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Nghiên cứu xem xét tác động của môi trường làm việc vui 

vẻ lên hành vi công dân tổ chức hướng đến khách hàng (OCBC) 

của nhân viên khách sạn với nhân tố trung gian là sự cạn kiệt cảm 

xúc và nhân tố điều tiết là lòng biết ơn. Mẫu được thu thập theo 

phương pháp chọn mẫu quả cầu tuyết (snowball sampling) và 

chọn mẫu định mức (quota sampling). Phân tích Cronbach’s 

Alpha, phân tích nhân tố khám phá, phân tích nhân tố khẳng định 

và phân tích cấu trúc tuyến tính là các phương pháp phân tích 

chính. Kết quả khảo sát 469 nhân viên tuyến đầu của các khách 

sạn 3 sao trở lên tại thành phố Đà Nẵng cho thấy: (1) môi trường 

làm việc vui vẻ và sự cạn kiệt cảm xúc tác động trực tiếp lên 

OCBC; (2) sự cạn kiệt cảm xúc là trung gian cho mối quan hệ 

giữa môi trường làm việc vui vẻ và OCBC; (3) lòng biết ơn có vai 

trò điều tiết lên mối quan hệ giữa sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC. 

Kết quả nghiên cứu có những đóng góp về mặt lý thuyết và thực 

tiễn trong việc nâng cao sự hiểu biết đối với cơ chế hình thành 

OCBC của nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn.  

ABSTRACT 

The study aims to examine the impact of workplace fun on 

customer-oriented Organizational Citizenship Behavior (OCBC) 

of employees in the hotel industry, with emotional exhaustion as a 

mediating factor and employee gratitude as a moderating factor. 

The sample was collected using a combination of snowball 

sampling and quota sampling methods. Cronbach’s Alpha 

analysis, Exploratory Factor Analysis (EFA), Confirmatory 

Factor Analysis (CFA), and Structural Equation Modeling (SEM) 

were the main analytical methods. The survey results from 469 

frontline employees of 3-star or higher hotels in Da Nang City 

showed that (1) workplace fun and emotional exhaustion directly 

affect OCBC; (2) emotional exhaustion mediates the relationship 
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between workplace fun and OCBC; (3) gratitude moderates the 

relationship between emotional exhaustion OCBC. The research 

findings provide theoretical and practical contributions to 

enhancing the understanding of the formation mechanism of 

OCBC among frontline hotel employees. 

1. Giới thiệu

Nỗ lực thúc đẩy văn hóa vui vẻ (cultures of fun) tại nơi làm việc là một đặc điểm nổi bật 

của các chương trình quản lý văn hóa kể từ khi xu hướng này phát triển vào đầu những năm 

1980 (Fleming, 2005). Tsaur, Hsu, và Lin (2019) cho rằng “làm việc chăm chỉ, chơi hết mình” 

(work hard/play hard) là một khái niệm được sử dụng ở nơi làm việc và thành công ở các doanh 

nghiệp có rủi ro hoạt động thấp, khối lượng công việc cao, tinh thần đồng đội và môi trường làm 

việc hướng tới khách hàng. Trong bối cảnh kinh doanh hiện đại, môi trường làm việc không chỉ 

là không gian vật lý mà còn là một hệ thống phức hợp bao gồm các yếu tố tinh thần và cảm xúc, 

ảnh hưởng trực tiếp đến hiệu suất công việc và hạnh phúc của nhân viên. Ý tưởng về một môi 

trường làm việc đầy niềm vui đã trở nên phổ biến và được các doanh nghiệp ngành khách sạn 

đón nhận (Chan, 2019).  

Tầm quan trọng của môi trường làm việc vui vẻ thu hút sự quan tâm của các nhà nghiên 

cứu (Michel, Tews, & Allen, 2019). Tsaur và cộng sự (2019) khám phá ra rằng môi trường làm 

việc vui vẻ có thể nâng cao vốn tâm lý (psychological capital) của nhân viên tuyến đầu ngành 

khách sạn. Nhiều nghiên cứu thực nghiệm đã chứng minh tác động tích cực của môi trường làm 

việc vui vẻ đến nhân viên trong ngành khách sạn như sự gắn kết công việc (Jyoti, 2022; 

Müceldili & Erdil, 2016; Tsaur & ctg., 2019), nhận dạng tổ chức và sự hài lòng trong công việc 

(Ugheoke, Mashi, & Isa, 2022), sự tin tưởng lẫn nhau và hiệu suất nhóm (Han, Kim, & Jeong, 

2016), sự đảm nhận nhiệm vụ (Müceldili & Erdil, 2016), hành vi công dân tổ chức 

(Organizational Citizenship Behavior - OCB) (Abdelmotaleb, 2024). Tuy nhiên, ngành khách 

sạn với áp lực công việc cao và đòi hỏi sự tập trung tinh thần liên tục khiến nhân viên dễ dàng 

trở nên cạn kiệt cảm xúc, một trạng thái mệt mỏi có thể ảnh hưởng tiêu cực đến hiệu suất công 

việc và mối quan hệ với khách hàng (Xu & ctg., 2018). Điều này đặt ra câu hỏi về mối quan hệ 

giữa môi trường làm việc vui vẻ, sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC của nhân viên tuyến đầu ngành 

khách sạn. 

