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1. Đặt vấn đề
Ngành khách sạn được xem là một trong những

lĩnh vực có mức độ phụ thuộc cao vào chất lượng
nguồn nhân lực khi phần lớn giá trị dịch vụ được hình
thành thông qua quá trình tương tác trực tiếp giữa
nhân viên và khách hàng. Khác với các ngành có khả
năng tiêu chuẩn hóa đầu ra thông qua công nghệ hoặc
tự động hóa, hiệu quả vận hành trong khách sạn chịu
ảnh hưởng đáng kể từ hành vi công việc, mức độ gắn
kết, khả năng phối hợp và động lực của đội ngũ nhân
sự. Trong bối cảnh cạnh tranh ngày càng gia tăng,
nguồn nhân lực không còn chỉ giữ vai trò vận hành
mà đang dần trở thành nguồn lực chiến lược quyết

định năng lực cạnh tranh, chất lượng dịch vụ và khả
năng duy trì hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp
khách sạn (Elkhwesky và cộng sự, 2022).

Cùng với sự thay đổi của môi trường kinh doanh,
cấu trúc lực lượng lao động trong khách sạn cũng
đang trải qua quá trình chuyển dịch đáng kể khi thế hệ
Z ngày càng chiếm tỷ trọng lớn trong cơ cấu nhân sự.
Các nghiên cứu gần đây phản ánh nhóm lao động này
thường đề cao trải nghiệm làm việc, cơ hội phát triển
nghề nghiệp, phản hồi thường xuyên, mức độ tự chủ
và môi trường làm việc mang tính hỗ trợ nhiều hơn
các mô hình quản lý truyền thống (Seyfi và cộng sự,
2024). Trong môi trường khách sạn vốn đặc trưng bởi
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cường độ lao động cao, áp lực phục vụ lớn và yêu cầu
phối hợp liên tục giữa các bộ phận, sự thay đổi về kỳ
vọng nghề nghiệp này tạo ra nhiều thách thức đáng kể
đối với hoạt động quản trị nguồn nhân lực.

Các nghiên cứu trước đây đã ghi nhận vai trò
đáng kể của phong cách lãnh đạo trong việc định
hình kết quả công việc của nhân viên thông qua
nhiều cơ chế khác nhau như gia tăng động lực, thúc
đẩy gắn kết hoặc giảm ý định nghỉ việc. Tuy nhiên,
phần lớn bằng chứng thực nghiệm hiện tại vẫn ưu
tiên tiếp cận định lượng hoặc xem xét lực lượng lao
động như một nhóm tương đối đồng nhất thay vì tập
trung lý giải cách nhân viên trẻ diễn giải trải nghiệm
lãnh đạo trong bối cảnh làm việc thực tế (Elkhwesky
và cộng sự, 2022). Khoảng trống này trở nên đáng
chú ý hơn trong bối cảnh các nghiên cứu liên quan
đến thế hệ Z trong khách sạn tại Việt Nam vẫn còn
tương đối hạn chế.

Xuất phát từ những khoảng trống nêu trên, nghiên
cứu này được thực hiện nhằm khám phá cách nhân
viên thế hệ Z cảm nhận các biểu hiện lãnh đạo trong
khách sạn và phân tích cơ chế mà các biểu hiện này
ảnh hưởng đến động lực làm việc của lực lượng lao
động trẻ. Trên cơ sở đó, nghiên cứu tập trung trả lời 3
câu hỏi nghiên cứu liên quan đến thực trạng phong
cách lãnh đạo, ảnh hưởng của các biểu hiện lãnh đạo
đến động lực làm việc và các hàm ý quản trị phù hợp
đối với doanh nghiệp khách sạn.

2. Tổng quan nghiên cứu và cơ sở lý thuyết
2.1. Động lực làm việc và đặc điểm của lực

lượng lao động thế hệ Z trong khách sạn
Động lực làm việc được xem là một trong những

cấu phần quan trọng quyết định mức độ nỗ lực, khả
năng duy trì hiệu suất và sự gắn bó của nhân viên đối
với tổ chức. Trong lĩnh vực khách sạn, nơi phần lớn
chất lượng dịch vụ được kiến tạo thông qua tương tác
giữa con người với con người, động lực làm việc
không chỉ ảnh hưởng đến kết quả công việc cá nhân
mà còn chi phối trực tiếp trải nghiệm khách hàng và
hiệu quả vận hành.

