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MỞ ĐẦU 

1.  Tính cấp thiết của việc nghiên cứu đề tài luận án  

Nhân lực là sức lực con người, nằm trong mỗi con người và làm cho con người 

hoạt động. Sức lực đó ngày càng phát triển cùng với sự phát triển của cơ thể con 

người và đến một mức độ nào đó, con người đủ điều kiện tham gia vào quá trình 

lao động. Khi đó, chúng ta gọi đó là con người có sức lao động. Bên cạnh đó, 

nguồn nhân lực cần được hiểu là nguồn lực con người ở hai khía cạnh [44]. Trước 

hết, nguồn nhân lực là nguồn gốc và nơi phát sinh ra nguồn lực, nằm trong bản 

thân con người. Đó cũng là sự khác nhau cơ bản giữa nguồn lực con người và các 

nguồn lực khác. Thứ hai, nguồn nhân lực được hiểu là tổng thể nguồn nhân lực 

của từng cá nhân con người. Khi đó, nguồn nhân lực là nguồn có khả năng sáng 

tạo ra của cải vật chất và tinh thần cho xã hội bằng biểu hiện ở số lượng và chất 

lượng nhất định tại một thời điểm nhất định. Trong lý thuyết về phát triển kinh tế, 

con người được coi là một nhân tố đảm bảo tốc độ tăng trưởng kinh tế bền vững; 

thậm chí con người còn được coi là nguồn vốn đặc biệt cho sự phát triển – vốn 

nhân lực [80].  

Với vai trò một nguồn vốn phát triển đặc biệt, nguồn nhân lực có ý nghĩa vô 

cùng quan trọng trong việc tạo lập các thành quả sản xuất, kinh doanh của doanh 

nghiệp. Để sử dụng hiệu quả nguồn nhân lực xã hội cho sự phát triển của doanh 

nghiệp, thực tiễn quản lý đòi hỏi một quá trình quản lý nguồn nhân lực được thực 

hiện chuyên nghiệp ở các khâu lập kế hoạch nguồn nhân lực, tuyển dụng, lựa chọn, 

tạo động lực cho người lao động bằng công tác định hướng, đào tạo, phát triển, 

đánh giá hiệu quả làm việc, đãi ngộ, và phát triển sự nghiệp. Trong đó, động lực 

có thể được hiểu là động lực làm việc, vốn được định nghĩa là sự khao khát và tự 

nguyện của con người nhằm tăng cường sự nỗ lực để đạt được mục đích hay kết 

quả cụ thể. Đó là tất cả những lý do khiến con người hành động [6]. Vì vậy, tạo 

động lực cho người lao động là tất cả những hoạt động mà doanh nghiệp có thể 

thực hiện đối với người lao động nhằm tác động đến khả năng làm việc, tinh thần 
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thái độ làm việc một cách tích cực nhằm đem lại hiệu quả cao hơn nữa trong lao 

động của họ. Biểu hiện của những doanh nghiệp có môi trường làm việc tạo được 

nhiều động lực cho người lao động không chỉ bao gồm kết quả kinh doanh khả 

quan, lương thưởng cao, đãi ngộ tốt mà còn gồm cả việc nhân viên có gắn bó lâu 

dài với doanh nghiệp hay không. Nói cách khác, giữ chân người lao động là minh 

chứng rất tốt cho tính hiệu quả của công tác tạo động lực cho người lao động.  

Trong số 10 TĐKTNN ở Việt Nam, bốn đại diện là Viettel, Mobifone (từng 

trực thuộc VNPT giai đoạn 1994-2016), Bảo hiểm Bảo Việt (trực thuộc tập đoàn 

Bảo Việt), Bảo hiểm dầu khí (trực thuộc tập đoàn PVN) đã được xếp vào danh 

sách 100 nhà tuyển dụng hàng đầu ở Việt Nam [1]. Việc này đồng nghĩa với môi 

trường làm việc ở công ty mẹ hoặc một số công ty con thuộc bốn tập đoàn này giữ 

chân người lao động tốt và không ngừng thu hút thêm những nhân tài mới đầu 

quân. Tuy nhiên, với tiềm lực và ưu đãi lớn về các nguồn lực mà TĐKTNN nhận 

được, các chỉ số hiệu quả kinh doanh chưa thực sự tương xứng. Điển hình như 

việc, sở hữu số lao động lên tới khoảng 490.000 (Bảng 4.1) trong những năm gần 

đây, nhưng lợi nhuận sau thuế mà 8/10 tập đoàn (trừ PVN và Viettel) tạo ra chỉ đạt 

khoảng 15.000 tỷ VNĐ (ước tính từ Bảng 3.1). Như vậy, xét về năng suất lao động, 

trung bình 1 lao động của 8 tập đoàn này chỉ tạo ra được 30.612.244 VNĐ lợi 

nhuận trên 1 năm. Con số này khi được đem so sánh với khoảng 125.000.000 

VNĐ/năm của 1 người lao động tại tập đoàn tư nhân như Vingroup trong năm 

2016 [39] thì chúng ta nhận thấy vẫn còn nhiều dư địa trong việc thúc đẩy tinh 

thần và hiệu quả làm việc của người lao động trong phần lớn các TĐKTNN ở Việt 

Nam hiện nay.        

Hơn nữa, các Đại hội XI, XII của Đảng Cộng sản Việt Nam đã đề ra nhiệm vụ 

của nền kinh tế Việt Nam với ba khâu đột phá chiến lược giai đoạn 2011 - 2020 

như sau: "(1) Hoàn thiện cơ chế thị trường định hướng xã hội chủ nghĩa với trọng 

tâm là việc tạo lập một môi trường cạnh tranh bình đẳng và cải cách hành chính; 

(2) Phát triển nhanh nguồn nhân lực, nhất là nguồn nhân lực chất lượng cao, tập 
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trung vào đổi mới căn bản và toàn diện nền giáo dục quốc dân, gắn kết chặt chẽ 

việc phát triển nguồn nhân lực với phát triển và ứng dụng khoa học, công nghệ; 

(3) Xây dựng hệ thống kết cấu hạ tầng đồng bộ, với một số công trình hiện đại, 

tập trung vào hệ thống giao thông và hạ tầng đô thị lớn"[29]. Ta có thể nhận thấy 

tầm quan trọng của công tác phát triển nguồn nhân lực nói chung cho phát triển 

kinh tế của đất nước. Điều này không những quan trọng đối với cả nền kinh tế mà 

còn rất quan trọng đối với công tác nhân sự trong các TĐKTNN ở Việt Nam hiện 

nay do đây là những tác nhân kinh tế chủ đạo của Nhà nước giúp củng cố quan 

điểm xuyên suốt là kinh tế nhà nước đóng vai trò chủ đạo và là công cụ để định 

hướng và điều tiết kinh tế vĩ mô.  