Trong bối cảnh ngành khách sạn, lòng biết ơn là một đặc tính cá nhân nổi bật giúp giảm 

thiểu nguy cơ cạn kiệt cảm xúc, cải thiện đáng kể mối quan hệ giữa nhân viên và khách hàng. Sự 

hiện diện của lòng biết ơn trong môi trường làm việc không chỉ tạo nên bầu không khí tích cực 

mà còn khuyến khích nhân viên thể hiện sự chăm sóc, quan tâm đến khách hàng một cách tự 

nhiên và hiệu quả (Qi, Wang, & Koerber, 2020). Với phạm vi lược khảo của tác giả, các nghiên 

cứu trước đây về cơ chế thúc đẩy OCB ngành khách sạn tập trung chủ yếu vào vai trò điều tiết 

thuộc các nhóm: (1) đặc điểm cá nhân như giới tính (Estiri, Amiri, Khajeheian, & Rayej, 2018; 

Ko, Moon, & Hur, 2018), độ tuổi (Ko & ctg., 2018), thâm niên làm việc (Ko & ctg., 2018); (2) 

sự tương tác trong môi trường làm việc như trao đổi lãnh đạo-thành viên (Teng, Lu, Huang, & 

Fang, 2020), cảm nhận sự hỗ trợ của tổ chức (Detnakarin & Rurkkhum, 2019; Luu, 2019; 

Shagirbasha & Sivakumaran, 2021; Sun & Yoon, 2022), nhận thức giá trị văn hóa (Kim, Kim, 

Holland, & Han, 2018); (3) thái độ của nhân viên như cam kết liên tục (Bhatti & ctg., 2019). 

Tính cách chủ động (proactive personality) là biến điều tiết duy nhất liên quan đến tính cách cá 

nhân của nhân viên được xem xét bởi Sun và Yoon (2022). Theo khuyến nghị của một số nhà 

nghiên cứu trong việc tìm hiểu vai trò điều tiết của tính cách cá nhân (De Clercq, 2022; Doan, 



 

78           Lê Thái Phượng và cộng sự. HCMCOUJS-Kinh tế và Quản trị kinh doanh, 19(12), 76-90 

Kanjanakan, Zhu, & Kim, 2021), bài viết đánh giá vai trò điều tiết của lòng biết ơn lên mối quan 

hệ giữa sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC của nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn. 

Như vậy, nghiên cứu này nhằm ba mục tiêu chính: (1) đánh giá tác động của môi trường 

làm việc vui vẻ lên sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC; (2) đánh giá vai trò của sự cạn kiệt cảm xúc 

đối với OCBC; (3) kiểm định vai trò điều tiết của lòng biết ơn lên mối quan hệ giữa sự cạn kiệt 

cảm xúc và OCBC. Nghiên cứu thực hiện đối với nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn tại thành 

phố Đà Nẵng. Kết quả nghiên cứu giúp nâng cao sự hiểu biết về cơ chế hình thành OCBC của 

nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn, đồng thời là cơ sở cho các nhà quản lý khách sạn đưa ra 

chính sách phù hợp để thúc đẩy những hành vi tích cực ngoài vai trò của nhân viên tuyến đầu, từ 

đó gia tăng sự hài lòng của khách hàng. 

2. Cơ sở lý thuyết  

2.1. Các khái niệm 

2.1.1. Hành vi công dân tổ chức hướng đến khách hàng (OCBC) 

OCB là hành vi cá nhân mang tính chất tùy ý, không được ghi nhận trực tiếp bởi hệ thống 

khen thưởng chính thức nhưng hành vi đó đem lại lợi ích cho tổ chức (Organ, 1988). Tính chất 

tùy ý thể hiện sự không bắt buộc của hành vi, không được quy định ở bản mô tả công việc hay 

trong các điều khoản của hợp đồng lao động. Tuy nhiên, như Dimitriades (2007) đã chỉ ra, các 

nghiên cứu trước đây về OCB thường có tính chất chung chung, chưa tập trung vào ngành và vị 

trí cụ thể. Trong khi đó, các tổ chức trong ngành dịch vụ có những yêu cầu đặc biệt về hoạt động 

giao dịch và phục vụ khách hàng nên khái niệm OCB cần được mở rộng theo hướng khách hàng. 

OCBC là một trong 03 khía cạnh của OCB, bên cạch OCB định hướng cá nhân (OCBI) và OCB 

định hướng tổ chức (OCBO) (Ma, Qu, Wilson, & Eastman, 2013). Nó thể hiện qua những nỗ lực 

tự nguyện của nhân viên vượt ra ngoài các yêu cầu công việc tiêu chuẩn nhằm nâng cao sự hài 

lòng của khách hàng (Dimitriades, 2007). 

2.1.2. Môi trường làm việc vui vẻ 

Môi trường làm việc vui vẻ mô tả các khía cạnh hoặc đặc điểm của môi trường làm việc 

có khả năng thúc đẩy cảm xúc tích cực của nhân viên như sự vui sướng, thích thú và thoải mái 

(Michel & ctg., 2019). Cùng quan điểm đó, Xu, Wang, Ma, và Wang (2020) nhận định môi 

trường làm việc vui vẻ thể hiện nhận thức của nhân viên về bầu không khí vui vẻ tại nơi làm 

việc, liên quan đến những hoạt động, hành vi được khen thưởng và sự hỗ trợ của tổ chức để tạo 

ra niềm vui tại nơi làm việc. Môi trường làm việc vui vẻ có tính chất đa chiều, bao gồm tự do cá 

nhân (personal freedoms), giao tiếp xã hội (socializing), hoạt động vui mừng (celebrating), niềm 

vui tổng thể (global fun) (Tews, Michel, & Stafford, 2013). Theo Xu và cộng sự (2020), tự do cá 

nhân thường không được khuyến khích trong môi trường văn hóa tập thể, giao tiếp xã hội và 

hoạt động vui mừng là tiền tố của niềm vui tổng thể tại nơi làm việc. Đối với ngành khách sạn, 

mỗi bộ phận có những đặc điểm công việc khác nhau, yêu cầu về sự tương tác giữa đồng nghiệp 

và khách hàng cũng khác nên trong nghiên cứu này, tác giả tiếp cận môi trường làm việc vui vẻ 

tại bộ phận làm việc. 