Theo quan điểm của lý thuyết tự quyết, động lực
được hình thành khi cá nhân cảm nhận được tính tự
chủ, năng lực bản thân và sự kết nối xã hội trong môi
trường làm việc (Deci & Ryan, 2000). Khi các nhu
cầu tâm lý này được đáp ứng, người lao động có xu

hướng duy trì mức độ chủ động cao hơn, đầu tư nhiều
nỗ lực hơn và gia tăng mức độ gắn bó với tổ chức
(Gagné & Deci, 2005).

Trong những năm gần đây, sự gia tăng nhanh
chóng của lực lượng lao động thế hệ Z đang tạo ra
nhiều thay đổi đáng kể trong hoạt động quản trị
nguồn nhân lực khách sạn. Các bằng chứng thực
nghiệm gần đây phản ánh nhân viên trẻ có xu
hướng đề cao cơ hội học hỏi, phản hồi liên tục, sự
hỗ trợ từ quản lý và khả năng phát triển nghề nghiệp
nhiều hơn các cơ chế kiểm soát truyền thống (Seyfi
và cộng sự, 2024). Ngoài ra, lực lượng lao động này
cũng thường kỳ vọng mức độ tự chủ cao hơn và coi
trọng việc được ghi nhận như một thành phần quan
trọng của trải nghiệm làm việc (Arefiev &
Nemashkalo, 2023).

Trong bối cảnh khách sạn, sự thay đổi này làm gia
tăng áp lực điều chỉnh các thực hành quản trị truyền
thống nhằm phù hợp hơn với kỳ vọng của lực lượng
lao động trẻ.

2.2. Phong cách lãnh đạo trong bối cảnh quản
trị nguồn nhân lực khách sạn

Phong cách lãnh đạo phản ánh cách thức nhà quản
lý tạo ảnh hưởng, định hướng hành vi và thúc đẩy
nhân viên nhằm đạt được mục tiêu tổ chức. Trong
lĩnh vực khách sạn, nơi đặc trưng bởi mức độ phụ
thuộc cao vào lao động dịch vụ và tương tác trực tiếp,
phong cách lãnh đạo được xem là một trong những
yếu tố có khả năng định hình mạnh mẽ trải nghiệm
nhân viên.

Các nghiên cứu gần đây cho thấy, phong cách
lãnh đạo có thể tác động đến nhiều kết quả tổ chức
như hiệu suất công việc, mức độ gắn kết, ý định nghỉ
việc và động lực làm việc của nhân viên (Elkhwesky
và cộng sự, 2022). Trong số các cách tiếp cận lãnh
đạo, phong cách lãnh đạo chuyển đổi được xem là
hướng tiếp cận có mức độ ảnh hưởng đáng kể do
nhấn mạnh khả năng tạo động lực, hỗ trợ phát triển cá
nhân và xây dựng tầm nhìn chung cho nhân viên
(Bass & Avolio, 1994).

Tổng hợp các nghiên cứu trước đây cho thấy, có 4
nhóm biểu hiện lãnh đạo xuất hiện với tần suất cao
trong các nghiên cứu liên quan đến lao động trẻ và
ngành dịch vụ, bao gồm: truyền cảm hứng, hỗ trợ, ghi
nhận và trao quyền. Các biểu hiện này không chỉ
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phản ánh hành vi quản lý mà còn đại diện cho các cơ
chế ảnh hưởng đến cách nhân viên diễn giải trải
nghiệm công việc và hình thành động lực làm việc.

2.3. Cơ sở lý thuyết và khoảng trống nghiên cứu
Nghiên cứu được xây dựng trên nền tảng của lý

thuyết tự quyết và lý thuyết trao đổi xã hội nhằm giải
thích cơ chế hình thành động lực làm việc dưới tác
động của phong cách lãnh đạo. Theo lý thuyết tự
quyết, động lực được hình thành khi cá nhân cảm
nhận được khả năng kiểm soát đối với công việc,
năng lực bản thân và sự kết nối với môi trường xã hội
xung quanh (Deci & Ryan, 2000). Trong bối cảnh
nghiên cứu này, các biểu hiện lãnh đạo như hỗ trợ,
ghi nhận hoặc trao quyền được xem như các cơ chế
giúp thỏa mãn các nhu cầu tâm lý cơ bản của nhân
viên. Song song với đó, lý thuyết trao đổi xã hội giải
thích mối quan hệ giữa nhân viên và tổ chức được
hình thành thông qua quá trình trao đổi nguồn lực
giữa các bên. Khi người lao động cảm nhận được sự
đầu tư, hỗ trợ hoặc công nhận từ tổ chức, họ có xu
hướng đáp lại thông qua mức độ nỗ lực, sự gắn bó và
hành vi công việc tích cực hơn (Blau, 1964).

