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Tóm tắt—Sự thỏa mãn và bất mãn trong công việc 

của nhân viên trong doanh nghiệp thường hầu hết 
được đồng nhất trên một trục nghiên cứu và nằm ở 
hai phía đối diện nhau, tức là có những yếu tố nếu có 
mặt sẽ làm nhân viên thỏa mãn và ngược lại nếu 
vắng mặt thì sẽ gây sự bất mãn cho nhân viên. Tuy 
nhiên ứng dụng Thuyết hai nhân tố của Herzberg và 
cộng sự (1959) và mô hình của Kano để nghiên cứu 
vấn đề này thì nhận thấy không hoàn toàn là như 
vậy. Theo đó có những nhóm yếu tố có mặt có thể 
gây thỏa mãn nhưng vắng mặt cũng không gây bất 
mãn, có nghĩa là sự thỏa mãn chỉ đối lập với không 
thỏa mãn, bất mãn đối lập với không bất mãn chứ 
không phải thỏa mãn và bất mãn đối lập nhau. 
Nghiên cứu này sẽ đi làm rõ tính bất đối xứng của 
hai khái niệm và đề xuất những hàm ý quản trị dựa 
trên mô hình và phương pháp phân nhóm của Kano 
và cộng sự (1984). 
 

Từ khóa—Thuyết hai nhân tố, Mô hình Kano, sự 
thỏa mãn nhân viên, sự bất mãn nhân viên, du lịch.  
 

1  GIỚI THIỆU 
HÁI niệm sự thỏa mãn nói chung hay thỏa 
mãn trong công việc nói riêng là một trong 
những chủ đề quan trọng của tâm lý học tổ 

chức [29] đã đƣợc nhiều tác giả nghiên cứu. Một 
cách tổng quát khái niệm "thỏa mãn" đƣợc sử dụng 
để biểu lộ niềm vui và sự bình an nội tại của các cá 
nhân nói chung [33] (Mercer, 1997). Bên cạnh đó 
sự bất mãn lại thƣờng đƣợc định nghĩa thông qua 
sự thỏa mãn của nhân viên. Sự bất mãn thƣờng 
đƣợc hiểu là do nhân viên không đƣợc thỏa mãn 
hay nói cách khác thƣờng đƣợc đồng nhất với khái 
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niệm không thỏa mãn. Đây là trƣờng phái thứ nhất 
trong nghiên cứu về sự thỏa mãn/ sự bất mãn. Tuy 
nhiên, thực tế lại tồn tại một trƣờng phái nghiên 
cứu khác cho rằng sự thỏa mãn và sự bất mãn 
không mang tính đối xứng. Khởi nguồn trƣờng 
phái này là thuyết hai nhân tố của Herzberg và 
cộng sự [15]. Thuyết này cho rằng có hai nhóm 
yếu tố ảnh hƣởng đến sự thỏa mãn của ngƣời lao 
động đó là nhóm yếu tố duy trì và nhóm yếu tố 
thúc đẩy. Nhóm yếu tố duy trì gồm các nhóm yếu 
tố bên trong liên quan đến công việc nhƣ tiền 
lƣơng, hƣớng dẫn công việc, điều kiện làm việc. 
Nhóm các yêu tố thúc đẩy hay động lực là nhóm 
những yếu tố liên quan đến nội dung công việc 
nhƣ tăng cƣờng sự hài lòng. Các tác giả đã chứng 
minh đây là hai khái niệm không mang tính đối lập 
hay nói cách khác không thể định nghĩa khái niệm 
này qua khái niệm kia một cách đối xứng. Theo 
đó, sự thỏa mãn đối lập với không thỏa mãn, sự bất 
mãn đối lập với không bất mãn. Hay nói cách khác 
sự thỏa mãn xuất hiện khi không có gì để không 
thỏa mãn và ngƣợc lại sự bất mãn xuất hiện khi 
không có gì để không bất mãn, chứ không phải bất 
mãn xuất hiện khi không đƣợc thỏa mãn [15; 22; 
26; 50].  