Do đó, nghiên cứu sinh chọn đề tài Tạo động lực cho người lao động tại các 

Tập đoàn Kinh tế Nhà nước ở Việt Nam cho nghiên cứu của mình nhằm phân 

tích công tác tạo động lực, và tìm những hướng đi mới, phù hợp hơn cho các 

TĐKTNN ở Việt Nam hiện nay.  

2.  Mục đích, ý nghĩa của việc nghiên cứu đề tài luận án 

Mục đích nghiên cứu tổng quát của đề tài là làm rõ cơ sở lý thuyết về động lực 

và tạo động lực; trên cơ sở đó, đề tài tiến hành nghiên cứu thực trạng và đề xuất 

những biện pháp nâng cao chất lượng của công tác tạo động lực cho người lao 

động trong quản lý nguồn nhân lực tại các TĐKTNN ở Việt Nam ở cả góc độ vĩ 

mô và vi mô. Với thị trường lao động khoảng 54,51 triệu người năm 2017, Việt 

Nam có một thị trường lao động rộng lớn cần được quản lý chặt chẽ bằng những 

chính sách nhằm khuyến khích người lao động đóng góp nhiều hơn nữa cho các 

mục tiêu phát triển của đất nước. Trong số lao động đó, 25,49% làm việc trong 

những ngành công nghiệp xây dựng, 34,1% làm việc trong ngành dịch vụ, còn lại 

trong lĩnh vực nông-lâm-thủy sản với mức thu nhập bình quân đầu người khoảng 

5,4 triệu VNĐ/tháng [12]. Việc nghiên cứu này sẽ cung cấp cho các cơ quan hoạch 

định chính sách những thông tin liên quan đến thực trạng tạo động lực cho người 

lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam trên cơ sở đối chiếu với các chính sách lao 
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động hiện tại để có thể điều chỉnh tốt hơn. Thêm vào đó, nghiên cứu còn cung cấp 

cho các nhà quản lý doanh nghiệp, với tư cách đại diện chủ sở hữu Nhà nước trong 

quản lý kinh tế, những thông tin quan trọng về động lực lao động của người lao 

động tại các TĐKTNN để có thể quản lý tập trung hơn vào những nhân tố tạo động 

lực cho người lao động.  

3.  Kết cấu của luận án  

Ngoài những phần mở đầu, kết luận và phụ lục tham khảo, luận án “Tạo động 

lực cho người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam” gồm có những Chương 

chính sau:  

Chương 1: Tổng quan các nghiên cứu về vấn đề tạo động lực cho người lao 

động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước 

Chương 2: Cơ sở lý luận về tạo động lực cho người lao động và quản lý nhà 

nước đối với tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước  

Chương 3: Thực trạng tạo động lực cho người lao động và quản lý nhà nước 

đối với tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt 

Nam 

Chương 4: Phương hướng, giải pháp tạo động lực cho người lao động và đổi 

mới quản lý nhà nước đối với tạo động lực cho người lao động tại tại các tập đoàn 

kinh tế nhà nước ở Việt Nam tới năm 2030 
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CHƯƠNG 1  

TỔNG QUAN CÁC NGHIÊN CỨU VỀ VẤN ĐỀ 

TẠO ĐỘNG LỰC CHO NGƯỜI LAO ĐỘNG TẠI 

CÁC TẬP ĐOÀN KINH TẾ NHÀ NƯỚC 

1.1 Tổng quan các công trình nghiên cứu đã công bố liên quan đến vấn đề tạo 

động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước 

1.1.1 Tổng quan các công trình nghiên cứu đã công bố ở nước ngoài 

Về động lực và tạo động lực cho người lao động 

Nghiên cứu về động lực nhắc đến lý do mà con người suy nghĩ và hành động 

trong những hoàn cảnh nhất định. Những hành động đó thường được quan tâm 

nghiên cứu ở khía cạnh sự lựa chọn về hành vi của mỗi cá thể con người, thời gian 

ấp ủ suy nghĩ về việc hành động, mức độ nỗ lực mà con người thực hiện hành 

động, sự bền bỉ của hành động và các phản ứng về nhận thức và cảm xúc trong 

quá trình thực hiện hành động [104]. Động lực lao động được phân thành hai mảng 

chính là động lực nội tại (intrinsic motives) và động lực ngoại vi (extrinsic motives) 

[82]; trong đó, động lực nội tại nhắc đến việc con người chọn thực hiện hành động 

nào đó vì cảm thấy nó hấp dẫn hoặc đem lại sự hài lòng ngẫu nhiên trong họ, còn 

động lực ngoại vi nhắc đến các hệ quả tách biệt với hành động của con người thúc 

đẩy con người hành động như phần thưởng hoặc lời khen tặng. Trên cơ sở đó, 

những nghiên cứu liên quan sau được đọc, phân tích và tổng hợp: 

- Bài nghiên cứu của Raymond N.Cheser vào năm 1998 đã đặt việc tạo động 

lực cho người lao động ở Hoa Kỳ lên trên một quan điểm so sánh và tiếp thu những 

ảnh hưởng của các quản lý của Nhật Bản [97]. Đề tài khoa học được tác giả nghiên 

cứu là “Ảnh hưởng của cách quản lý Kaizen của Nhật Bản lên động lực của người 

lao động trong ngành sản xuất của Hoa Kỳ”. Nghiên cứu đã chỉ ra rằng với bước 

chuyển từ phương pháp quản lý truyền thống trong các ngành sản xuất của Hoa 

Kỳ sang phương pháp quản lý được kế thừa từ người Nhật, năng suất lao động của 
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người lao động trong doanh nghiệp đã tăng lên đáng kể. Ý tưởng chính của cách 

thức quản lý Kaizen là tập trung vào sự “cải tiến liên tục” hiệu suất hoạt động của 

các khâu trong một dây chuyền sản xuất. Điều này được thực hiện khi nhà quản 

lý thiết lập được môi trường làm việc có tinh thần Kaizen (cải tiến để tốt hơn). Kết 

quả này cho thấy sự quan trọng trong thiết lập môi trường làm việc tốt và có tính 

thúc đẩy tinh thần lao động của nhân viên trong các doanh nghiệp ở những nền 

văn hóa khác nhau.  