Mặc dù nghiên cứu về lãnh đạo trong khách sạn đã
phát triển đáng kể trong thời gian gần đây, vẫn tồn tại
một số khoảng trống đáng chú ý. Thứ nhất, phần lớn
nghiên cứu hiện tại vẫn ưu tiên tiếp cận đo lường hơn
là giải thích trải nghiệm lãnh đạo trong môi trường
làm việc thực tế. Thứ hai, lực lượng lao động thế hệ Z
vẫn chưa được khai thác đầy đủ như một nhóm
nghiên cứu độc lập trong lĩnh vực khách sạn. Thứ ba,
bằng chứng thực nghiệm trong bối cảnh khách sạn
Việt Nam hiện vẫn còn tương đối hạn chế. Các
khoảng trống này tạo cơ sở cho việc triển khai nghiên
cứu nhằm khám phá sâu hơn cơ chế mà các biểu hiện
lãnh đạo định hình động lực làm việc của lực lượng
lao động trẻ trong môi trường khách sạn.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Thiết kế nghiên cứu
Nghiên cứu sử dụng cách tiếp cận định tính nhằm

khám phá cách nhân viên thế hệ Z diễn giải trải
nghiệm lãnh đạo và cơ chế hình thành động lực làm
việc trong môi trường khách sạn. Việc lựa chọn thiết
kế định tính xuất phát từ đặc điểm của vấn đề nghiên
cứu khi động lực làm việc và trải nghiệm lãnh đạo là
các hiện tượng mang tính bối cảnh, chịu ảnh hưởng

đáng kể bởi tương tác xã hội, đặc điểm tổ chức và
kinh nghiệm cá nhân.

Khung phân tích nghiên cứu được xây dựng dựa
trên 4 nhóm biểu hiện lãnh đạo gồm: truyền cảm
hứng, hỗ trợ, ghi nhận và trao quyền nhằm khám phá
cách các biểu hiện này ảnh hưởng đến nỗ lực công
việc, tính chủ động, sự phát triển nghề nghiệp và mức
độ gắn kết của nhân viên.

3.2. Thu thập dữ liệu
Dữ liệu nghiên cứu được thu thập thông qua

phỏng vấn bán cấu trúc với 30 nhân viên thuộc thế hệ
Z đang làm việc tại các khách sạn trên địa bàn Hà
Nội. Phương pháp chọn mẫu có chủ đích được áp
dụng nhằm bảo đảm sự đa dạng về bộ phận công tác
và đặc điểm công việc, bao gồm lễ tân, buồng phòng,
ẩm thực, kinh doanh - tiếp thị và các bộ phận hỗ trợ
vận hành. Bộ câu hỏi phỏng vấn được thiết kế xoay
quanh các trải nghiệm liên quan đến 4 nhóm biểu
hiện lãnh đạo, đồng thời tập trung khai thác cách
người tham gia diễn giải ảnh hưởng của các biểu hiện
này đối với động lực làm việc.

3.3. Phân tích dữ liệu
Sau quá trình thu thập, dữ liệu được mã hóa và xử

lý bằng phương pháp phân tích chủ đề nhằm xác định
các mẫu nhận thức và trải nghiệm xuất hiện lặp lại
trong dữ liệu. Quá trình phân tích được thực hiện
thông qua ba bước gồm: mã hóa ban đầu, nhóm các
mã thành các chủ đề phân tích và đối chiếu các chủ đề
với nền tảng lý thuyết nhằm giải thích cơ chế hình
thành động lực làm việc. Cách tiếp cận này cho phép
nghiên cứu tập trung giải thích bản chất của hiện
tượng nghiên cứu thay vì chỉ mô tả sự tồn tại của các
mối liên hệ.

4. Kết quả và thảo luận
4.1. Trải nghiệm lãnh đạo và quá trình hình

thành động lực làm việc của nhân viên thế hệ Z
Phân tích dữ liệu nghiên cứu từ Bảng 1 cho thấy,

trải nghiệm lãnh đạo của nhân viên thế hệ Z chủ yếu
được kiến tạo thông qua các tương tác quản lý mang
tính vi mô diễn ra trong hoạt động vận hành hằng
ngày hơn là các cơ chế quản trị chính thức của tổ
chức. Điều này hàm ý nhân viên trẻ thường diễn giải
phong cách lãnh đạo thông qua trải nghiệm trực tiếp
liên quan đến cách thức quản lý phản hồi, hỗ trợ và
tương tác trong quá trình làm việc.
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Khả năng truyền cảm hứng xuất hiện như một cơ
chế giúp nhân viên tái diễn giải ý nghĩa công việc
thay vì chỉ đơn thuần thực hiện các nhiệm vụ vận
hành. Người tham gia nghiên cứu có xu hướng mô tả
mức độ sẵn sàng đầu tư nỗ lực cao hơn khi họ hiểu
được vai trò công việc đối với khách hàng hoặc mục
tiêu chung của bộ phận. Hiện tượng này gợi mở tác
động của lãnh đạo truyền cảm hứng không chỉ xuất
phát từ yếu tố cảm xúc mà còn liên quan đến khả
năng tái cấu trúc nhận thức của nhân viên về giá trị
công việc.