Ngoài ra, để đo lƣờng sự thỏa mãn trong công 
việc của ngƣời lao động đã có rất nhiều công cụ đã 
đƣợc tạo ra. Các nghiên cứu chia làm hai hƣớng 
chủ đạo: một số tập trung vào việc đo lƣờng sự 
thoả mãn dựa trên các khía cạnh cụ thể liên quan 
đến công việc, trong khi một số khác tìm cách đo 
lƣờng sự thỏa mãn tổng thể. Trong số này có thể 
nhắc đến phƣơng pháp Chỉ số mô tả công việc JDI 
(Job Descriptive Index – P.C. Smith, Kendall & 
Hulin [2; 40], Bảng khảo sát chẩn đoán công việc 
JDS (Job Diagnostic Survey - Hackman & Oldham 
[13; 14]. Một công cụ phổ biến khác là Bảng hỏi 
về sự thỏa mãn Minnesota MSQ (Minnesota 
Satisfaction Questionnaire) của Weiss và cộng sự 
[46]. Tuy nhiên tất cả các thang đo lƣờng này đều 
đang đo lƣờng theo trƣờng phái nghiên cứu thứ 
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nhất. Chính bởi vậy trong nghiên cứu này nhóm 
tác giả tiến hành đo lƣờng đồng thời các yếu tố gây 
thỏa mãn và bất mãn lên nhân viên doanh nghiệp 
thông qua mô hình Kano [22]. Là mô hình nhằm 
nắm đƣợc cảm giác của khách hàng/nhân viên khi 
một thuộc tính đó tồn tại hoặc không tồn tại. Mỗi 
thuộc tính đƣợc đại diện bởi 2 câu hỏi, 1 câu khảo 
sát cảm giác của khách hàng/nhân viên trong 
trƣờng hợp thuộc tính đó tồn tại  (functional) và 
câu kia khảo sát cảm giác của khách hàng/nhân 
viên trong trƣờng hợp vắng mặt của thuộc tính 
(dysfunctional). 

 Từ những phân tích nêu trên nghiên cứu hƣớng 
đến hai mục tiêu chính: 

Thứ nhất, làm rõ sự thỏa mãn và sự bất mãn của 
nhân viên là hai khái niệm mang tính bất đối xứng, 
do đó có những yếu tố có thể gây đến sự thỏa mãn 
nhƣng nếu vắng mặt hoàn toàn không làm nhân 
viên bất mãn và ngƣợc lại.  

Thứ hai, nhóm tác giả đề xuất một mô hình đo 
lƣờng khác để phân loại các yếu tố gây nên sự thỏa 
mãn và sự bất mãn của nhân viên là hoàn toàn 
khác nhau. Từ đó làm mới các khái niệm này, 
tránh sự sáo mòn nhƣ từ trƣớc đến giờ.  

Qua đó nhóm tác giả cũng đƣa ra những hàm ý 
quản trị cho các nhà quản lý trong việc quản lý 
nguồn nhân lực của mình tại doanh nghiệp. 

2 SỰ THỎA MÃN CỦA NHÂN VIÊN TRONG 
DOANH NGHIỆP 

Những nghiên cứu về sự thỏa mãn của nhân 
viên đã xuất hiện từ những năm đầu thế kỷ 20. Tuy 
vậy sự thỏa mãn của nhân viên với công việc là 
một khái niệm chƣa đƣợc thống nhất của các nhà 
nghiên cứu. Trƣớc hết, con ngƣời thƣờng có xu 
hƣớng hình thành những kỳ vọng liên quan đến 
công việc họ thực hiện, do đó sự thỏa mãn trong 
công việc có thể đƣợc định nghĩa là sự thỏa mãn 
những mong đợi kỳ vọng này [39]. Theo định 
nghĩa của Cribbin (1972) sự thỏa mãn xuất hiện 
khi sự mong đợi của nhân viên liên quan đến công 
việc và các đặc điểm của công việc hài hòa với 
nhau [8]. Theo Oshagbemi sự thỏa mãn trong công 
việc là một phản ứng cảm xúc do sự so sánh của cá 
nhân giữa các kết quả thu đƣợc từ công việc của 
họ và kết quả mong đợi [37]. Mặt khác, Kusku cho 
rằng đó là sự đáp ứng nhu cầu và mong muốn cá 
nhân của nhân viên, là mức độ nhân viên cảm nhận 
về công việc của họ [24]. Wright & Kim cho rằng 
đó là sự phù hợp giữa mong muốn và cảm nhận 

trong công việc của nhân viên khi mà họ đƣợc đáp 
ứng nhu cầu về giá trị công việc [48], phần 
thƣởng, trình độ cá nhân và điều kiện làm việc 
[35].  

Bên cạnh đó, cũng có ý kiến cho rằng sự thỏa 
mãn trong công việc đƣợc xác định là "trạng thái 
tình cảm thú vị hoặc tích cực do kết quả thẩm định 
công việc hoặc kinh nghiệm làm việc mang lại" 
[27]. Nhƣ vậy sự thỏa mãn của nhân viên là khi 
những mong muốn, kỳ vọng của họ đối với công 
việc đƣợc đáp ứng. 

Theo Davis, sự thỏa mãn của cuộc sống tỷ lệ 
thuận với sự thỏa mãn công việc [10]. Khi sự thỏa 
mãn công việc là không thỏa đáng, sự hài lòng của 
cuộc sống chính nó cũng sẽ thấp. Mặc dù sự thỏa 
mãn trong công việc từ lâu đã đƣợc mong đợi có ý 
nghĩa quan trọng đối với năng suất tổ chức, nhƣng 
việc xem xét các bằng chứng thực nghiệm không 
hỗ trợ khẳng định rằng sự thỏa mãn trong công 
việc có ảnh hƣởng trực tiếp đến năng suất [17; 20; 
23; 45]. 