- Bài nghiên cứu của Lycourgos Hadjiphanis về “Nghiên cứu việc tạo động 

lực cho người lao động tại những tổ chức quy mô lớn tại Cộng hòa Síp”: Bài viết 

cũng đi nghiên cứu những tổ chức có quy mô lớn của một nền kinh tế quy mô nhỏ 

ở Châu Âu [78], cũng như luận án này đang nghiên cứu các tập đoàn kinh tế nhà 

nước có quy mô lớn cũng trong một quy mô nền kinh tế không lớn. Bài nghiên 

cứu về tình hình Cộng hòa Síp tuy khác biệt về địa lý và văn hóa nhưng đã cho 

thấy điểm thú vị trong lý giải của tác giả về điều mấu chốt nghiên cứu đã lý giải 

được là việc tạo động lực ảnh hưởng như thế nào đến hiệu quả làm việc của nhân 

sự trong những tổ chức có quy mô lớn như vậy. 

- Bài nghiên cứu của Xiaoyun Wang, Nealia Sue Bruning và Siqing Peng với 

đề tài “Quy cách quản trị nhân sự phương Tây với đòi hỏi cao về hiệu quả công 

việc khi ở Trung Quốc: một nghiên cứu so sánh giữa các doanh nghiệp quốc doanh, 

dân doanh và có vốn đầu tư nước ngoài”: Nghiên cứu này đã làm được một việc 

ý nghĩa khi nhúng lý thuyết hiện đại và đòi hỏi cao của phương Tây vào bối cảnh 

nền kinh tế đang phát triển nóng như Trung Quốc [116], với nhiều nét tương đồng 

với Việt Nam, để nghiên cứu. Với số mẫu khoảng 167 doanh nghiệp trong nghiên 

cứu về đa dạng các loại hình doanh nghiệp từ quốc doanh đến đầu tư nước ngoài 

trong nền kinh tế nhiều thành phần, nghiên cứu càng cho thấy sự đa dạng trong so 

sánh công tác quản lý nhân sự ở nhiều loại hình doanh nghiệp khác nhau. Điểm 

nhấn ở đây là cho rằng những ưu tiên mục tiêu chiến lược của doanh nghiệp có 

gắn với công tác nhân sự trong tổ chức doanh nghiệp. Điều này một lần nữa nhấn 
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mạnh lại việc chính sách dù có tốt như thế nào mà không có người thực thi và tuân 

thủ thì chính sách đó cũng khó có thể tồn tại về lâu dài được.  

- Bài nghiên cứu của Ovidiu-Iliuta Dobre về “Động lực làm việc ở nhân viên 

và hiệu quả làm việc của tổ chức”: Nghiên cứu đã chỉ ra được trong thực trạng nền 

kinh tế mở với nhiều đối thủ cạnh tranh và phương thức cạnh tranh hôm nay, việc 

các doanh nghiệp quan tâm tới tạo động lực cho người lao động là một việc làm 

mang tầm quan trọng chiến lược trong dài hạn [91]. Hơn nữa, việc tạo động lực 

cho nhân sự cũng được chứng minh có liên quan tới quá trình thực hiện nhiệm vụ 

sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp theo chiều trở lại.    

Về tập đoàn kinh tế và lao động tại các tập đoàn kinh tế 

Đối với nền kinh tế lớn nhất thế giới, những tập đoàn công nghiệp lớn bắt đầu 

trở nên quan trọng và có vai trò trụ cột đối với nền kinh tế kể từ những năm 1905 

trong bối cảnh chính sách trao quyền và trách nhiệm cho các chủ thể kinh doanh, 

thể chế về thị trường chứng khoán, ngân hàng đầu tư và sự luân chuyển vốn phát 

triển [114]. Nước Mỹ lần lượt chứng kiến sự ra đời của những tập đoàn lớn đầu 

tiên trong các lĩnh vực như sản xuất thuốc lá, đường, chế biến giấy, thực phẩm, 

kim loại và hóa chất; sau đó là các tập đoàn công nghiệp chế tạo lớn và những tập 

đoàn tài chính, ngân hàng. Ở các quốc gia phương Tây, quá trình hình thành các 

tập đoàn kinh tế nhà nước được đẩy mạnh trong công cuộc tái thiết nền kinh tế sau 

chiến tranh thế giới lần thứ 2 để tập trung nguồn lực cho những lĩnh vực chiến 

lược như năng lượng, giao thông và tài chính, ngân hàng [86]. Ở Trung Quốc, các 

TĐKTNN hoạt động trong 40 lĩnh vực trọng điểm của nền kinh tế nước này như 

khai thác than, dầu, khí, chế biến thực phẩm, may mặc, điện, cao su và thậm chí 

cả sản xuất vũ khí. Tuy nhiên, từ năm 1978 đến 1997, thua lỗ của các doanh nghiệp 

nhà nước ở Trung Quốc tăng lên khoảng 20 lần kéo theo khoảng 20% số doanh 

nghiệp này phải ngừng hoạt động một phần hoặc toàn bộ vào năm 1998, và 1/3 số 

nhân công phải nghỉ việc [52]. Như vậy, đối với các nền kinh tế lớn trên thế giới, 

hình thức TĐKT và TĐKTNN đã xuất hiện từ lâu trên nhiều lĩnh vực của nền kinh 
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tế. Tuy nhiên, điểm chung của chúng là sự không hiệu quả trong điều hành sản 

xuất kinh doanh và sự phình to của bộ máy với số lượng người lao động nhiều hơn 

mức cần thiết như ở một số quốc gia phương Tây cuối những năm 1970 [84], xu 

hướng cổ phần hóa các tập đoàn lớn của nhà nước từ rất sớm ở Hoa Kỳ [114] và 

áp lực phải cải tổ phương thức điều hành sản xuất, kinh doanh từ tình trạng thua 

lỗ của các tập đoàn ở Trung Quốc [52]. Từ đó, chúng ta nhận thấy việc hình thành 

các TĐKT nói chung và TĐKTNN nói riêng ở các thể chế nhà nước là tất yếu, 

nhưng vấn đề chính đặt ra vẫn là cung cách quản lý các tập đoàn này như thế nào 

để có thể đem lại hiệu quả cao nhất cho nền kinh tế mà không lãng phí các nguồn 

lực dành cho chúng. 