Quan sát này tương đối tương đồng với lập luận
của Bass và Avolio (1994) khi cho thấy động lực
truyền cảm hứng tạo ra ảnh hưởng thông qua việc
dịch chuyển nhận thức của người lao động từ các mục
tiêu cá nhân sang các mục tiêu có ý nghĩa rộng hơn.

Dưới góc nhìn của lý thuyết tự quyết, cơ chế này
có thể được lý giải thông qua việc nhân viên hình
thành cảm nhận rõ ràng hơn về năng lực bản thân và ý
nghĩa đóng góp của mình, từ đó thúc đẩy động lực nội
tại thay vì chỉ duy trì động lực mang tính công cụ
(Deci & Ryan, 2000).

4.2. Vai trò của hỗ trợ, ghi nhận và trao quyền
trong việc duy trì động lực làm việc

Trong 4 nhóm biểu hiện lãnh đạo được nghiên
cứu, sự hỗ trợ từ quản lý xuất hiện với mức độ nổi
bật nhất trong dữ liệu thực nghiệm. Tuy nhiên, điều
đáng chú ý không nằm ở tần suất xuất hiện mà nằm ở
cách nhân viên diễn giải ý nghĩa của sự hỗ trợ. Phần
lớn người tham gia không xem hỗ trợ đơn thuần là
hoạt động giải quyết vấn đề mà coi đây như bằng
chứng phản ánh mức độ đầu tư của tổ chức đối với
người lao động. Cách diễn giải này cho thấy, hỗ trợ
quản lý đang đóng vai trò như một cơ chế hình thành
cảm nhận an toàn tâm lý, từ đó làm giảm áp lực nghề

nghiệp và gia tăng khả năng duy trì động lực trong
môi trường vận hành cường độ cao. Phát hiện này có
mức độ tương đồng đáng kể với các nghiên cứu gần
đây khi lực lượng lao động thế hệ Z thường kỳ vọng
mức độ phản hồi, hướng dẫn và tương tác thường
xuyên hơn với cấp quản lý trực tiếp (Seyfi và cộng
sự, 2024).

Song song với đó, dữ liệu nghiên cứu gợi mở ghi
nhận không chỉ tạo ra tác động ở cấp độ cảm xúc mà
còn ảnh hưởng đến cách nhân viên đánh giá giá trị
đóng góp của bản thân đối với tổ chức. Khi các nỗ lực
thường ngày được công nhận, nhân viên có xu hướng
diễn giải công việc như một hoạt động có giá trị hơn
thay vì chỉ là nghĩa vụ nghề nghiệp. Quan sát này
củng cố lập luận của lý thuyết trao đổi xã hội khi cảm
nhận được đầu tư hoặc công nhận từ tổ chức thường
kích hoạt các phản ứng mang tính đáp trả như gia
tăng gắn bó hoặc đầu tư nhiều nỗ lực hơn cho công
việc (Blau, 1964).

Mặc dù nhu cầu gia tăng tính tự chủ xuất hiện
tương đối rõ trong dữ liệu nghiên cứu, mức độ trao
quyền vẫn còn tương đối hạn chế. Khoảng cách này
không hoàn toàn xuất phát từ năng lực nhân viên mà
chủ yếu phản ánh sự xung đột giữa yêu cầu kiểm soát
chất lượng dịch vụ và nhu cầu linh hoạt của lực lượng
lao động trẻ.