Theo Smith và cộng sự, sự thỏa mãn với công 
việc chính là thái độ ảnh hƣởng và ghi nhận của 
nhân viên về các khía cạnh khác nhau trong công 
việc của họ, gồm bản chất công việc, cơ hội thăng 
tiến, lãnh đạo, quan hệ đồng nghiệp và tiền lƣơng 
[40]. Gần đây nhất trong một nghiên cứu của 
Dahinten & cộng sự cũng chỉ ra rằng sự thỏa mãn 
công việc là thái độ của một ngƣời đối với công 
việc [9] hoặc theo Price thì đó là ảnh hƣởng đối 
với công việc [38], đƣợc đánh giá nhƣ là một thái 
độ tổng thể hoặc là một khái niệm đa chiều mà giải 
quyết sự thỏa mãn trong mối quan hệ với đặc điểm 
công việc cụ thể [7]. Sự thỏa mãn của nhân viên 
tăng khi sự nhìn nhận của nhân viên đối với khía 
cạnh khác nhau về công việc là tích cực và ngƣợc 
lại.  

Mặt khác theo nhiều nghiên cứu, sự thỏa mãn 
đƣợc biểu hiện qua cảm xúc cảm nhận trong quá 
trình trải nghiệm [6; 47]. Ngoài ra, Llosa đã bổ 
sung thêm khía cạnh thứ ba đó là ý định hành vi 
[26], với lập luận rằng khi thỏa mãn, khách hàng 
có xu hƣớng tích cực quay trở lại, trung thành hay 
truyền miệng tích cực. Khía cạnh cũng tƣơng tự 
đối với trƣờng hợp nhân viên trong một tổ chức, 
tức là khi đạt độ thỏa mãn cao trong công việc có 
nghĩa là bản thân nhân viên đã đáp ứng đƣợc các 
kỳ vọng theo nhu cầu của mình. Do đó đây cũng là 
yếu tố giúp nhận diện và đo lƣờng mức độ thỏa 
mãn của nhân viên.  
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3 SỰ BẤT MÃN CỦA NHÂN VIÊN TRONG 

DOANH NGHIỆP 
Cũng giống nhƣ khái niệm sự thỏa mãn của 

nhân viên thì sự bất mãn cũng là một khái niệm 
chƣa đƣợc thống nhất. Bởi hầu hết các nghiên cứu 
cho rằng sự thỏa mãn và bất mãn là hai khái niệm 
đối xứng [34; 32; 36]. Nhƣ đã trình bày ở trên đó 
là bởi các nghiên cứu mặc nhiên cho rằng các yếu 
tố giúp nhân viên thỏa mãn nếu vắng mặt sẽ làm 
nhân viên bất mãn. Tuy nhiên, quan điểm này nhận 
một số ý kiến trái chiều. Các nghiên cứu của 
trƣờng phái này cho rằng sự bất mãn là một khái 
niệm độc lập với khái niệm sự thỏa mãn và đƣa ra 
những định nghĩa riêng cho khái niệm này [4; 26; 
5; 3]. Quan điểm này xuất phát từ những đóng góp 

của thuyết Hai nhân tố của Herzberg và cộng sự 
[15] trong lĩnh vực nhân sự. Thuyết này cho rằng 
sự thỏa mãn và bất mãn của nhân viên với công 
việc là hai khái niệm khác nhau. Tức là có những 
nhóm yếu tố có tác động làm tăng sự thỏa mãn với 
nhân viên trong công việc, nhƣng nếu không có 
chúng, không nhất thiết dẫn đến bất mãn, tác giả 
gọi là yếu tố thúc đẩy. Ngƣợc lại, có những yếu tố 
nếu không có thì có thể gây bất mãn, nhƣng việc 
chúng tồn tại cũng không đảm bảo sự thỏa mãn, 
đƣợc đặt tên là yếu tố duy trì. Tuy nhiên điều khá 
thú vị là quan điểm này lại ít đƣợc vận dụng trong 
những nghiên cứu về sau trong cùng lĩnh vực mà 
lại đƣợc các nhà nghiên cứu Marketing tập trung 
khai thác nhiều. Hình 1 minh họa sự khác nhau của 
hai trƣờng phái trên. 

 

Hình 1. Hai cách tiếp cận về khái niệm sự thỏa mãn và bất mãn [26] 
 
Từ những cơ sở lý thuyết ở trên, nghiên cứu 

này khẳng định sự thỏa mãn và sự bất mãn là hai 
khái niệm hoàn toàn không mang tính phủ định 
nhau, nó mang tính bất đối xứng với nhau. Tức là 
một yếu tố/ nhóm yếu tố có thể tác động làm nhân 
viên trong doanh nghiệp thỏa mãn nhƣng nếu 
vắng mặt thì cũng không gây nên sự bất mãn của 
nhân viên và ngƣợc lại. 