2.1.3. Sự cạn kiệt cảm xúc 

Sự cạn kiệt cảm xúc đề cập đến trạng thái mệt mỏi quá mức và cảm thấy kiệt quệ về mặt 

tâm lý do công việc quá tải hoặc các vấn đề dài hạn (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). Tương 

tự như vậy, Chen, Richard, Boncoeur, và Ford (2020) chỉ ra rằng sự cạn kiệt cảm xúc xảy ra khi 

một người cảm thấy mình không có đủ nguồn lực để thực hiện những nhiệm vụ được giao và 

cảm thấy bị căng thẳng, mệt mỏi về mặt cảm xúc. Cá nhân rơi vào sự cạn kiệt cảm xúc sẽ cảm 
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giác không có lối thoát và không còn khả năng, lựa chọn nào khác ngoài việc chấp nhận với sự 

không mong muốn, từ đó cá nhân nảy sinh trạng thái tiêu cực đối với bản thân, công việc và 

thậm chí là với cuộc sống; một cách lâu dài sẽ dẫn đến sự sụt giảm sức khỏe thể chất, không đủ 

nguồn lực để quản lý các tình huống phát sinh và tạo ra sự bất lực, bị động trước công việc 

(Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001). 

2.1.4. Lòng biết ơn 

Lòng biết ơn là đặc điểm tính cách cụ thể của cá nhân liên quan đến xu hướng nhất quán 

là thừa nhận và đáp lại bằng cảm giác biết ơn khi họ nhận thấy hành động nhân từ của người 

khác góp phần mang lại trải nghiệm và kết quả tích cực trong cuộc sống của họ (McCullough, 

Emmons, & Tsang, 2002). “Xu hướng nhất quán” trong khái niệm này cho thấy lòng biết ơn có 

điểm khác biệt so với trạng thái biết ơn bởi trạng thái biết ơn chỉ cảm xúc biết ơn và sự đáp lại 

khi nhận được một hành động cụ thể (Locklear, Sheridan, & Kong, 2023). 

2.2. Tác động của môi trường làm việc vui vẻ lên sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC 

Lý thuyết nhận thức xã hội chỉ ra rằng hành vi của con người, môi trường và đặc điểm cá 

nhân là mối quan hệ ba bên, có sự ảnh hưởng qua lại lẫn nhau (Lim, Choe, Zhang, & Noh, 2020; 

Stajkovic & Luthans, 1998). Nhân viên không hành động độc lập với môi trường làm việc hoặc 

đặc điểm cá nhân của họ mà luôn tồn tại sự tương tác năng động giữa yếu tố cá nhân, yếu tố môi 

trường và hành vi (Schunk & DiBenedetto, 2020). Do đó, mô hình tương hỗ ba bên được sử 

dụng để hiểu hành vi của nhân viên trong các môi trường làm việc khác nhau. Theo DiPietro, 

Moreo, và Cain (2020), môi trường làm việc vui vẻ có thể ảnh hưởng đến biến số cá nhân như 

cam kết tình cảm, sự hài lòng trong công việc cũng như kết quả hành vi. Áp dụng lý thuyết này 

trong bối cảnh ngành khách sạn, có thể giải thích rằng một môi trường làm việc vui vẻ (yếu tố 

môi trường) sẽ góp phần làm giảm sự mệt mỏi trong công việc của nhân viên (yếu tố cá nhân) và 

thúc đẩy các hành vi tích cực hướng đến khách hàng. 

Bên cạnh đó, lý thuyết mở rộng - xây dựng cho rằng nhân viên có những trải nghiệm tích 

cực theo thời gian sẽ mở rộng tư duy, dẫn đến sự phát triển các nguồn lực trí tuệ, tâm lý, xã hội 

và thể chất, từ đó, trải nghiệm sự tích cực từ môi trường làm việc vui vẻ có thể giúp nhân viên 

suy nghĩ sáng tạo hơn, tiếp cận các tình huống một cách lạc quan hơn, phát triển các mối quan hệ 

bền chặt hơn và có được cơ chế đối phó tốt hơn với các thách thức từ công việc (Michel & ctg., 

2019). Tews, Michel, và Allen (2014) chỉ ra rằng niềm vui tác động tích cực đến hầu hết mọi 

khía cạnh của đời sống tổ chức, nó nâng cao sự hài lòng trong công việc, tinh thần, niềm tự hào 

trong công việc, sự sáng tạo và lòng trung thành, giảm sự lo lắng và kiệt sức trong công việc. 

Như vậy, khi làm việc trong một môi trường vui vẻ, nhân viên có xu hướng cảm thấy thoải mái 

và hạnh phúc hơn. Điều này giúp họ giải tỏa căng thẳng, mệt mỏi và sự kiệt quệ về mặt cảm xúc 

do áp lực công việc gây ra. Kết quả là nhân viên có thể duy trì trạng thái tinh thần tích cực, nhiệt 

huyết và cống hiến hết mình cho công việc, qua đó hạn chế sự cạn kiệt cảm xúc. Trải nghiệm 

niềm vui và sự tích cực trong môi trường làm việc còn thúc đẩy nhân viên phát triển các nguồn 

lực tâm lý như sự lạc quan, khả năng phục hồi và tính kiên cường. Nhờ đó, họ có thể đối phó 

hiệu quả hơn với các thách thức và khó khăn trong quá trình phục vụ khách hàng, đồng thời duy 

trì được thái độ nhiệt tình, chu đáo và sẵn sàng đi xa hơn nhiệm vụ công việc được giao để hỗ trợ 

khách hàng.  

