng đổi mới (Khoreva & Wechtler, 2020). Đồng 
thời, các tổ chức có thể chịu tổn thất lớn, ước tính lên tới 31,5 tỷ USD mỗi năm đối với các công ty 
Fortune 500 (Peng, 2013). 

Các nghiên cứu trước đây chỉ ra rằng, che giấu tri thức có thể bắt nguồn từ nhiều yếu tố như thiếu 
niềm tin, cạnh tranh nội bộ hoặc lo ngại mất lợi thế cá nhân (Jha & Varkkey, 2018; Wen & Ma, 2021). 
Đặc biệt, sự xa lánh tại nơi làm việc, cảm giác bị phớt lờ hoặc loại trừ có thể đe dọa nhu cầu tâm lý và 
khiến nhân viên phản ứng bằng cách giữ im lặng hoặc che giấu tri thức (Ferris và cộng sự, 2008). Tuy 
nhiên, vai trò của sự xa lánh tại nơi làm việc đối với vẫn chưa được nghiên cứu đầy đủ, đặc biệt trong 
các bối cảnh cụ thể. Bên cạnh đó, sự im lặng của nhân viên có thể đóng vai trò trung gian quan trọng 
trong mối quan hệ này.

2. Lý thuyết nền tảng và giả thuyết nghiên cứu 

2.1. Lý thuyết nền tảng 

Sự xa lánh tại nơi làm việc là trạng thái nhân viên cảm thấy bị phớt lờ hoặc loại trừ khỏi các tương 
tác công việc (Ferris và cộng sự, 2008; Zhao và cộng sự, 2016). Trải nghiệm này làm suy giảm chất 
lượng quan hệ xã hội và có thể dẫn đến sự im lặng của nhân viên (Employee Silence), khi cá nhân chủ 
động giữ lại ý kiến hoặc thông tin thay vì chia sẻ (Van Dyne và cộng sự, 2003).

Nghiên cứu dựa trên Lý thuyết Bảo tồn Nguồn lực của Stevan E. Hobfoll, theo đó cá nhân có xu 
hướng bảo vệ các nguồn lực tâm lý và xã hội. Khi bị xa lánh, nhân viên đối mặt với nguy cơ mất mát 
nguồn lực như cảm giác thuộc về hoặc sự hỗ trợ), từ đó có xu hướng rút lui khỏi các tương tác tiêu tốn 
nguồn lực. Sự im lặng được xem như một chiến lược phòng vệ nhằm hạn chế tổn thất thêm. Bên cạnh 
đó, môi trường tha thứ đóng vai trò điều tiết khi làm giảm cảm nhận rủi ro xã hội trong giao tiếp. Môi 
trường có mức độ tha thứ cao có thể hạn chế xu hướng im lặng, trong khi môi trường thiếu sự tha thứ 
khiến nhân viên dễ lựa chọn im lặng như một cơ chế tự bảo vệ.

2.2. Mối quan hệ giữu sự xa lánh tại nơi làm việc với hành vi che giấu 

Hành vi che giấu tri thức được hiểu là việc cá nhân cố ý không cung cấp tri thức khi được người 
khác yêu cầu, thông qua các hình thức như né tránh trả lời, giả vờ không biết hoặc đưa ra lý do để từ 
chối chia sẻ (Connelly và cộng sự., 2012; Zhao và cộng sự., 2016). Nhiều nghiên cứu cho thấy, hành 
vi này có thể làm suy giảm sự hợp tác và cản trở quá trình chia sẻ tri thức trong tổ chức (Peng, 2013; 
Černe và cộng sự., 2014; Connelly & Zweig, 2015). Sự xa lánh tại nơi làm việc đề cập đến tình huống 
mà nhân viên cảm thấy mình bị phớt lờ hoặc bị loại trừ trong các tương tác tại nơi làm việc (Ferris và 
cộng sự., 2008; Zhao và cộng sự., 2016). Những trải nghiệm này thường dẫn đến các phản ứng tiêu cực 
trong quan hệ giữa các cá nhân.