4 ĐO LƢỜNG SỰ THỎA MÃN VÀ BẤT MÃN 
CỦA NHÂN VIÊN TRONG DOANH 

NGHIỆP 
Từ lý thuyết về tính bất đối xứng về sự thỏa 

mãn và bất mãn của nhân viên trong doanh nghiệp 
có thể thấy các công cụ và phƣơng pháp đo lƣờng 
cũ là không còn phù hợp. Theo đó, để giải quyết 
triệt để vấn đề này, nhóm tác giả đề xuất một mô 
hình đo lƣờng khác để phân loại các yếu tố gây 
nên sự thỏa mãn và sự bất mãn của nhân viên.  

Có nhiều mô hình đánh giá sự thỏa mãn về 

công việc của ngƣời lao động đã đƣợc các học giả 
nghiên cứu và phát triển từ rất sớm nhƣ JDI [40], 
MSQ [46], JDS [13] và Bảng khảo sát sự thỏa 
mãn công việc JSS (Job Satisfaction Survey – 
Spector [42; 43].  

MSQ đo lƣờng 20 nhân tố với 20 khía cạnh 
công việc khác nhau nhƣ thành tựu đạt đƣợc, hoạt 
động, thăng chức, quyền hạn, chính sách công 
ty,… MSQ đƣợc đánh giá là công cụ rất cụ thể, dễ 
hiểu và dễ sử dụng cho bất kỳ tổ chức hay đối 
tƣợng nào. 

JDI đo lƣờng 72 nhân tố đồng thời xem xét 
năm khía cạnh của sự thỏa mãn đối với công việc 
đó là: Sự thỏa mãn với bản chất công việc, lãnh 
đạo, đồng nghiệp, cơ hội thăng tiến và tiền lƣơng. 
Nhờ hợp lý và dễ áp dụng nên có trên 1.200 
nghiên cứu khác nhau đánh giá sự thỏa mãn công 
việc sử dụng chỉ số JDI đƣợc công bố trên các tập 
san quốc tế [30]. 

Thỏa mãn 
―Satisfaction‖ 

 

Bất mãn 
―Dissatisfaction‖ 
 

Không thỏa mãn 
―No Satisfaction‖ 

 

Thỏa mãn 
―Satisfaction‖ 

Tiếp cận theo thuyết hai nhân tố: bất đối xứng 

Tiếp cận truyền thống: đối xứng 

Bất mãn 
―Dissatisfaction‖ 

 

Không bất mãn 
―No Dissatisfaction‖ 

Nhóm yếu tố duy trì 

Nhóm yếu tố thúc đẩy 
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JDS đề xuất mô hình với năm đặc điểm cốt lõi: 
sự đa dạng kỹ năng, hiểu công việc, công việc có 
ý nghĩa, tính tự chủ trong công việc và thông tin 
phản hồi. Những đặc điểm cốt lõi này tác động lên 
ba trạng thái tâm lý: hiểu đƣợc ý nghĩa công việc, 
trách nhiệm đối với kết quả công việc và nhận 
thức về kết quả công việc, từ trạng thái tâm lý này 
sẽ sinh ra các kết quả về công việc. 

JSS đã xây dựng mô hình sự thỏa mãn công 
việc riêng cho nhân viên trong lĩnh vực dịch vụ  
gồm chín nhân tố, bao gồm: Đồng nghiệp, cơ hội 
thăng tiến, điều kiện làm việc, tiền lƣơng, sự yêu 
thích công việc, sự giao tiếp thông tin, sự giám 
sát, phần thƣởng bất ngờ và phúc lợi. Spector đã 
chọn phòng nhân sự của tổ chức dịch vụ và các tổ 
chức phi lợi nhuận để ứng dụng và phát triển mô 
hình JSS [43]. Độ tin cậy của thang đo này đƣợc 
chứng minh thông qua nhiều nghiên cứu, các 
nghiên cứu đều chỉ ra rằng thang đo này có hệ số 
tƣơng quan cao với các biến công việc [18]. 

Ngoài ra, còn nhiều thang đo khác đã đƣợc các 
tác giả nƣớc ngoài cũng nhƣ Việt Nam sử dụng để 
đo lƣờng sự thỏa mãn của nhân viên. Có thể kể 
đến nhƣ Spagnoli, Caetano và Santos đã đề xuất 
các khía cạnh ảnh hƣởng đến sự thỏa mãn công 
việc trong dịch vụ là: phƣơng thức quản lý, khen 
thƣởng, môi trƣờng làm việc và bản chất công 
việc [41]. Trần Kim Dung đã kiểm định JDI trong 
điều kiện Việt Nam và đề xuất gồm 6 thành phần 
nhƣng chỉ có hai yếu tố có ảnh hƣởng mạnh nhất 
và có ý nghĩa thống kê đến mức độ thỏa mãn 
chung là bản chất công việc và cơ hội đào tạo,  
thăng tiến [44].  