4.3. Thảo luận kết quả nghiên cứu
Các phát hiện thực nghiệm phản ánh động lực làm

việc của nhân viên thế hệ Z không được hình thành
thông qua một yếu tố đơn lẻ mà xuất hiện như kết quả
của quá trình tương tác giữa trải nghiệm lãnh đạo,
nhu cầu tâm lý và bối cảnh vận hành. Một hiện tượng
nổi bật xuất hiện xuyên suốt dữ liệu nghiên cứu là sự
dịch chuyển trọng tâm từ mô hình quản lý thiên về
kiểm soát sang nhu cầu quản trị mang tính hỗ trợ và
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Biểu hiện lãnh đạo Biểu hiện nổi bật Tác động chính

Truyền cảm hứng    Tạo ý nghĩa công việc, định hướng mục tiêu Gia tăng nỗ lực và cam kết

Hỗ trợ Đồng hành, hướng dẫn, phản hồi thường xuyên Giảm áp lực và củng cố gắn kết

Ghi nhận Công nhận đóng góp và phản hồi tích cực Tăng cảm nhận giá trị bản thân

Trao quyền Gia tăng mức độ tham gia và tính tự chủ Thúc đẩy chủ động và phát triển

Nguồn: Tổng hợp từ dữ liệu nghiên cứu.
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phát triển. Trong khi nhiều mô hình quản lý khách
sạn truyền thống ưu tiên hiệu quả vận hành và tuân
thủ quy trình, nhân viên trẻ lại diễn giải trải nghiệm
công việc thông qua các yếu tố liên quan nhiều hơn
đến sự phát triển cá nhân, phản hồi liên tục và mức độ
đầu tư của tổ chức. Những quan sát này đồng thời
củng cố lập luận của lý thuyết tự quyết và lý thuyết
trao đổi xã hội khi phản ánh phong cách lãnh đạo có
thể định hình động lực làm việc thông qua việc đáp
ứng các nhu cầu tâm lý cơ bản cũng như ảnh hưởng
đến cách nhân viên diễn giải mối quan hệ giữa bản
thân với tổ chức.

5. Kết luận và hàm ý quản trị
5.1. Kết luận
Các phát hiện thực nghiệm gợi mở phong cách

lãnh đạo giữ vai trò đáng kể trong việc hình thành
động lực làm việc của lực lượng lao động trẻ trong
môi trường khách sạn. Tuy nhiên, ảnh hưởng này
không xuất hiện trực tiếp mà được trung gian hóa
thông qua cách nhân viên diễn giải trải nghiệm làm
việc, mức độ được hỗ trợ và cảm nhận về giá trị đóng
góp của bản thân. Trong số các biểu hiện lãnh đạo
được phân tích, sự hỗ trợ từ quản lý và hoạt động ghi

nhận được xác định là các cơ chế có ảnh hưởng nổi
bật nhất đối với nỗ lực công việc, tính chủ động và
mức độ gắn kết.

5.2. Hàm ý quản trị
Ở góc độ quản trị, nghiên cứu gợi mở các khách

sạn cần chuyển dịch từ tư duy quản lý tập trung vào
kiểm soát sang cách tiếp cận chú trọng hỗ trợ và phát
triển nhân viên. Việc tăng cường phản hồi thường
xuyên, xây dựng cơ chế ghi nhận liên tục và tái thiết
kế mức độ tự chủ trong công việc có thể góp phần cải
thiện trải nghiệm nhân viên và nâng cao khả năng duy
trì nguồn nhân lực trẻ.

5.3. Hạn chế nghiên cứu và hướng nghiên cứu
tiếp theo

Mặc dù nghiên cứu cung cấp các phát hiện có giá
trị liên quan đến phong cách lãnh đạo và động lực làm
việc trong môi trường khách sạn, nghiên cứu vẫn tồn
tại hạn chế liên quan đến quy mô mẫu, phạm vi địa lý
và đặc điểm của nghiên cứu định tính. Các nghiên
cứu tiếp theo có thể mở rộng sang các địa phương
khác hoặc kết hợp thêm các phương pháp nghiên cứu
khác nhằm gia tăng khả năng khái quát hóa kết quả
nghiên cứu 
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LEADERSHIP STYLES AND WORK MOTIVATION 

OF GENERATION Z EMPLOYEES IN HOTELS IN HANOI: 

CURRENT SITUATION AND MANAGERIAL IMPLICATIONS

ABSTRACT:
This study explores leadership styles and how leadership behaviors influence the work motivation

of Generation Z (Gen Z) employees in hotels in Hanoi. Using a qualitative approach with semi-
structured interviews of 30 employees across different hotel departments, the findings indicate that
employees’ motivation is significantly shaped by daily leadership experiences. Managerial support
and recognition activities are identified as the most influential factors affecting effort, proactiveness,
and job engagement. The study also highlights the gap between traditional management practices and
the expectations of younger employees, thereby proposing managerial implications to improve human
resource management effectiveness in the hospitality sector.

Keywords: leadership style, work motivation, Generation Z, hotels, Hanoi.
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