Mối quan hệ giữa hai hiện tượng này có thể được giải thích thông qua chuẩn mực có đi có lại 
(Gouldner, 1960). Theo đó, khi nhân viên trải nghiệm sự xa lánh, họ có xu hướng đáp trả bằng cách 
giảm mức độ hợp tác với đồng nghiệp, trong đó có việc che giấu tri thức (Gouldner, 1960; Ferris và cộng 
sự., 2008; Zhao và cộng sự., 2016). Các nghiên cứu thực nghiệm cũng cho thấy, sự xa lánh tại nơi làm 
việc có liên quan tích cực đến các dạng hành vi che giấu tri thức (Zhao và cộng sự., 2016).

Từ những lập luận trên, nghiên cứu đề xuất giả thuyết: H1: Sự xa lánh tại nơi làm việc có mối quan 
hệ tích cực với hành vi che giấu tri thức.

2.3. Mối quan hệ giữa sự xa lánh tại nơi làm việc và sự im lặng của nhân viên

Sự xa lánh tại nơi làm việc được hiểu là nhận thức của nhân viên về việc bị đồng nghiệp hoặc cấp 
trên phớt lờ, loại trừ hoặc từ chối thông qua các hành vi tinh vi và khó xác định rõ ràng. Những trải 
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nghiệm này có thể đe dọa các nhu cầu tâm lý cơ bản của cá nhân như nhu cầu được thuộc về, lòng 
tự trọng và cảm giác kiểm soát, từ đó, làm suy giảm các nguồn lực xã hội và tâm lý của nhân viên 
(Williams và Nida, 2022). Theo góc nhìn của lý thuyết bảo tồn nguồn lực, khi các nguồn lực quan trọng 
bị đe dọa hoặc mất mát, cá nhân có xu hướng áp dụng các chiến lược phòng vệ nhằm hạn chế nguy cơ 
tổn thất thêm (Wang và cộng sự, 2023).

Sự im lặng của nhân viên là hành vi cố ý không chia sẻ thông tin, ý kiến hoặc đề xuất liên quan đến 
công việc dù những thông tin này có thể mang lại lợi ích cho tổ chức (Yao và cộng sự, 2022; Takhsha và 
cộng sự, 2020). Khi nhân viên cảm nhận rằng, tiếng nói của mình có thể bị phớt lờ hoặc dẫn đến phản 
ứng tiêu cực, họ có xu hướng lựa chọn im lặng như một cơ chế tự bảo vệ. Các nghiên cứu thực nghiệm 
cũng cho thấy, sự xa lánh tại nơi làm việc có mối liên hệ tích cực với các dạng im lặng của nhân viên, 
đặc biệt là im lặng chấp nhận và im lặng phòng vệ (Yao và cộng sự, 2022).

H2: Sự xa lánh tại nơi làm việc có mối quan hệ tích cực với sự im lặng của nhân viên.

2.4. Mối quan hệ giữa sự im lặng của nhân viên và hành vi che giấu tri thức

Sự im lặng của nhân viên được hiểu là việc cá nhân cố ý không chia sẻ thông tin, ý kiến hoặc đề xuất 
liên quan đến công việc, dù những thông tin này có thể mang lại lợi ích cho tổ chức (Morrison, 2014; 
Yao và cộng sự., 2022; Takhsha và cộng sự., 2020). Dưới góc nhìn của lý thuyết bảo tồn nguồn lực, sự 
im lặng được xem như một chiến lược phòng vệ giúp nhân viên bảo vệ các nguồn lực tâm lý và xã hội, 
đặc biệt khi việc lên tiếng có thể dẫn đến rủi ro như xung đột trong quan hệ công việc hoặc phản ứng 
tiêu cực từ người khác (Škerlavaj và cộng sự., 2018). Trong khi đó, hành vi che giấu tri thức là việc cá 
nhân cố ý không cung cấp hoặc che giấu kiến thức khi được đồng nghiệp yêu cầu (Connelly và cộng 
sự., 2012). Hành vi này thường xuất phát từ mong muốn bảo vệ lợi thế cá nhân, tránh bị khai thác tri 
thức hoặc giảm thiểu các rủi ro trong môi trường làm việc (Siachou và cộng sự., 2021). Khi sự im lặng 
trở nên phổ biến trong tổ chức, mức độ giao tiếp cởi mở và niềm tin giữa các thành viên suy giảm, từ đó 
thúc đẩy các hành vi mang tính phòng vệ như che giấu tri thức (Gagné và cộng sự., 2019). Các nghiên 
cứu thực nghiệm cũng chỉ ra rằng sự im lặng của nhân viên có mối quan hệ tích cực với hành vi che giấu 
tri thức (Islam và cộng sự., 2022).