Ứng dụng các thang đo kể trên khi nghiên cứu 
trong lĩnh vực du lịch cũng có nhiều tác giả sử 
dụng song trên cơ sở điều chỉnh. Gallardo và cộng 
sự đã phân tích sự thỏa mãn trong công việc của 
nhân viên khách sạn Andalusia (Tây Ban Nha) và 
Algarve (Bồ Đào Nha) [12], kết quả đƣợc chia 
thành bốn phần dữ liệu, nghiên cứu kết luận rằng 
sự thỏa mãn công việc của nhân viên đặc biệt 
quan trọng trong các cơ sở du lịch. Lam và cộng 
sự điều chỉnh thang đo JDI đã xây dựng Thang đo 
quy trình tổng thể (JIG) [25] để tái đánh giá toàn 
cầu, dài hạn về công việc [2]. Kết quả để đo sự 
thỏa mãn công việc đƣợc nhận thức bởi nhân viên 
liên quan đến sáu khía cạnh của một công việc: 
Tự làm việc, thăng tiến, tiền lƣơng, giám sát, đồng 
nghiệp, và công việc nói chung. Kết quả nghiên 
cứu cho thấy có sự khác biệt rõ ràng giữa các đặc 

điểm nhân khẩu học của nhân viên khách sạn và 
sáu khía cạnh chỉ số mô tả công việc. Yew cũng 
đã xem xét những điều sẽ thúc đẩy các nhân viên 
tham gia vào ngành du lịch ở Sarawak, Malaysia 
[49]. Phân tích hồi quy phân cấp đƣợc sử dụng để 
phân tích dữ liệu của nghiên cứu. Sự thỏa mãn về 
tiền lƣơng đã đƣợc tìm thấy có quan hệ tích cực 
đáng kể với cam kết tình cảm trong khi sự thỏa 
mãn đối với giám sát cho thấy mối quan hệ tích 
cực đáng kể với cam kết quy chuẩn. Tuy nhiên, 
nghiên cứu vẫn có một số hạn chế, nghiên cứu 
này chỉ xem xét ba hình thức cam kết tổ chức 
(cam kết về tình cảm, liên tục và cam kết theo mô 
hình Allen và Meyer) [1; 11].  

Trong nghiên cứu này nhóm tác giả quyết định 
sử dụng Bảng khảo sát sự hài lòng công việc của 
Spector do tính bao quát sự chấp nhận rộng rãi 
nó như một công cụ nghiên cứu [42]. 

5 MÔ HÌNH KANO 
Có thể nhận thấy tất cả các nghiên cứu kể trên 

khi đo lƣờng sự thỏa mãn nhân viên đều ngầm 
thừa nhận sự thỏa mãn và bất mãn là hai khái 
niệm đối xứng trên một trục, nếu một yếu tố 
không khiến nhân viên hài lòng đồng nghĩa với 
việc họ sẽ bất mãn. Điều này khiến các giải pháp 
đƣa ra để tăng động lực làm việc cho nhân viên 
trở nên dàn trải và kém hiệu quả hơn, do không 
nắm đƣợc các tác động khác nhau của các yếu tố 
công việc. 

Chính bởi lẽ đó nhóm tác giả đã tìm hiểu và 
phân tích mô hình của Kano và cộng sự để giải 
quyết về vấn đề này [22]. Mô hình Kano đƣợc 
phát triển nhằm đánh giá sản phẩm, trong đó các 
thuộc tính dịch vụ đƣợc chia thành 5 nhóm chính, 
có tác động khác nhau lên sự hài lòng của khách 
hàng [22]. Các thuộc tính chất lƣợng này đƣợc gọi 
là: thuộc tính hấp dẫn, thuộc tính một chiều, thuộc 
tính phải có, thuộc tính trung lập và thuộc tính 
nghịch. 

Thuộc tính hấp dẫn (H): đây là các yếu tố mà 
nếu có sẽ mang lại sự thỏa mãn, tuy nhiên nếu nó 
không tồn tại cũng không tạo cảm giác bất mãn. 
Các yếu tố này thƣờng có tính chất bất ngờ, không 
đƣợc trông đợi và do đó chúng có nhiều cơ hội để 
tạo nên sự khác biệt với các sản phẩm khác. 

Thuộc tính phải có (P): có tính chất trái ngƣợc 
hoàn toàn với thuộc tính hấp dẫn: sự tồn tại của 
chúng không mang lại sự thỏa mãn, nhƣng nếu 
vắng mặt sẽ gây ra sự bất mãn cho ngƣời mua. 
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Đây còn đƣợc gọi là các thuộc tính cơ bản, hiển 
nhiên phải có.  