Về lao động, các tập đoàn ở Trung Quốc tập trung vào ba nhóm yếu tố chính 

trong đãi ngộ người lao động của mình; đó là lương, phúc lợi xã hội cho người lao 

động hiện tại và chi trả lương, phúc lợi cho những người đã nghỉ hưu [52]. Theo 

đó, lương của người lao động ở các tập đoàn của Trung Quốc là tất cả các khoản 

chi trả bằng tiền hoặc không phải tiền cho quá trình lao động của họ, còn các chi 

tiêu phúc lợi xã hội lại bao gồm chi phí y tế, vệ sinh, các khoản chi đối với hoạt 

động thể thao, hoạt động tái tạo sức lao động khác, việc tuyên truyền thông tin, 

các trang thiết bị cộng đồng và những khoản chi khác như bảo hiểm dành cho 

người lao động. Tuy vậy, trong xu hướng cổ phần hóa các TĐKT đặc biệt các 

TĐKTNN, người lao động ở đây cũng chịu những tác động không nhỏ. Điều đáng 

lưu ý nhất là sự an toàn và đảm bảo cho vị trí công việc của người lao động bị đe 

dọa khi các điều khoản hợp đồng lao động được quy định theo sự điều phối tự 

nhiên của thị trường chứ không còn có tính ưu đãi như trước kia trong các 

TĐKTNN nữa [85]. Vì vậy, người lao động ở đây cũng đang dần phải làm quen 

với cơ chế cạnh tranh hơn trong bối cảnh các yếu tố đãi ngộ dành cho họ đang dần 

được quy chuẩn theo mức chung do thị trường lao động có tính mở điều tiết.      

Về quản lý nhà nước đối với các tập đoàn kinh tế 

Ở Hoa Kỳ, sự can thiệp của nhà nước vào quá trình sản xuất, kinh doanh của 
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các tập đoàn là điều hiển nhiên thông qua các quy định liên quan đến tài sản của 

doanh nghiệp vì tài sản ám chỉ tất cả các mối quan hệ kinh tế và xã hội đang tồn 

tại. Theo đó, việc nhà nước Mỹ can đưa ra thế chế về luật pháp để tạo ra những 

điều kiện nhất định cho hoạt động sản xuất kinh doanh của các TĐKT được tiến 

hành là một cách thức quản lý nhà nước được áp dụng phổ biến nhất [114]. Nhận 

định cuối cùng được đưa ra ở đây là nước Mỹ có một nhà nước tư pháp rất mạnh 

mẽ nhưng xét về nhà nước hành pháp thì lại yếu hơn các quốc gia phát triển ở 

Châu Âu. Cũng với quan điểm đó, Pháp với tư cách đại diện điển hình cho các 

quốc gia Châu Âu được coi là vương quốc cho những “sự cải tổ vô hình” [117]. 

Điều này có nghĩa đối với việc quản lý các TĐKT, nước Pháp có sự chuyển mình 

âm thầm qua các biện pháp cải cách cơ cấu kinh tế, hướng tới hiệu quả kinh tế trên 

bình diện quốc tế và hiện đại hóa khung khổ pháp lý trong quản lý kinh tế trước 

cả những chuyển biến của xã hội. Như vậy, cách quản lý tốt nhất mà các quốc gia 

mạnh về hành pháp ở Châu Âu lựa chọn là đi tiên phong trong tạo ra các cơ sở và 

tiền đề kinh tế, xã hội và pháp lý mạnh mẽ cho doanh nghiệp phát triển. Việc này 

đòi hỏi những kỹ thuật phân tích và dự báo tình huống kinh tế rất tốt từ những nhà 

quản lý. Với sự chuyển mình của nền kinh tế từ sự tập trung và kế hoạch hóa sang 

một nền kinh tế định hướng thị trường đậm nét, Trung Quốc chọn cho mình cách 

quản lý đối với các TĐKT là chấp nhận sai sót và chỉnh sửa [52] để dò tìm một 

thể chế phù hợp với hệ thống kinh tế mới vì mỗi hệ thống thường có một thể chế 

phù hợp và hệ thống mới Trung Quốc đang áp dụng thì chưa hề có tiền lệ đối với 

quốc gia này. Chính vì vậy, sự cải tổ đối với các TĐKTNN ở Trung Quốc trong 

những năm vừa qua dù có khác nhau về hình thức thể hiện do khác biệt về chính 

sách nhưng mục tiêu chung vẫn thống nhất, đó là sự tăng trưởng về lợi nhuận mà 

các tập đoàn phải đạt được dưới bất kỳ cơ chế quản lý nào.          

Về vai trò của nhà nước trong tạo động lực cho người lao động ở các tập 

đoàn kinh tế 

Trên thế giới, các nghiên cứu về vai trò của Nhà nước trong việc tạo động lực 
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cho người lao động ở góc độ chính sách là rất thiếu, nên việc tạo động lực đối với 

đối tượng người lao động ở các TĐKT thì nghiên cứu lại càng thiếu. Tuy nhiên, 

chúng ta có thể nhận thấy các nhà nước tạo động lực cho người lao động của mình 

thông qua các chính sách dành cho thị trường lao động nói chung, bao hàm cả các 

TĐKT. Những chính sách này phần lớn góp phần tạo ra động lực cho người lao 

động trên cơ sở làm hài hòa lợi ích với người sử dụng lao động và với lợi ích 

chung của xã hội. Với cơ sở đó, mỗi nhà nước sẽ tìm ra một cách thức hợp lý với 

hoàn cảnh của mình để tạo động lực bằng các trọng tâm chính sách cho người lao 

động của họ. Đối với các quốc gia vùng Baltic, việc tăng cường đào tạo cho những 

lao động trưởng thành để có được đủ lực lượng lao động qua đào tạo là một điều 

quan trọng, nhưng cách thể hiện ở các quốc gia lại khác nhau [84]. Chẳng hạn, 

Estonia và Latvia thi hành các chương trình hỗ trợ bảo hiểm cho đối tượng thất 

nghiệp, còn Lithuania lại duy trì mức phúc lợi rất thấp dành cho các đối tượng này. 