 Các nghiên cứu thực nghiệm đã chứng minh tác động tích cực của môi trường làm việc 

vui vẻ lên thái độ và hành vi của nhân viên (Becker & Tews, 2016; Chen & Ayoun, 2019; Tsaur 

& ctg., 2019; Xu & ctg., 2020; Yang, 2020). Đặc biệt, môi trường làm việc vui vẻ là yếu tố thúc 

đẩy OCB hướng đến cá nhân (OCBI) (Han & ctg., 2016) và OCB hướng đến tổ chức (OCBO) 
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(Abdelmotaleb, 2024). Mặc dù mối quan hệ trực tiếp giữa môi trường làm việc vui vẻ và OCBC 

chưa được đánh giá bởi các nghiên cứu thực nghiệm nhưng OCBC là một trong 03 khía cạnh 

chính của OCB, bên cạnh OCBI và OCBC (Ma & ctg., 2013) nên cơ chế thúc đẩy OCBC có sự 

tương đồng đáng kể với OCB nói chung và OCBI, OCBO; đồng thời dựa trên lý thuyết nhận 

thức xã hội, lý thuyết mở rộng-xây dựng, tác giả đề xuất giả thuyết sau: 

H1: Môi trường làm việc vui vẻ tác động trực tiếp và thúc đẩy OCBC của nhân viên 

tuyến đầu ngành khách sạn 

H2: Môi trường làm việc vui vẻ tác động trực tiếp và hạn chế sự cạn kiệt cảm xúc của 

nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn 

2.3. Tác động của sự cạn kiệt cảm xúc lên OCBC 

Sự cạn kiệt cảm xúc được đặc trưng bởi cảm giác kiệt sức, căng thẳng và cạn kiệt nguồn 

lực của cá nhân (Maslach & ctg., 2001). Theo lý thuyết bảo tồn nguồn lực, cạn kiệt cảm xúc là 

sự mất mát các nguồn lực để có thể hoàn thành công việc (Akram, Li, & Akram, 2019). Nhân 

viên bị cạn kiệt cảm xúc có xu hướng bảo tồn nguồn lực của bản thân, tránh xa các tình huống 

gây ra sự kiệt sức về mặc cảm xúc như giảm động lực làm việc, thể hiện thái độ tích cực thấp và 

giảm hiệu suất công việc (Cohen & Abedallah, 2021). Trong ngành khách sạn, nhân viên tuyến 

đầu thường xuyên phải tương tác và đáp ứng nhu cầu đa dạng của khách hàng. Khi bị cạn kiệt 

cảm xúc, nhân viên có thể cảm thấy mệt mỏi, chán nản và thiếu nhiệt huyết trong công việc. 

Điều này dẫn đến việc họ không còn đủ nguồn lực để thể hiện sự nhiệt tình, chu đáo và chủ động 

hỗ trợ khách hàng, qua đó làm giảm OCBC. 

Các nghiên cứu thực nghiệm đã chứng minh tác động của sự cạn kiệt cảm xúc đến OCB. 

Montani và Dagenais-Desmarais (2018) dựa trên lý thuyết bảo tồn nguồn lực, chứng minh rằng 

cảm nhận sự quá tải công việc làm cạn kiệt nguồn thời gian và năng lượng của một cá nhân, do 

đó làm tăng khả năng cạn kiệt cảm xúc, từ đó ngăn cản nhân viên đầu tư nguồn lực của họ vào 

OCBI và OCBO. Cohen và Abedallah (2021) nhận định kiệt sức xảy ra do mất mát hoặc nhận 

thức được sự mất mát nguồn lực, do đó nhân viên tìm cách bảo vệ nguồn lực bằng cách đặt ít nỗ 

lực hơn vào công việc, dẫn đến hiệu suất công việc thấp, giảm OCBI và OCBO. Trong ngành 

khách sạn, các nghiên cứu gần đây đã chứng minh ảnh hưởng tiêu cực của sự cạn kiệt cảm xúc 

đến thái độ, hành vi của nhân viên như gia tăng cảm giác tách rời của nhân viên (Peng & Li, 

2023; Xu & Wang, 2019), ý định nghỉ việc (Yin, Ni, Fan, & Chen, 2023); giảm cam kết tổ chức 

(Lee, Park, & Back, 2020), khả năng phục hồi trong công việc (Cai, Mao, Gong, Xin, & Lou, 

2023). Đặc biệt, Jiang, Yuan, Dong, và Dong (2023) chỉ ra rằng khi nhân viên rơi vào tình trạng 

cạn kiệt cảm xúc, họ sẽ hạn chế chủ động nhận diện những vấn đề tiền ẩn của khách hàng và tạo 

ra giá trị gia tăng cho khách hàng; từ đó hiệu suất phục vụ khách hàng một cách chủ động sẽ bị 

sụt giảm. Như vậy, tác động của sự cạn kiệt cảm xúc lên OCBC chưa được đánh giá bởi các 

nghiên cứu thực nghiệm nhưng OCBC với vai trò là một trong 93 khía cạnh chính của OCB, 

đồng thời, được sự ủng hộ của lý thuyết bảo tồn nguồn lực cùng các kết quả nghiên cứu trước, 

tác giả đề xuất giả thuyết sau: 

H3: Sự cạn kiệt cảm xúc tác động trực tiếp và tiêu cực đến OCBC của nhân viên tuyến 

đầu ngành khách sạn 

Ngoài ra, môi trường làm việc vui vẻ được cho là tác động trực tiếp đến sự cạn kiệt cảm 

xúc của nhân viên (giả thuyết H2). Do đó, tác giả đề xuất giả thuyết sau: 

H4: Sự cạn kiệt cảm xúc là trung gian trong mối quan hệ giữa môi trường làm việc vui vẻ 

và OCBC của nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn 
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2.4. Vai trò điều tiết của lòng biết ơn 

Lòng biết ơn được xem là đặc điểm tính cách tích cực, liên quan đến sự hạnh phúc của cá 

nhân và được nhiều nghiên cứu chứng minh có mối tương quan nghịch với các trạng thái tiêu 

cực (sự căng thẳng, lo lắng, trầm cảm, rối loạn thần kinh, …) và tương quan thuận với trạng thái 

tích cực (chất lượng cuộc sống, sự hài lòng với cuộc sống, cảm nhận hạnh phúc, sự phát triển cá 

nhân, tính hướng ngoại, sự tận tâm, lòng vị tha, sự hỗ trợ xã hội, …) (Marzabadi, Mills, & 

Valikhani, 2021). Guan và Jepsen (2020) khẳng định lòng biết ơn là nguồn lực giá trị đối với cả 

cá nhân và tổ chức. Nó thúc đẩy những cảm xúc tích cực, sự hài lòng trong cuộc sống, hạnh phúc 

cá nhân, góp phần tạo ra các mối quan hệ tích cực. 