Thuộc tính một chiều (M): các thuộc tính này 
có tác động đối xứng lên sự thỏa mãn và bất mãn 
tuỳ thuộc vào mức độ cung cấp của chúng – càng 
tốt sẽ càng thỏa mãn và ngƣợc lại.  

Thuộc tính trung lập (T): các thuộc tính này 
không có tác động lên sự thỏa mãn hay bất mãn 
dù chúng tồn tại hay không. 

Thuộc tính nghịch (N): các thuộc tính này có 
tính chất trái ngƣợc với thuộc tính một chiều. 
Chúng gây sự bất mãn khi tồn tại và sự thỏa mãn 
khi vắng mặt.  

Mối quan hệ giữa các thuộc tính này với sự 
thỏa mãn khách hàng đƣợc minh hoạ trong hình 2.   

 
Hình 2. Mô hình Kano và cộng sự (1984) 

 
Mô hình Kano xuất phát từ thuyết Hai nhân tố 

của Herzberg, tuy nhiên có một vài điểm khác biệt 
tƣơng đối rõ ràng. Trƣớc hết, Herzberg định nghĩa 
rất rõ ràng các yếu tố nào có thể đƣợc phân loại là 
yếu tố duy trì (thƣờng là yếu tố bên ngoài nhƣ 
chính sách, sự giám sát, điều kiện làm việc…) và 
các yếu tố thúc đẩy (thƣờng là các yếu tố bên 
trong nhƣ thành tựu, sự ghi nhận, bản thân công 
việc, trách nhiệm…). Trong mô hình của Kano, 
các yếu tố này không cố định mà phụ thuộc vào kì 
vọng của cá nhân và thay đổi tuỳ thuộc từng 
ngành nghề và thị trƣờng. Điều này có nghĩa là 
Kano có tính đến các yếu tố đặc trƣng và sự thay 
đổi của các bối cảnh và môi trƣờng áp dụng. Việc 
Kano phát triển sự phân loại của mình lên 4-5 
nhóm cũng là một đóng góp lớn, vì nhiều nghiên 
cứu khi áp dụng thuyết hai nhân tố của Herzberg 
để phân loại các thuộc tính tác động lên sự thỏa 
mãn khách hàng đã thấy rằng có những nhân tố có 
tác động lên cả sự thỏa mãn và bất mãn hay ngƣợc 
lại không có tác động gì [31] nên việc phân thành 
hai nhóm nhƣ trong mô hình của Herzberg không 
bao quát hết tất cả các xu hƣớng tác động của các 
thuộc tính công việc lên sự thỏa mãn. Ứng dụng 

mô hình này, Johnson cho thấy hai nhóm yếu tố 
này tƣơng đồng với hai nhóm yếu tố thúc đẩy và 
duy trì trong nghiên cứu của Herzberg [19] hay 
hai nhóm yếu tố cùng tên trong nghiên cứu của 
Cadotte &Turgeon [4]. Tuy vậy chỉ có một số 
thuộc tính đƣợc phân biệt rõ ràng xếp vào một 
trong hai nhóm, còn lại một số thuộc tính còn bị 
hiện tƣợng chồng chéo có thể nằm trong cả 2 
nhóm.  

Điều thú vị là những phát triển theo hƣớng đa 
nhân tố trong các nghiên cứu về thỏa mãn khách 
hàng thực tế bắt nguồn từ nghiên cứu về sự thỏa 
mãn công việc của nhân viên trong lĩnh vực nhân 
sự. Điều này dẫn đến câu hỏi liệu những nguyên 
tắc và các mối quan hệ đã đƣợc phát triển trong 
lĩnh vực marketing và quản trị chất lƣợng nhƣ mô 
hình Kano có thể áp dụng trở lại cho sự thỏa mãn 
của nhân viên không. 

Theo nhóm tác giả, tƣơng tự nhƣ sản phẩm và 
dịch vụ, công việc cũng có nhiều khía cạnh, vì 
vậy mô hình Kano cũng có thể áp dụng trong việc 
thiết kế công việc. Nhiều quan điểm cho rằng, 
nhân viên cũng có thể coi là ―khách hàng nội bộ‖ 
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của doanh nghiệp và do đó nhu cầu của họ cũng 
cần đƣợc thỏa mãn. Vì vậy, có thể kì vọng tồn tại 
mối quan hệ tƣơng tự (tác động bất đối xứng của 
các thuộc tính lên sự thỏa mãn của nhân viên 
trong công việc tại doanh nghiệp), giúp giải đáp 
một số vấn đề cho các nhà nghiên cứu và quản lý 
trong lĩnh vực nhân sự. 