H3: Sự im lặng của nhân viên có mối quan hệ tích cực với hành vi che giấu tri thức.

3. Phương pháp nghiên cứu

3.1. Dữ liệu và mẫu

Nghiên cứu này sử dụng phương pháp khảo sát bằng bảng hỏi để thu thập dữ liệu từ các nhân viên 
đang làm việc tại các doanh nghiệp ở Việt Nam. Bảng khảo sát được xây dựng dựa trên các thang đo đã 
được sử dụng trong các nghiên cứu trước và được điều chỉnh cho phù hợp với bối cảnh nghiên cứu.  Dữ 
liệu được thu thập từ tháng 10/2025 đến tháng 02/2026 thông qua khảo sát trực tuyến. Bảng hỏi được 
phân phối qua các nền tảng trực tuyến và mạng lưới cá nhân để tiếp cận người lao động tại nhiều tổ chức 
khác nhau. Người tham gia được thông báo rằng khảo sát hoàn toàn ẩn danh và thông tin thu thập chỉ 
phục vụ mục đích nghiên cứu học thuật.

Tổng cộng 647 bảng khảo sát được thu thập. Sau khi loại bỏ các bảng trả lời không đầy đủ hoặc 
không hợp lệ, 622 bảng hợp lệ được sử dụng cho phân tích. Ngoài ra, nghiên cứu cũng thu thập các 
thông tin nhân khẩu học như giới tính, độ tuổi, trình độ học vấn, vị trí công việc và thời gian làm việc 
nhằm mô tả mẫu nghiên cứu và kiểm soát các yếu tố có thể ảnh hưởng đến kết quả.

3.2. Phương pháp phân tích dữ liệu

Tất cả các biến trong nghiên cứu được đo lường bằng các thang đo Likert nhiều mức độ, được kế 
thừa và điều chỉnh từ các nghiên cứu trước trong lĩnh vực hành vi tổ chức để phù hợp với bối cảnh 
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nghiên cứu. Người tham gia được yêu cầu đánh giá mức độ đồng ý hoặc tần suất xảy ra của các phát 
biểu dựa trên trải nghiệm của họ trong môi trường làm việc.

Sự xa lánh tại nơi làm việc, sự im lặng của nhân viên và hành vi che giấu tri thức là ba biến chính 
trong nghiên cứu và đều được đo lường bằng các thang đo đã được kiểm định trong các nghiên cứu 
trước. Cụ thể, sự xa lánh tại nơi làm việc được đo lường bằng 10 biến quan sát, phản ánh mức độ nhân 
viên cảm nhận bị phớt lờ, bị loại trừ hoặc bị tránh né trong các tương tác, với các mục hỏi như việc đồng 
nghiệp không phản hồi hoặc bỏ qua sự hiện diện của họ; thang đo sử dụng Likert 5 điểm từ 1 (không 
bao giờ) đến 5 (luôn luôn), dựa trên Ferris và cộng sự. (2008). Sự im lặng của nhân viên được đo lường 
bằng năm biến quan sát, thể hiện xu hướng không chia sẻ ý kiến, ý tưởng hoặc thông tin liên quan đến 
công việc, chẳng hạn như không đề xuất cải tiến hoặc không nêu ra vấn đề trong tổ chức; các mục được 
đánh giá trên thang Likert 5 điểm từ 1 (không bao giờ) đến 5 (luôn luôn), được điều chỉnh từ Morrison 
and Milliken (2000) và Van Dyne và cộng sự. (2003). Cuối cùng, hành vi che giấu tri thức được đo 
lường bằng 11 biến quan sát theo Connelly và cộng sự. (2012), phản ánh việc nhân viên cố ý không chia 
sẻ kiến thức khi được yêu cầu, bao gồm ba dạng chính là giả vờ không biết, che giấu vòng vo và che 
giấu có lý do; các phát biểu được đánh giá trên thang Likert 5 điểm từ 1 (hoàn toàn không đồng ý) đến 
5 (hoàn toàn đồng ý).