Người giàu lòng biết ơn có được nguồn cảm xúc tích cực vì sự biết ơn trong họ mãnh liệt 

và thường xuyên; họ đánh giá cao và trân trọng sự hỗ trợ từ nhiều người, nhiều hoàn cảnh khác 

nhau (McCullough & ctg., 2002). Dựa trên lý thuyết mở rộng - xây dựng, trải nghiệm về lòng 

biết ơn và cảm xúc tích cực từ lòng biết ơn sẽ mở rộng nhận thức và hành vi của cá nhân, đồng 

thời xây dựng các nguồn lực để đối phó với những thách thức (Guan & Jepsen, 2020). Lòng biết 

ơn đem lại cảm xúc tích cực cho nhân viên, thúc đẩy các nguồn lực cá nhân, từ đó giúp nhân 

viên giảm cảm giác cạn kiệt cảm xúc và cảm giác bị tách rời khỏi công việc (disengagement) 

(Kersten, Van Woerkom, Kooij, & Bauwens, 2022). Lòng biết ơn sẽ xây dựng những nguồn lực 

tâm lý (hy vọng, lạc quan, tự tin vào năng lực bản thân, khả năng phục hồi) và khuếch đại những 

cảm xúc tích cực như sự sáng tạo, vui vẻ và hòa nhã (Sarkar, Garg, Srivastava, & Punia, 2023). 

Những nguồn lực này sẽ giúp nhân viên chống lại các vấn đề “nguy hại tại nơi làm việc” 

(workplace toxicity) mà điển hình là sự thiếu tôn trọng (workplace incivility) và sự bắt nạt 

(workplace bullying). Bằng nghiên cứu thực nghiệm trên 503 nhân viên ngành dịch vụ tại Úc, 

Surachartkumtonkun, Ngo, và Shao (2023) đã chứng minh rằng lòng biết ơn giúp giảm thiểu tác 

động của tình trạng kiệt sức và tăng cường sự gắn kết của nhân viên ngay cả khi nhân viên kiệt 

sức về mặt cảm xúc.  

Như vậy, theo lý thuyết mở rộng - xây dựng, khi sở hữu lòng biết ơn, nhân viên sẽ có 

cách nhìn tích cực hơn về công việc và môi trường làm việc. Họ trân trọng sự hỗ trợ từ đồng 

nghiệp, cấp trên cũng như đánh giá cao ý nghĩa và giá trị của công việc mình đang làm. Nhờ đó, 

lòng biết ơn giúp nhân viên duy trì trạng thái tinh thần tích cực, giảm thiểu sự kiệt quệ về mặt 

cảm xúc và thúc đẩy sự nhiệt huyết trong công việc, từ đó tác động tiêu cực của sự cạn kiệt cảm 

xúc lên OCBC sẽ được giảm thiểu. Tác giả đề xuất giả thuyết sau: 

H5: Lòng biết ơn có vai trò điều tiết lên mối quan hệ giữa sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC 

của nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn 

Dựa trên những luận giải và giả thuyết đưa ra, mô hình nghiên cứu được trình bày ở Hình 1. 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 

H2 

H1 

Môi trường 

làm việc vui vẻ 

Sự cạn kiệt 

cảm xúc 

 

Hành vi công dân 

tổ chức hướng đến 

khách hàng 

Lòng biết ơn 

H4 

H5 

H3 
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3. Phương pháp nghiên cứu 

Thang đo sử dụng trong nghiên cứu được kế thừa từ các nghiên cứu trước, cụ thể: OCBC 

kế thừa từ Ma và cộng sự (2013), môi trường làm việc vui vẻ kế thừa từ Xu và cộng sự (2020), 

sự cạn kiệt cảm xúc kế thừa từ Karatepe và Uludag (2007), lòng biết ơn kế thừa từ McCullough 

và cộng sự (2002). Để thang đo phù hợp với bối cảnh nghiên cứu, tác giả thực hiện phỏng vấn 

sâu chuyên gia và thảo luận nhóm với nhân viên nhằm điều chỉnh và bổ sung biến quan sát (nếu 

có). Kết quả có 20 biến quan sát đo lường cho 04 khái niệm của mô hình nghiên cứu (Phụ lục A) 

(bản online).  