Phân loại theo phương pháp Kano 

Trong bảng hỏi Kano, mỗi thuộc tính công việc 
đƣợc đại diện bởi 2 câu hỏi, 1 câu nhằm nắm 
đƣợc cảm giác của khách hàng/nhân viên khi 
thuộc tính đó tồn tại, câu kia khảo sát cảm giác 
của khách hàng/nhân viên trong trƣờng hợp vắng 
mặt của thuộc tính. Ví dụ: 

Có mặt: ―Bạn thấy thế nào nếu bạn đƣợc trả 
lƣơng xứng đáng với những gì mình làm?‖ 

Không có mặt: ―Nếu không đƣợc trả lƣơng xứng 
đáng với những gì mình làm, bạn cảm thấy thế 
nào?‖ 

Ngƣời trả lời có 5 lựa chọn: 

1. Tôi thích vậy 

2. Tôi nghĩ nó nên vậy. 

3. Tôi không quan tâm 

4. Tôi chấp nhận đƣợc 

5. Tôi không thích vậy. 

Số liệu đƣợc phân tích bằng bảng đánh giá, dẫn 
đến việc phân loại câu trả lời vào 5 nhóm nhƣ 
hình 3. Chẳng hạn, nếu nhân viên trả lời ―Tôi 
thích vậy‖ khi đƣợc hỏi về cảm giác khi có mặt 
thuộc tính và trả lời ―Tôi không quan tâm‖ hoặc 
―Tôi chấp nhận đƣợc‖ với câu hỏi không có sự có 
mặt thuộc tính, sự kết hợp thể hiện đây là thuộc 
tính hấp dẫn (H), có nghĩa là việc cung cấp thuộc 
tính công việc này sẽ mang lại sự thỏa mãn cho 
nhân viên. Nếu sự kết hợp là Trung lập (T), nhân 
viên không quan tâm đến thuộc tính đó, dù nó tồn 
tại hay không. Nhóm M chỉ thuộc tính một chiều. 
Sự kết hợp vào nhóm N nghĩa là thuộc tính công 
việc này không đƣợc mong muốn. Nhóm C là 
nhóm có ít thuộc tính đƣợc xếp vào nhất, đại diện 
cho các kết quả chƣa rõ. Điều này có thể bị gây ra 
bởi cách hiểu nhầm hoặc diễn giải chƣa đúng. Tần 
suất xuất hiện của các nhóm trong các câu trả lời 
sẽ đƣợc tính toán, và thuộc tính sẽ đƣợc phân vào 
nhóm nào có tần suất xuất hiện cao nhất. 

 
a. Nếu bạn đƣợc trả lƣơng xứng đáng với những gì 

mình làm, bạn cảm thấy thế nào? 
(Câu hỏi có mặt) 

1. Tôi thích vậy 
2. Tôi nghĩ nên nhƣ vậy 
3. Tôi không quan tâm 
4. Tôi có thể chấp nhận vậy 
5. Tôi không thích vậy 

b. Nếu bạn không đƣợc trả lƣơng xứng đáng, bạn 
cảm thấy thế nào? 

(Câu hỏi không có mặt) 

1. Tôi thích vậy 
2. Tôi nghĩ nên nhƣ vậy 
3. Tôi không quan tâm 
4. Tôi có thể chấp nhận vậy 
5. Tôi không thích vậy 

 
 
Trả lời câu hỏi có mặt 

Trả lời câu hỏi không có mặt 

Thích Nên K quan 
tâm 

Chấp nhận Không 
thích 

Thích C H H H M 

Nên N T T T P 

Không quan tâm N T T T P 

Chấp nhận N T T T P 

Không thích N N N N C 

Hình 3. Phƣơng pháp phân nhóm của Kano (1984) 
 

1 

4 

H 
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6 KẾT LUẬN VÀ HÀM Ý QUẢN TRỊ 

Từ tổng quan lý thuyết nêu trên có thể nhận thấy 
đến hiện nay không chỉ trong lĩnh vực Marketing 
mà trong cả lĩnh vực nhân sự đa số nghiên cứu 
vẫn cho rằng các yếu tố công việc hay sản phẩm, 
dịch vụ có tác động đối xứng lên sự thoả mãn, do 
đó các nghiên cứu này đều có xu hƣớng đề xuất 
rằng các nhà quản trị cải thiện các yếu tố này để 
tăng sự thỏa mãn và tất nhiên nhờ đó giảm đi sự 
bất mãn. Điều này dẫn đến sự đầu tƣ cách dàn 
trải, kém hiệu quả, đặc biệt trong bối cảnh đa 
phần các doanh nghiệp đều gặp phải sự hạn chế 
về các nguồn lực. 