3.3. Phương pháp phân tích dữ liệu

Nghiên cứu sử dụng 622 bảng khảo sát hợp lệ, với mẫu có mức độ đa dạng tương đối cao về đặc 
điểm cá nhân và công việc. Về giới tính, nữ chiếm tỷ lệ cao hơn nam, và phần lớn đáp viên thuộc nhóm 
tuổi 26-35. Trình độ học vấn nhìn chung khá cao, chủ yếu ở bậc đại học và sau đại học. Xét về nghề 
nghiệp, đa số người tham gia là nhân viên chính thức với thâm niên từ một đến dưới ba năm. Đối tượng 
khảo sát đến từ nhiều loại hình doanh nghiệp khác nhau, nổi bật là công ty TNHH và công ty cổ phần, 
đồng thời phần lớn làm việc tại các doanh nghiệp quy mô trên 100 nhân sự. Các phòng ban tham gia 
cũng khá đa dạng, tập trung nhiều ở Sales & Marketing và Tài chính - Kế toán. Nhìn chung, mẫu nghiên 
cứu có sự đa dạng cần thiết và được đánh giá là có khả năng đại diện tương đối tốt cho lực lượng lao 
động trong doanh nghiệp.

4. Kết quả nghiên cứu

4.1. Đánh giá mô hình đo lường

Độ tin cậy và giá trị hội tụ của mô hình đo lường được đánh giá thông qua việc kiểm tra hệ số tải 
ngoài, hệ số Cronbach’s alpha, độ tin cậy tổng hợp (CR) và phương sai trích trung bình (AVE). Theo 
kết quả nghiên cứu, đa số các biến quan sát đều có hệ số tải ngoài đạt ngưỡng trên 0,708 cho thấy, các 
biến quan sát giải thích tốt cho các cấu trúc tiềm ẩn tương ứng. Một số biến như ES1 và WO1 có hệ số 
tải thấp hơn mức chuẩn một chút nhưng vẫn được giữ lại để đảm bảo tính toàn vẹn của nội dung thang 
đo, do các chỉ số Cronbach's Alpha và CR của các cấu trúc này vẫn đạt mức rất cao.

Đối với Hành vi che giấu tri thức (KH), đây là cấu trúc bậc hai được hình thành từ ba thành phần bậc 
một: EH (che giấu vòng vo), PD (giả vờ không biết) và RH (che giấu có lý do). Kết quả cho thấy, các hệ 
số tải từ cấu trúc bậc hai KH đến các cấu trúc bậc một đều đạt giá trị cao (KH  EH: 0,898; KH  PD: 
0,896; KH  RH: 0,841) và có ý nghĩa thống kê, khẳng định tính phù hợp của mô hình cấu trúc bậc cao.

Tính nhất quán nội tại của mô hình được xác nhận khi hệ số Cronbach’s alpha của tất cả các biến 
đều lớn hơn 0,7 và chỉ số CR nằm trong khoảng từ 0,87 đến 0,92. Bên cạnh đó, giá trị hội tụ của thang 
đo cũng được đảm bảo khi chỉ số AVE của tất cả các cấu trúc đều vượt ngưỡng 0,5. Về giá trị phân biệt, 
kết quả từ ma trận chỉ số Heterotrait-monotrait (HTMT) tại Bảng 1 cho thấy, tất cả các giá trị đều nằm 
trong ngưỡng cho phép (dưới hoặc xấp xỉ 0,90), chứng minh rằng các khái niệm trong mô hình có sự 
phân biệt rõ ràng và không trùng lắp về mặt ý nghĩa đo lường.
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Bảng 1. Ma trận chỉ số Heterotrait-monotrait (HTMT)

Cấu trúc ES KH WO

 Sự im lặng của nhân viên (ES)