Dữ liệu được thu thập qua khảo sát nhân viên tuyến đầu của các khách sạn 3 sao trở lên 

tại thành phố Đà Nẵng từ ngày 05/12/2023 đến ngày 10/02/2024. Tác giả sử dụng kết hợp 

phương pháp chọn mẫu quả cầu tuyết (snowball sampling) và chọn mẫu định mức (quota 

sampling) theo cấp hạng khách sạn nhằm dễ dàng tiếp cận và đánh giá mức độ phù hợp của đối 

tượng khảo sát, đồng thời hạn chế nhược điểm của phương pháp chọn mẫu phi xác suất. Phương 

pháp phân tích Cronbach’s Alpha, phân tích nhân tố khám phá EFA, phân tích nhân tố khẳng 

định CFA, phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM được sử dụng để phân tích dữ liệu. Theo 

Hair, Black, Babin, và Anderson (2010), cỡ mẫu tối thiểu để thực hiện phân tích có tỷ lệ gấp 05 

lần số biến quan sát. Nghiên cứu này có 20 biến quan sát nên quy mô mẫu tối thiểu là 100. Tác 

giả phát ra 500 phiếu và thu được 469 phiếu hợp lệ để phân tích (đảm bảo yêu cầu về quy mô 

mẫu). Mẫu nghiên cứu gồm có 328 nhân viên nữ (69.9%) và 141 nhân viên nam (30.1%), chủ 

yếu từ 25 đến 30 tuổi (51.6%), thâm niên làm việc từ 02 đến 04 năm (49.5%). Nhân viên tại 

khách sạn 3 sao chiếm 58.9%, khách sạn 4 sao chiếm 30.1% và khách sạn 5 sao chiếm 11.9%. 

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

4.1. Đánh giá mô hình đo lường 

Kết quả phân tích (Bảng 1) cho thấy hệ số Cronbach’s Alpha của các khái niệm dao động 

từ 0.864 đến 0.898 (lớn hơn 0.8) và hệ số tương quan biến - tổng của các biến quan sát đều lớn 

hơn 0.3 nên thang đo đảm bảo độ tin cậy. KMO = 0.941 > 0.5; giá trị sig. trong kiểm định 

Bartlett = 0.000 < 0.05; hệ số tải nhân tố của các biến quan sát đều lớn lớn hơn 0.5 và chênh lệch 

giữa hai giá trị tải nhân tố bất kỳ của cùng một biến quan sát lên các nhân tố đều > 0.3; các biến 

quan sát đều được rút trích vào 04 nhóm với tổng phương sai trích là 67.278%.  

Bảng 1 

Kết quả phân tích Cronbach’s Alpha và phân tích nhân tố khám phá EFA 

Khái niệm 
Số biến 

quan sát 

Hệ số 

Cronbach’s Alpha 

Tương quan biến-tổng 

(thấp nhất - cao nhất) 

Hệ số tải nhân tố 

(thấp nhất - cao nhất) 

FWN 5 0.898 0.720 - 0.798 0.729 - 0.855 

ME 6 0.885 0.637 - 0.734 0.641 - 0.798 

GR 3 0.875 0.698 - 0.795 0.677 - 0.881 

OCBC 6 0.864 0.623 - 0.701 0.638 - 0.792 

KMO = 0.941; Sig. (Bartlett’s Test) = 0.000;  

Phương sai trích = 67.278%; Hệ số Eigenvalues = 1.030 

Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu 
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Các chỉ số đánh giá sự phù hợp của mô hình đều đạt yêu cầu qua phân tích nhân tố khám 

phá CFA: Chi-square/df = 1.785 < 5.0; TLI = 0.972 > 0.9; CFI = 0.976 > 0.9; GFI = 0.940 > 0.9; 

RMSEA = 0.041 < 0.08. Kết quả phân tích (Bảng 2) cho thấy độ tin cậy tổng hợp (CR) của các 

khái niệm dao động từ 0.865 đến 0.899 (lớn hơn 0.7) và phương sai trích trung bình (AVE) dao 

động từ 0.561 đến 0.709 (lớn hơn 0.5) nên thang đo đảm bảo giá trị hội tụ. Phương sai chia sẻ lớn 

nhất (MSV) của các khái niệm đều nhỏ hơn phương sai trích trung bình và căn bậc hai phương sai 

trích trung bình lớn hơn tương quan giữa các khái niệm nên thang đo đảm bảo giá trị phân biệt. 

Bảng 2 

Kết quả phân tích nhân tố khẳng định CFA 

 
CR AVE MSV SR.AVE 

Tương quan giữa các khái niệm 

FWN ME GR OCBC 

FWN 0.899 0.640 0.532 0.800 1.000     

ME 0.884 0.561 0.532 0.749  -0.730 1.000     

GR 0.879 0.709 0.506 0.842 0.505 -0.525 1.000  

OCBC 0.865 0.517 0.506 0.719 0.622 -0.548 0.712 1.000 

Ghi chú: CR - Độ tin cậy tổng hợp, AVE - Phương sai trích trung bình, MSV - Phương sai chia sẻ lớn nhất, SR.AVE 

- Căn bậc 2 của AVE 

Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu 

4.2. Kiểm định các giả thuyết nghiên cứu 

4.2.1. Tác động của môi trường làm việc vui vẻ và sự cạn kiệt cảm xúc lên OCBC 

Kết quả phân tích cấu trúc tuyến tính cho thấy mô hình nghiên cứu phù hợp, cụ thể: Chi-square/df = 

1.797 < 5.0; TLI = 0.975 > 0.9; CFI = 0.978 > 0.9; GFI = 0.949 > 0.9; RMSEA = 0.041 < 0.08 (Hình 2). 

Dựa vào kết quả phân tích cấu trúc tuyến tính (Bảng 3), với độ tin cậy 95% thì giả thuyết 

H1, H2, H3, H4 được chấp nhận. Môi trường làm việc vui vẻ tác động tích cực đến OCBC (β = 

0.475) và cũng hạn chế sự cạn kiệt cảm xúc của nhân viên (β = -0.729). Sự cạn kiệt cảm xúc tác 

động tiêu cực đến OCBC (β = -0.201) và là trung gian cho mối quan hệ tác động giữa môi trường 

làm việc vui vẻ lên OCBC (β = 0.147). 