Đối với các quốc gia phát triển ở Châu Âu, mối quan tâm chính sách lại dành cho 

việc áp dụng chính sách lao động thụ động hay chính sách lao động chủ động đối 

với vấn đề việc làm trong nền kinh tế [65]. Trong đó, các chính sách chủ động đề 

cập đến việc can thiệp vào thị trường lao động nhằm giúp kết nối giữa bên cung 

và bên cầu về lao động khiến tình trạng thất nghiệp giảm xuống, ngược lại các 

chính sách mang tính thụ động tập trung vào việc hỗ trợ tài chính cho lao động 

thất nghiệp với các biện pháp như bảo hiểm thất nghiệp hay trợ cấp nghỉ việc trước 

tuổi hưu. Những quốc gia điển hình trong áp dụng chính sách lao động chủ động 

là Đức, Thụy Sỹ, Đan Mạch, Pháp, Thụy Điển và Anh Quốc [113]. Như vậy, chúng 

ta có thể thấy đối với người lao động ở doanh nghiệp nói chung và các TĐKT nói 

riêng thì việc quốc gia áp dụng chính sách nào cho thị trường lao động cũng mang 

lại ý nghĩa tạo điều kiện thuận lợi cho cuộc sống của họ ở một khía cạnh nào đó. 

Từ đó, vai trò của Nhà nước trong tạo động lực cho người lao động tại các TĐKT 

là rất quan trọng khi Nhà nước tạo ra những chính sách lao động mang tính chất 

hỗ trợ người lao động mà các tập đoàn không thể không tuân theo.  
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1.1.2 Tổng quan các công trình nghiên cứu đã công bố ở trong nước  

Về động lực và tạo động lực cho người lao động 

Những nghiên cứu sau của các học giả đề cập tới vấn đề tạo động lực cho người 

lao động trong bối cảnh của Việt Nam:  

- Đào Phú Quý (2010) đã đi sâu vào thuyết nhu cầu của A.Maslow, vốn được 

thừa nhận và áp dụng rất nhiều trong khoa học kinh tế nói chung và khoa học quản 

lý nói riêng [6] trong “Thuyết nhu cầu của A.Maslow với việc động viên người 

lao động”, Tạp chí Khoa học ĐHQGHN, Kinh tế và Kinh doanh 26 (2010). Thêm 

một lần nữa, Tháp nhu cầu được phân tích theo một khía cạnh mới để có thể giúp 

gợi mở những hướng nghiên cứu tiếp theo trong việc ứng dụng nó đối với nghiên 

cứu của luận án này.  

- Lê Đình Lý (2010): luận án tiến sỹ kinh tế tại trường Đại học Kinh tế Quốc 

dân Hà Nội về đề tài “Chính sách tạo động lực cho cán bộ công chức cấp xã 

(Nghiên cứu trên địa bàn tỉnh Nghệ An)”. Trong luận án, tác giả đã phần nào làm 

rõ được những nội dung chính sau: Hệ thống hóa, làm rõ những vấn đề lý luận về 

tạo động lực và chính sách tạo động lực cho cán bộ công chức cấp xã; Phân tích, 

đánh giá thực trạng tạo động lực và chính sách tạo động lực cho cán bộ công chức 

cấp xã trên địa bàn tỉnh Nghệ An; Đề xuất các quan điểm, giải pháp hoàn thiện 

chính sách tạo động lực cho cán bộ công chức cấp xã ở Việt Nam. Các giải pháp 

được đưa ra cuối luận án tập trung về vấn đề tạo động lực và xây dựng chính sách 

tạo động lực phù hợp cho khối chính quyền cấp xã ở Việt Nam. Tuy nhiên, những 

vấn đề cốt lõi trong tạo động lực cũng đã được tác giải nhắc đến, như: bố trí sử 

dụng nhân sự, chính sách đánh giá hiệu quả công việc đối với cán bộ, chính sách 

đào tạo và phát triển, chính sách khen thưởng, tiền lương và cải thiện môi trường 

làm việc cho cán bộ xã. 

- Trương Minh Đức (2011) đã tiếp cận vấn đề tạo động lực cho người lao động 

ở góc độ thực tiễn của doanh nghiệp có vốn đầu tư nước ngoài với bài viết nghiên 

cứu về “Ứng dụng mô hình định lượng đánh giá mức độ tạo động lực làm việc cho 
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nhân viên Công ty Trách nhiệm hữu hạn Ericsson tại Việt Nam”. Nghiên cứu với 

kết quả của phương trình hồi quy đã cho thấy mức tổng thu nhập của người lao 

động tại doanh nghiệp chưa đảm bảo, hay quy trình đảm bảo an toàn trong lao 

động của doanh nghiệp còn phải được xây dựng và truyền thông rõ ràng tới người 

lao động hơn nữa [28]. Hơn nữa, nghiên cứu đã nhấn mạnh tầm quan trọng của 

khuyến khích, động viên và tạo động lực cho người lao động trong quá trình sử 

dụng lao động nói chung. Bài viết đã đặt ra vấn đề về việc sử dụng công cụ định 

lượng làm  phương pháp nghiên cứu chính đối với nội dung tạo động lực cho 

người lao động ở các doanh nghiệp để các nghiên cứu tiếp theo tiếp tục có cơ hội 

tìm tòi, chứng minh. 

- Hoàng Thị Hồng Lộc, Nguyễn Quốc Nghi (2014) với đề tài “Xây dựng 

khung lý thuyết về động lực làm việc ở khu vực công tại Việt Nam”: Bài nghiên 

cứu đã góp phần tìm tòi hướng đi cho việc xây dựng một khung lý thuyết rành 

mạch cho việc tạo động lực đối với đội ngũ cán bộ công chức, viên chức trong 

khu vực Nhà nước ở Việt Nam, dựa trên tiền đề của Tháp nhu cầu của A.Maslow 

(1943) [9]. Năm bậc nhu cầu của mô hình được đo lường cặn kẽ thông qua 26 biến 

nhỏ thành phần khiến cho việc xem xét quá trình tạo động lực cho người lao động 

được rõ ràng và phù hợp với tình hình của Việt Nam. Đây là bài viết đặt nền tảng 

cho ý tưởng khung nghiên cứu của luận án này. 