 Hành vi che giấu tri thức (KH) 0,894

 Sự xa lánh tại nơi làm việc (WO) 0,856 0,904

Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu từ SmartPLS 4

4.2. Đánh giá mô hình cấu trúc và kiểm định giả thuyết

Trước khi tiến hành đánh giá các mối quan hệ tác động trong mô hình cấu trúc, hiện tượng đa cộng 
tuyến giữa các biến dự báo đã được kiểm tra thông qua hệ số phóng đại phương sai (VIF). Kết quả tại 
Bảng 2 cho thấy, tất cả các hệ số VIF đều nhỏ hơn ngưỡng 3, điều này khẳng định mô hình không vi 
phạm giả định về đa cộng tuyến và các ước lượng đường dẫn đảm bảo tính tin cậy.

Bảng 2. Thống kê hiện tượng đa cộng tuyến (VIF)

Đường dẫn (Paths) Hệ số VIF

Sự im lặng của nhân viên (ES) → Hành vi che giấu tri thức (KH) 2,213

Sự xa lánh tại nơi làm việc (WO) → Sự im lặng của nhân viên (ES) 1,000

Sự xa lánh tại nơi làm việc (WO) → Hành vi che giấu tri thức (KH) 2,213

Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu từ SmartPLS 4

Khả năng giải thích của mô hình được xem xét thông qua hệ số xác định (R-square). Dựa trên kết 
quả, mô hình giải thích được 54,7% sự biến thiên của biến Sự im lặng của nhân viên và đạt mức giải 
thích mạnh đối với hành vi che giấu tri thức với giá trị R-square hiệu chỉnh là 67,9%. Điều này cho thấy, 
sự kết hợp giữa sự xa lánh nơi làm việc và sự im lặng của nhân viên đóng vai trò then chốt trong việc 
dự báo hành vi che giấu tri thức của cá nhân trong tổ chức.

Cuối cùng, ý nghĩa của các giả thuyết nghiên cứu được kiểm định bằng phương pháp Bootstrapping 
với 5.000 mẫu lặp lại. Kết quả tại Bảng 3 cho thấy, tất cả các đường dẫn tác động đều có ý nghĩa thống 
kê với mức tin cậy cao (p < 0,001). Cụ thể, Sự xa lánh tại nơi làm việc có tác động tích cực mạnh mẽ 
đến Sự im lặng của nhân viên (β = 0,740), đồng thời cả hai nhân tố này đều thúc đẩy đáng kể hành vi 
che giấu tri thức. Kết quả này ủng hộ mạnh mẽ cho các giả thuyết nghiên cứu, cho thấy khi nhân viên 
cảm thấy bị cô lập hoặc xa lánh, họ sẽ có xu hướng im lặng và giữ kín các tri thức quan trọng thay vì 
chia sẻ chúng với đồng nghiệp.

Bảng 3. Kết quả kiểm định các giả thuyết nghiên cứu

Giả thuyết Đường dẫn tác động Hệ số β Giá trị t Giá trị p Kết luận

H1 Sự xa lánh (WO) → Sự 
im lặng (ES)

0,740 35,813 < 0,001 Chấp nhận

H2 Sự xa lánh (WO) → 
Che giấu tri thức (KH)

0,537 13,625 < 0,001 Chấp nhận

H3 Sự im lặng (ES) → 
Che giấu tri thức (KH)

0,360 9,016 < 0,001 Chấp nhận

Nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu từ SmartPLS 4
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5. Thảo luận

5.1. Đóng góp về lý luận

Nghiên cứu này mang lại một số đóng góp lý thuyết cho lĩnh vực quản trị tri thức và hành vi tổ chức:
Thứ nhất, kết quả nghiên cứu cung cấp bằng chứng thực nghiệm cho thấy sự xa lánh tại  nơi làm 

việc là một yếu tố tiền đề quan trọng của hành vi che giấu tri thức, qua đó lấp đầy khoảng trống trong 
các nghiên cứu trước đây vốn chủ yếu xem xét hành vi che giấu tri thức từ góc độ động lực cá nhân hoặc 
phong cách lãnh đạo (Abdillah và cộng sự, 2024). Kết quả cho thấy, sự loại trừ trong quan hệ giữa các 
cá nhân tại nơi làm việc có thể đóng vai trò như một tác nhân gây căng thẳng, từ đó khiến nhân viên có 
xu hướng thực hiện các hành vi phòng vệ liên quan đến tri thức.