 

Hình 2. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM 
Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu 
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Bảng 3 

Kết quả kiểm định giả thuyết H1, H2, H3, H4 

Giả thuyết Mối quan hệ 
β chưa 

chuẩn hóa 

β 

chuẩn hóa 
Sig. Kết luận 

H1 FWN => OCBC 0.366 0.475 0.000 Chấp nhận 

H2 FWN => ME -0.598 -0.729 0.000 Chấp nhận 

H3 ME => OCBC -0.189 -0.201 0.005 Chấp nhận 

H4 FWN => ME => OCBC 0.113 0.147 0.023 Chấp nhận 

Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu  

4.2.2. Tác động điều tiết của lòng biết ơn 

Kết quả phân tích Hayes Process cho thấy vai trò điều tiết của lòng biết ơn có ý nghĩa 

thống kê trong mối quan hệ giữa sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC (sig. = 0.001, β = 0.185). Như 

vậy, giả thuyết H5 được chấp nhận. 

Để hiểu rõ hơn tác động điều tiết của lòng biết ơn lên mối quan hệ giữa sự cạn kiệt cảm 

xúc và OCBC, tác giả sử dụng đồ thị được trình bày ở Hình 3. Đồ thị cho thấy mối quan hệ tiêu 

cực giữa sự cạn kiệt cảm xúc và OCBC của nhân viên tuyến đầu ngành khách sạn ngay cả khi 

nhân viên có lòng biết ơn cao hay thấp (hệ số góc của đường hồi quy nhỏ hơn 0). Hay nói cách 

khác, nhân viên có tính cách giàu lòng biết ơn hoặc ít lòng biết ơn thì những hành vi tích cực 

ngoài vai trò đối với khách hàng đều chịu tác động tiêu cực bởi sự cạn kiệt cảm xúc. Tuy nhiên, 

đối với nhân viên giàu lòng biết ơn thì mức độ thể hiện OCBC luôn cao hơn nhân viên ít lòng 

biết ơn trong mọi mức độ cạn kiệt cảm xúc (đường hồi quy màu cam luôn nằm trên đường hồi 

quy màu đỏ). Ngoài ra, độ dốc của các đường hồi quy cho thấy hệ số góc của đường hồi quy màu 

cam thấp hơn hệ số góc của đường hồi quy màu đỏ. Điều này cho thấy rằng khi sự cạn kiệt cảm 

xúc của nhân viên tăng lên, đối với nhân viên giàu lòng biết ơn thì mức độ thể hiện OCBC sẽ 

giảm xuống với mức độ thấp hơn so với nhân viên ít lòng biết ơn. Như vậy, lòng biết ơn được 

xem là chất xúc tác giúp hạn chế tác động của sự cạn kiệt cảm xúc lên OCBC.  

 

Hình 3. Đồ thị thể hiện vai trò điều tiết của lòng biết ơn 
Nguồn: Kết quả phân tích Hayes Process 
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4.3. Thảo luận kết quả nghiên cứu 

Kết quả nghiên cứu đã chứng minh các mối quan hệ trong mô hình nghiên cứu: 

Thứ nhất, môi trường làm việc vui vẻ tác động trực tiếp và ngược chiều lên sự cạn kiệt 

cảm xúc của nhân viên viên (β = -0.729); đồng thời tác động trực tiếp và cùng chiều lên OCBC 

(β = 0.475). Kết quả này góp phần ủng hộ lý thuyết nhận thức xã hội bởi hành vi của nhân viên 

không thể độc lập với môi trường mà nó là kết quả của sự tương tác giữa yếu tố cá nhân, yếu tố 

môi trường và hành vi (Schunk & DiBenedetto, 2020). Ngoài ra, lý thuyết mở rộng-xây dựng 

cũng được ủng hộ bởi môi trường làm việc vui vẻ tạo nên những cảm xúc tích cực, giúp mở rộng 

tư duy và sự chủ động trong việc phục vụ khách hàng, đem lại giá trị tăng thêm cho khách hàng. 

Kết quả này đạt được sự đồng thuận với nghiên cứu của Han và cộng sự (2016), Abdelmotaleb 

(2024) khi họ khẳng định rằng môi trường làm việc vui vẻ tác động tích cực đến các khía cạnh 

của OCB.  

Thứ hai, sự cạn kiệt cảm xúc tác động trực tiếp và ngược chiều lên OCBC (β = -0.201), 

đồng thời là trung gian từng phần cho mối quan hệ tác động giữa môi trường làm việc vui vẻ lên 

OCBC. Kết quả này ủng hộ cho lý thuyết bảo tồn nguồn lực bởi sự cạn kiệt cảm xúc khiến nhân 

viên bị mất đi nguồn lực, họ có xu hướng giảm các hành vi ngoài vai trò vì thiếu nguồn lực và để 

bảo tồn nguồn lực hiện tại. Kết quả này đạt được sự đồng thuận với nghiên cứu của Montani và 

Dagenais-Desmarais (2018), Cohen và Abedallah (2021). Trong ngành khách sạn, kết quả 

nghiên cứu này góp phần nâng cao hiểu biết về hậu tố của sự cạn kiệt cảm xúc bên cạnh những 

hậu tố đã được khám phá như sự tách rời của nhân viên (Peng & Li, 2023 ; Xu & Wang, 2019), ý 

định nghỉ việc (Yin & ctg., 2023), cam kết tổ chức (Lee & ctg., 2020), khả năng phục hồi trong 

công việc (Cai & ctg., 2023), hiệu suất phục vụ khách hàng chủ động (Jiang & ctg., 2023). Ngoài 

ra, mối quan hệ 3 bên giữa yếu tố môi trường, yếu tố cá nhân và hành vi theo lý thuyết nhận thức 

xã hội cũng được ủng hộ. Nhân viên làm việc trong môi trường vui vẻ sẽ hạn chế được những 

cảm xúc tiêu cực từ sự cạn kiệt cảm xúc, từ đó gia tăng các hành vi ngoài vai trò nhằm đem lại 

lợi ích cho khách hàng. 