- Nguyễn Văn Hiệp, Nguyễn Thị Quynh (2014): “Nghiên cứu các nhân tố ảnh 

hưởng đến động lực làm việc của nhân viên trong các doanh nghiệp có vốn đầu tư 

nước ngoài tại Đồng Nai”. Bài nghiên cứu được thực hiện với 322 bảng khảo sát 

hợp lệ thu được ở những doanh nghiệp có vốn đầu tư trực tiếp nước ngoài tại Đồng 

Nai. Các tác giả đã đưa ra được các nhân tố ảnh hưởng trực tiếp đến tạo động lực 

cho người lao động tại những doanh nghiệp dạng này. Nghiên cứu cung cấp góc 

nhìn có giá trị kinh tế cho quản lý nguồn nhân lực khi nhà quản trị ngoại quốc của 

những doanh nghiệp này thường gặp khó khăn về góc nhìn văn hóa khi quản lý 

những nhân sự Việt Nam của mình. Những đề xuất tuy không trực tiếp đề cập tới 
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khối doanh nghiệp nhà nước nhưng có tính tham khảo tốt cho luận án. 

- Nguyễn Thị Phương Lan (2015) đã hệ thống hóa các lý luận về động lực, 

tạo động lực cho người lao động trong luận án tiến sỹ Quản lý công của mình về 

“Hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức ở các cơ quan hành 

chính nhà nước” tại Học viện Hành chính Quốc gia. Luận án này cũng phát hiện 

và nhấn mạnh mối liên hệ chặt chẽ giữa các công cụ tạo động lực mới là cách tốt 

nhất thúc đẩy động lực làm việc của các công chức hành chính nhà nước. Trong 

những công cụ đó, nhất thiết phải có các công cụ trung tâm, làm nền tảng cho toàn 

bộ hệ thống tạo động lực. Tuy nhiên, đối tượng nghiên cứu ở đây là các nhóm 

công chức của các cơ quan hành chính nên có phần khác biệt với đối tượng người 

lao động trong các doanh nghiệp nhà nước, hoạt động ngoài khía cạnh dịch vụ 

công của các cơ quan hành chính sự nghiệp.  

- Lê Ngọc Nương và cộng sự (2017) đã giúp các nghiên cứu về động lực làm 

việc của người lao động được củng cố về mô hình phân tích lượng thông qua phân 

tích EFA kết hợp hồi quy đa biến [11]. Bài nghiên cứu có tiêu đề “Các nhân tố ảnh 

hưởng đến động lực làm việc của người lao động trong các công ty xây dựng công 

trình giao thông – trường hợp nghiên cứu tại Công ty cổ phần Quản lý xây dựng 

giao thông Thái Nguyên”. Với môi trường làm việc trong công ty cổ phần được 

chọn, các tác giả đã kiểm chứng 7 nhóm yếu tố như thu nhập, điều kiện làm việc, 

phúc lợi, cơ hội đào tạo và thăng tiến, quan hệ với lãnh đạo và đồng nghiệp, chính 

sách, mục tiêu và văn hóa doanh nghiệp. Kết luận của nghiên cứu này cũng chỉ ra 

quan hệ với đồng nghiệp và thu nhập là các nhóm yếu tố ảnh hưởng nhiều đến 

động lực làm việc của người lao động tại doanh nghiệp này. Đây là những gợi ý 

quan trọng cho việc thực hiện luận án trên cơ sở quan điểm của quản lý nhà nước 

về kinh tế. 

Về tập đoàn kinh tế và lao động tại các tập đoàn kinh tế 

Nghiên cứu về các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam được thực hiện nhiều 

trong những năm gần đây vì đây là một vấn đề nóng đối với nền kinh tế của Việt 
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Nam:  

- Trần Đình Thiên và cộng sự (2014) với đề tài “Tái cơ cấu doanh nghiệp nhà 

nước: các điểm nghẽn và giải pháp thúc đẩy”: Báo cáo khoa học đã chỉ ra sự cần 

thiết phải tái cơ cấu các doanh nghiệp nhà nước, đặc biệt là các TĐKTNN ở Việt 

Nam, do các doanh nghiệp này nắm giữ nguồn lực lớn nhưng hoạt động kém hiệu 

quả [25]. Từ đó, nghiên cứu chỉ ra ba nội dung chính: (i) đẩy mạnh cổ phần hóa 

để thu hẹp khu vực doanh nghiệp nhà nước; (ii) các doanh nghiệp nhà nước cần 

thoái vốn kinh doanh khỏi lĩnh vực mà các doanh nghiệp nhà nước không cần nắm 

giữ; và (iii) nâng cao năng lực quản trị của các doanh nghiệp nhà nước.  

- Nguyễn Khương (2012) với bài viết nghiên cứu về “Tập đoàn kinh tế: Mô 

hình quản lý và chiến lược phát triển”: Nghiên cứu đã chỉ ra những đặc điểm hiện 

tại của các tập đoàn kinh tế nhà nước và đề xuất những chiến lược phát triển cho 

khối các tập đoàn [14]. Kết luận chính của bài viết này là việc tồn tại các tập đoàn 

kinh tế là quan trọng và tất yếu của lịch sử phát triển kinh tế của các quốc gia, và 

quá trình liên kết làm cho các tập đoàn trở nên đa dạng về thành phần sở hữu. 

Thêm vào đó, do các tập đoàn được kết cấu theo hình thức công ty mẹ – công ty 

con nên sự đa dạng về chiến lược phát triển là dễ thấy, nhưng việc quan trọng mà 

công ty mẹ phải làm là để cho công ty con chủ động với quá tình hoạch định chiến 

lược của mình để phù hợp với thị trường, nguồn lực và cơ hội thị trường mà mình 

đang nhắm tới. 