Thứ hai, sự im lặng của nhân viên được xác định là một cơ chế trung gian quan trọng trong mối 
quan hệ giữa sự xa lánh tại nơi làm việc và hành vi che giấu tri thức, giúp giải thích quá trình tâm lý 
tiềm ẩn thông qua đó sự tẩy chay ảnh hưởng đến hành vi liên quan đến tri thức. Dưới góc nhìn của Lý 
thuyết Bảo tồn Nguồn lực (Hobfoll, 1989), những nhân viên bị tẩy chay có thể trước tiên rút lui khỏi các 
tương tác xã hội thông qua việc giữ im lặng, sau đó bảo vệ các nguồn lực còn lại của mình bằng cách 
che giấu tri thức.

Thứ ba, nghiên cứu này tích hợp các dòng nghiên cứu trước đây vốn còn rời rạc về sự tẩy chay tại 
nơi làm việc, sự im lặng của nhân viên và hành vi che giấu tri thức vào một khung lý thuyết thống nhất. 
Kết quả nghiên cứu cũng phù hợp với Lý thuyết Trao đổi Xã hội (Blau, 1964), theo đó, khi nhân viên 
cảm nhận sự mất cân bằng trong các mối quan hệ hoặc bị loại trừ, họ có thể đáp lại bằng cách giảm các 
hành vi hợp tác, chẳng hạn như chia sẻ tri thức.

5.2. Đóng góp về thực tiễn

Kết quả của nghiên cứu này cũng mang lại một số hàm ý thực tiễn cho các tổ chức, đặc biệt trong 
bối cảnh môi trường làm việc kết hợp hoặc làm việc từ xa.

Thứ nhất, các nhà quản lý cần chủ động giảm thiểu tình trạng tẩy chay nơi làm việc bằng cách thúc 
đẩy giao tiếp mang tính bao trùm và tăng cường sự tương tác trong nhóm. Các hoạt động như họp nhóm 
thường xuyên, hợp tác liên phòng ban và các buổi trao đổi trực tuyến không chính thức có thể giúp tăng 
cường cảm giác thuộc về tổ chức của nhân viên, từ đó giảm khả năng xảy ra sự loại trừ xã hội.

Thứ hai, các tổ chức cần xây dựng một môi trường an toàn về mặt tâm lý, trong đó, nhân viên cảm 
thấy thoải mái khi bày tỏ ý kiến và chia sẻ quan điểm. Các kênh giao tiếp ẩn danh, chẳng hạn như khảo 
sát nhanh hoặc các nền tảng phản hồi nội bộ, có thể giúp nhân viên đưa ra ý kiến mà không lo ngại về 
những hệ quả tiêu cực trong quan hệ cá nhân. Việc giảm thiểu sự im lặng của nhân viên có thể ngăn chặn 
các hành vi phòng vệ như che giấu tri thức và hỗ trợ quá trình đổi mới sáng tạo.

Thứ ba, các tổ chức có thể nâng cao hiệu quả hệ thống quản trị tri thức bằng cách thúc đẩy việc sử 
dụng các nền tảng chia sẻ tri thức mang tính hợp tác, đồng thời đào tạo các nhà lãnh đạo nhận diện sớm 
các dấu hiệu của sự tẩy chay tại nơi làm việc, chẳng hạn như sự rút lui trong giao tiếp hoặc mức độ tham 
gia thấp trong các cuộc thảo luận nhóm.

Đối với các tổ chức trong nền kinh tế số đang phát triển, bao gồm các doanh nghiệp công nghệ tại 
Việt Nam, các chính sách làm việc kết hợp cũng cần chú trọng đến các cơ chế hỗ trợ tâm lý -xã hội 
nhằm duy trì mức độ gắn kết của nhân viên và thúc đẩy các hành vi chia sẻ tri thức trong bối cảnh làm 
việc từ xa ngày càng phổ biến.
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