Qua nghiên cứu này, nhóm tác giả lần nữa 
khẳng định và ủng hộ quan điểm về tính bất đối 
xứng của sự thỏa mãn và bất mãn của nhân viên 
trong doanh nghiệp. Tức là có những nhóm yếu tố 
làm cho nhân viên thỏa mãn với công việc trong 
doanh nghiệp nhƣng dù nhóm yếu tố đó có vắng 
mặt hay không xuất hiện thì cũng không gây cho 
nhân viên bất mãn. Vì đây là các yếu tố mà nhân 
viên không hề kì vọng, chúng mang lại cơ hội cho 
các doanh nghiệp để tạo nên sự khác biệt trong 
việc thu hút và giữ chân nhân lực chất lƣợng cao. 
Vì vậy, các doanh nghiệp nên có sự đầu tƣ xứng 
đáng nếu đây là điều mà họ tìm kiếm cho hoạt 
động quản trị nguồn nhân lực của mình. 

Mặt khác, có những yếu tố đƣợc chứng minh là 
có tác động hoàn toàn ngƣợc lại, nghĩa là nếu 
chúng vắng mặt sẽ tạo nên sự thất vọng và bất 
mãn, vì chúng đƣợc coi là hiển nhiên phải có. 
Cũng vì vậy, việc chúng tồn tại thực tế không tạo 
ra sự thoả mãn nào cho nhân viên mà chỉ giúp duy 
trì trạng thái không bất mãn. Với những yếu tố 
này, sự đầu tƣ quá mức là không cần thiết mà chỉ 
nên duy trì vừa đủ. 

Bên cạnh đó có những nhóm yếu tố đồng thời 
không tác động đến sự thỏa mãn hay bất mãn của 
nhân viên (trung lập). Sự tồn tại hay vắng mặt của 
các yếu tố này không làm ngƣời lao động thoả 
mãn hay bất mãn. Đây là các yếu tố không cần 
quá nhiều sự chú ý. Tuy nhiên, cũng cần lƣu ý 
rằng, nhiều nghiên cứu đã khẳng định việc phân 
loại các yếu tố mang tính tƣơng đối, vì các yếu tố 
này có tính động và có thể đổi nhóm theo thời 
gian [16; 28]. Chẳng hạn nhƣ Kano cho rằng, một 
thuộc tính có thể bắt đầu với tính chất trung lập, 
rồi chuyển sang hấp dẫn khi khách hàng thích thú 
trải nghiệm những lợi ích khi sử dụng nó, rồi đến 
một chiều khi khách hàng thoả mãn khi sử dụng 

sản phẩm và bất mãn khi thiếu nó, và kết thúc trở 
thành một thuộc tính phải có [21]. Điều này hàm ý 
các nhà quản trị cần lƣu ý đến sự phát triển của 
các thuộc tính và cập nhật các khảo sát sự thỏa 
mãn của nhân viên để có những thay đổi phù hợp. 

Xác định đúng đƣợc điều này sẽ giúp cho các 
nhà quản trị có chiến lƣợc đầu tƣ vào những nhóm 
yếu tố có tác động tích cực đến nhân viên, làm 
tăng động lực cho nhân viên, làm nhân viên thấy 
đƣợc thỏa mãn. Đồng thời tránh những nhóm yếu 
tố gây nên sự bất mãn cho nhân viên trong công 
việc. Từ việc phân loại các nhóm yếu tố nhà quản 
trị sẽ chỉ tập trung đầu tƣ vào những yếu tố làm 
tăng sự thỏa mãn cho nhân viên, nhờ đó tiết kiệm 
đƣợc nguồn lực tài chính của doanh nghiệp.  

Bên cạnh đó việc sử dụng một mô hình mới với 
thang đo mới trong việc đánh giá sự thỏa mãn của 
nhân viên trong doanh nghiệp cũng giúp các nhà 
quản trị loại bỏ thói quen đồng nhất các yếu tố 
gây thỏa mãn và bất mãn. Bằng cách sử dụng mô 
hình này, các nhà quản trị sẽ tự trang bị thêm cho 
mình bộ tiêu chí đánh giá sự thỏa mãn và sự bất 
mãn của nhân viên.  
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Abstract—Job satisfaction and dissatisfaction 
have long been considered two extremes on a 
continuum, meaning the presence of each job 
attribute will lead to employee satisfaction and its 
absence is likely to result in dissatisfaction. 
However, many recent studies have indeed shown 
that the impacts of these job attributes are not 
always one-dimensional. This approach was first 
inspired by the Two-factor theory by Herzberg et al. 
(1959) in the field of human resource management, 
which later has been widely applied and developed 

in other related disciplines such as marketing and 
quality management. This paper, drawing on the 
well-known Kano’s model (1984), examines and 
confirms the asymmetric impacts of job attributes 
and suggests managerial implications for the 
tourism sector in Ho Chi Minh City. 
 
Keywords—Two-factor theory, Kano model, 

employee satisfaction, employee dissatisfaction, 
tourism.  
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