Về quản lý nhà nước đối với các tập đoàn kinh tế 

- Nguyễn Thế Bính (2014) đã nghiên cứu và chỉ ra nhu cầu nội tại của nền 

kinh tế trong việc phải tái cơ cấu các TĐKTNN ở Việt Nam để phát triển mạnh 

mẽ hơn. Bằng những lập luận và các chứng cứ thu thập được, tác giả đã cho thấy 

bức tranh về sự phát triển chưa được như mong đợi của các TĐKTNN giai đoạn 

2005 - 2014 trong việc dẫn dắt nền kinh tế để làm chỗ dựa vững chãi cho quản lý 

của Nhà nước với các chính sách vĩ mô [17], hay góp phần nâng cao năng lực cạnh 

tranh quốc gia. Bài viết đã kết luận rằng để giúp các TĐKTNN thực hiện đúng và 
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đầy đủ các sứ mạng của mình, việc tái cấu trúc hệ thống và các mối liên hệ bên 

trong các tập đoàn này là điều cần thiết. Việc tái cấu trúc đó phải chấp nhận sự tổ 

chức lại, cơ cấu lại ngành nghề hoạt động, thiết lập lại những mối liên kết và hợp 

tác ở trong nước và quốc tế cùng với quá trình đào tạo, chuẩn bị bài bản về nhân 

sự. Những kết luận này cho thấy thêm tầm quan trọng của công tác nhân sự trong 

quá trình điều chỉnh tất yếu của các cơ quan quản lý nhà nước với các tập đoàn.  

- Trần Kim Hào (2015) và cộng sự với đề tài “Một số vấn đề lý luận và thực 

tiễn về xây dựng tập đoàn kinh tế Việt Nam”: Đề tài nghiên cứu khoa học cấp nhà 

nước của Viện Nghiên cứu Quản lý Kinh tế Trung Ương này đã đưa ra các kiến 

nghị quan trọng, bao gồm: (i) cần đổi mới nhận thức về tập đoàn kinh tế, thống 

nhất quan niệm tập đoàn kinh tế có sự đa dạng về quy mô và loại hình tổ chức; (ii) 

xóa bỏ phân biệt chính sách giữa tập đoàn kinh tế với các hình thức nhóm công ty 

khác; (iii) phải áp đặt nguyên tắc thị trường trong hình thành, phát triển các tập 

đoàn kinh tế thuộc mọi thành phần kinh tế; (iv) khẳng định vai trò quan trọng của 

các tập đoàn kinh tế trong phát triển kinh tế – xã hội, công nghiệp hóa – hiện đại 

hóa và cần điều chỉnh lại vị trí, vai trò của các tập đoàn kinh tế nhà nước cho phù 

hợp với hoàn cảnh mới; (v) các tập đoàn kinh tế phải có tổ chức quản lý và quản 

trị hiện đại, đáp ứng chuẩn mực và thông lệ quốc tế; (vi) quản lý hành chính nhà 

nước đối với các tập đoàn kinh tế cần phải thống nhất, không phân biệt nguồn gốc 

sở hữu [26]. 

Về vai trò của nhà nước trong tạo động lực cho người lao động ở các tập 

đoàn kinh tế 

Những nghiên cứu điển hình sau nhắc đến các vai trò của Nhà nước trong việc 

tạo lập cơ chế chính sách cho thị trường lao động cũng như tạo động lực cho người 

lao động nói chung và người lao động trong các TĐKTNN nói riêng: 

- Lê Thị Mỹ Linh (2009) đã đưa ra các giải pháp mang tính đa dạng cho các 

doanh nghiệp nhỏ và vừa ở Việt Nam về công tác nguồn nhân lực trong luận án 

Tiến sỹ Kinh tế (Trường đại học Kinh tế Quốc dân Hà Nội) về “Phát triển nguồn 
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nhân lực trong doanh nghiệp nhỏ và vừa ở Việt Nam trong quá trình hội nhập kinh 

tế”. Những nội dung liên quan đến tạo động lực cho nguồn nhân lực như xây dựng 

hệ thống chính sách, chiến lược cần thiết để phát triển nguồn nhân lực, hoàn thiện 

hoạt động đào tạo, thực hiện phát triển nghề nghiệp cho nhân viên, chính sách thu 

hút và duy trì những người lao động giỏi, hoàn thiện công tác đánh giá hiệu quả 

làm việc và xây dựng văn hóa chung của doanh nghiệp đã cho thấy tầm quan trọng 

của công tác tạo động lực cho nguồn nhân lực trong công tác quản trị nguồn nhân 

lực ở các doanh nghiệp thuộc quy mô vừa và nhỏ này của nền kinh tế. 

- Hà Thị Hằng (2013) đã góp phần làm rõ được những nội dung chính sau với 

luận án tiến sỹ kinh tế về “Nguồn nhân lực cho Công nghiệp hóa – Hiện đại hóa 

gắn với phát triển kinh tế tri thức ở tỉnh Thừa Thiên Huế hiện nay” tại Học viện 

Chính trị Quốc gia Hồ Chí Minh: Hệ thống hoá và phân tích những cơ sở lý luận 

và thực tiễn về nguồn nhân lực cho CNH - HĐH gắn với phát triển Kinh tế tri thức; 

Nghiên cứu kinh nghiệm của một số quốc gia và một số tỉnh trong nước về phát 

triển nguồn nhân lực, luận án rút ra những bài học bổ ích, có giá trị tham khảo để 

học hỏi, lựa chọn mô hình và cách thức phát triển nguồn nhân lực nhằm đáp ứng 

yêu cầu CNH - HĐH gắn với phát triển Kinh tế tri thức ở tỉnh Thừa Thiên Huế; 

Phân tích thực trạng nguồn nhân lực cho CNH - HĐH gắn với phát triển Kinh tế 

tri thức ở tỉnh Thừa Thiên Huế nhằm đưa ra các quan điểm và đề xuất một số giải 

pháp nhằm phát triển nguồn nhân lực cho CNH - HĐH gắn với phát triển Kinh tế 

tri thức ở tỉnh Thừa Thiên Huế đến năm 2020. Trên cơ sở trình bày quan điểm về 

việc phát triển nguồn nhân lực cho nền kinh tế tri thức nói chung và tình huống 

riêng biệt ở tỉnh Thừa Thiên Huế, tác giả cũng nêu bật được nhóm giải pháp tập 

trung vào công tác nguồn nhân lực, liên quan đến nội dung chủ yếu của việc tạo 

động lực cho nguồn nhân lực đó, như: nhóm các giải pháp để phát triển nguồn 

nhân lực, nhóm các giải pháp trực tiếp đào tạo, bồi dưỡng nguồn nhân lực, và 

nhóm các giải pháp về khai thác và sử dụng có hiệu quả nguồn nhân lực đó. 