Thứ ba, lòng biết ơn có vai trò điều tiết trong mối quan hệ tác động giữa sự cạn kiệt cảm 

xúc và OCBC (sig. = 0.001, β = 0.185). Kết quả này góp phần ủng hộ lý thuyết mở rộng-xây 

dựng bởi những cảm xúc tích cực từ lòng biết ơn sẽ giúp nhân viên có thêm nguồn lực để giảm 

đi sự cạn kiệt cảm xúc và gia tăng hành vi tốt đẹp. Mặc dù trong giới hạn tìm kiếm của tác giả, 

chưa có nghiên cứu nào trước đây chứng minh vai trò điều tiết của lòng biết ơn lên mối quan hệ 

giữa sự cạn kiệt cảm xúc và OCB. Tuy nhiên, Yang, Yan, Gao, Feng, và Meng (2023) đã làm rõ 

sự điều tiết của lòng biết ơn lên mối quan hệ giữa khả năng phục hồi của nhân viên (resilience) 

và hành vi hỗ trợ của nhân viên đối với đồng nghiệp (OCBI). Như vậy, kết quả này giúp gia tăng 

sự hiểu biết về vai trò của lòng biết ơn trong việc hình thành OCBC của nhân viên tuyến đầu 

ngành khách sạn. 

5. Kết luận  

Nghiên cứu đóng góp vào việc mở rộng và làm phong phú thêm các lý thuyết nền tảng 

như lý thuyết nhận thức xã hội, lý thuyết mở rộng-xây dựng và lý thuyết bảo tồn nguồn lực trong 

bối cảnh ngành khách sạn. Cụ thể, kết quả nghiên cứu chứng minh mối quan hệ tương tác năng 

động giữa yếu tố môi trường (môi trường làm việc vui vẻ), yếu tố cá nhân (sự cạn kiệt cảm xúc) 

và hành vi (OCBC), ủng hộ quan điểm của lý thuyết nhận thức xã hội. Bên cạnh đó, nghiên cứu 

cũng làm rõ cơ chế tác động của môi trường làm việc vui vẻ đến OCBC thông qua vai trò trung 

gian của sự cạn kiệt cảm xúc và vai trò điều tiết của lòng biết ơn, góp phần bổ sung minh chứng 

cho lý thuyết mở rộng-xây dựng và lý thuyết bảo tồn nguồn lực. Đặc biệt, nghiên cứu đã mở 
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rộng phạm vi nghiên cứu về OCB sang một khía cạnh cụ thể là OCBC, nhấn mạnh sự cần thiết 

phải xem xét các khía cạnh đặc thù của ngành dịch vụ. 

Kết quả nghiên cứu cung cấp những gợi ý quan trọng cho nhà quản lý khách sạn trong 

việc thúc đẩy OCBC của nhân viên tuyến đầu. Thứ nhất, môi trường làm việc vui vẻ đóng vai trò 

then chốt trong việc giảm thiểu sự cạn kiệt cảm xúc và thúc đẩy OCBC của nhân viên. Do đó, 

các nhà quản lý cần chú trọng tạo dựng môi trường làm việc tích cực, đầy niềm vui và sự hứng 

khởi thông qua các hoạt động giao lưu, trao đổi, tổ chức sự kiện vui chơi giải trí. Thứ hai, sự cạn 

kiệt cảm xúc của nhân viên cần được quan tâm giải quyết kịp thời bởi nó không chỉ ảnh hưởng 

tiêu cực đến OCBC mà còn làm giảm hiệu quả của môi trường làm việc vui vẻ. Các biện pháp 

như giảm tải công việc, tạo điều kiện nghỉ ngơi hợp lý, hỗ trợ tâm lý cần được áp dụng linh hoạt. 

Cuối cùng, các nhà quản lý cần chú ý phát triển lòng biết ơn của nhân viên thông qua việc ghi 

nhận, khen thưởng và khích lệ sự đóng góp của họ. Nhân viên giàu lòng biết ơn sẽ có khả năng 

chống chọi tốt hơn trước sự cạn kiệt cảm xúc, qua đó thúc đẩy OCBC một cách bền vững. 

Bên cạnh những đóng góp về mặt lý thuyết và thực tiễn, nghiên cứu tồn tại một số hạn chế 

nhất định. Thứ nhất, dữ liệu được thu thập dựa trên kết quả khảo sát nhân viên theo phương pháp 

tự báo cáo nên có thể dẫn đến sự sai lệch (the common method bias). Các nghiên cứu tương lai 

nên thu thập dữ liệu từ nhiều nguồn như đồng nghiệp và giám sát để đảm bảo dữ liệu chính xác 

hơn. Thứ hai, nghiên cứu xem xét vai trò trung gian của cảm xúc tiêu cực là sự cạn kiệt cảm xúc 

nên chưa phản ánh đầy đủ trải nghiệm của nhân viên trong công việc. Các nghiên cứu tương lai có 

thể đánh giá tác động của những cảm xúc tích cực như sự hài lòng trong công việc và sự gắn kết 

trong công việc. Bên cạnh nó, các nhân tố khác có thể được xem xét trong việc hình thành và thúc 

đẩy OCB ngành khách sạn như môi trường tổ chức (organizational climate) và văn hóa tổ chức 

(organizational culture) (Dai, Tang, Chen, & Hou, 2022), khả năng phục hồi tâm lý (resilience), 

tính lạc quan (optimism), sự chủ động trong công việc (job autonomy), ... (De Clercq, 2022); lòng 

tự trọng (self-esteem) (Zhang, Liu, & Li, 2023); sự đa dạng (diversity) và khoảng cách quyền lực 

(power distance) (Sedlářík, Bauwens, & van Engen, 2023); khả năng tự chủ (self-control), sự 

đồng cảm (empathy) (AlZgool, AlMaamari, Mozammel, Ali, & Imroz, 2023). 
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