- Lưu Đức Hải (2015): Đề tài nghiên cứu khoa học KX.03.10/11-15 cấp nhà 
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nước của Viện Chiến lược phát triển – Bộ Kế hoạch và Đầu tư, với nội dung “Phát 

triển nguồn nhân lực chất lượng cao đáp ứng yêu cầu chuyển đổi mô hình tăng 

trưởng ở nước ta hiện nay”. Đề tài đã đưa ra các phát kiến quan trọng, bao gồm: 

(i) Thống nhất được khái niệm nguồn nhân lực chất lượng cao và phát triển nguồn 

nhân lực chất lượng cao; (ii) Khẳng định nguồn nhân lực chất lượng cao là khâu 

đột phá trong đột phá về nhân lực của Đảng và Nhà nước ta; (iii) Đề ra bộ chỉ tiêu 

đánh giá nguồn nhân lực chất lượng cao; (iv) Cung cấp bộ dữ liệu thống kê về 

nguồn nhân lực chất lượng cao của Việt Nam; (v) Sử dụng bộ chỉ tiêu trên để đánh 

giá nguồn nhân lực chất lượng cao của Việt Nam từ năm 2006 đến 2015; (vi) Nêu 

ra những bất cập trong chính sách phát triển nhân lực của Việt Nam và các nguyên 

nhân; (vii) Đưa ra phương pháp dự báo nguồn nhân lực chất lượng cao linh hoạt 

gắn với mô hình tăng trưởng; (viii) Sử dụng mô hình dự báo để dự báo nguồn nhân 

lực chất lượng cao của Việt Nam đến năm 2035 theo các chu kỳ; (ix) đưa ra một 

số kiến nghị liên quan đến việc nghiên cứu ban hành bộ tiêu chí thống kê nhân lực 

chất lượng cao và thực hiện thống kê hàng năm nhân lực chất lượng cao theo bộ 

tiêu chí đó, và bổ sung dự báo nhân lực chất lượng cao trong các quy hoạch nhân 

lực của cả nước và của các địa phương. 

1.1.3 Những vấn đề thuộc đề tài luận án chưa được các công trình đã công bố 

nghiên cứu giải quyết 

Như đã trình bày ở các phần trên về tổng quan tài liệu trong nước và thế giới, 

chúng ta có thể nhận thấy những nghiên cứu được công bố đó vẫn tồn tại những 

hạn chế sau liên quan đến đề tài luận án này:  

- Các tài liệu trong nước đã mang lại khái niệm và quy trình tuyển dụng chuẩn 

hóa cũng như một số nội dung liên quan đến tạo động lực nói chung, nhưng chưa 

đề cập sâu tới các khía cạnh của tạo động lực cho người lao động, đặc biệt trong 

những doanh nghiệp thuộc sở hữu Nhà nước như ở đề tài luận án đề ra. Người lao 

động ở các doanh nghiệp thuộc loại hình sở hữu khác nhau có những đặc điểm 

khác nhau và được đặt dưới hệ thống quản trị với những yêu cầu khác nhau, do đó 
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muốn tạo động lực cho người lao động này cần có những nghiên cứu chuyên sâu 

hơn để làm rõ đặc điểm và mong muốn của họ trước khi tiến hành những công 

việc cần thiết.  

- Đề tài nghiên cứu của Lưu Đức Hải (2015) cùng cộng sự mới chỉ giúp chúng 

ta nhìn nhận rằng vấn đề phát triển nguồn nhân lực chất lượng cao có một vai trò 

rất quan trọng định hướng phát triển chung của nền kinh tế. Điều này giúp tác giả 

luận án nhận rõ được vấn đề tạo động lực để giữ được nhân lực chất lượng cao ở 

lại với khối doanh nghiệp công là vấn đề không thể không nhắc tới trong những 

năm tới đây. Tuy nhiên, đề tài chưa đưa ra được vai trò của tạo động lực trong việc 

giúp phát triển nguồn nhân lực chất lượng cao đó. Hẳn đây cũng là một thiếu sót 

cần được bổ sung trong những đề tài như của luận án này.  

- Các luận án tiến sỹ trong nước được tham khảo cũng đã đề cập tới nhiều mặt 

trong khía cạnh phát triển nguồn nhân lực và tạo động lực cho đội ngũ cán bộ, 

nhân viên trong một số đơn vị công điển hình và doanh nghiệp quy mô vừa và nhỏ, 

hay vấn đề pháp lý và thực hiện giám sát với hoạt động của các TĐKTNN ở Việt 

Nam hoặc quốc gia với nhiều điểm tương đồng như Trung Quốc. Tuy nhiên, những 

nội dung cụ thể về thực tế việc tạo động lực đang được tiến hành như thế nào trong 

các TĐKTNN ở Việt Nam thì chưa đề cập được. Trong khi đó, TĐKTNN ở Việt 

Nam là một trong những mô hình có tính mới, thử nghiệm nhưng cũng rất quan 

trọng trong quá trình cải cách nền kinh tế và nâng cao năng lực cạnh tranh của 

khối kinh doanh thuộc sở hữu công.  

- Những bài báo và công trình khoa học trong nước hoặc quốc tế được trình 

bày đã góp phần gợi ý việc hình thành những khung lý thuyết hợp lý cho những 

mảng đề tài chuyên sâu về tạo động lực cho người lao động nhưng nhìn chung 

chúng vẫn chưa đưa ra được một phương án tiếp cận kết hợp cả định tính và định 

lượng một cách cụ thể cho vấn đề tạo động lực cho người lao động với những đặc 

trưng văn hóa của Việt Nam, của riêng cơ chế quản lý kinh tế của các doanh nghiệp 

Nhà nước và cụ thể là cho các tập đoàn quy mô lớn như các ở Việt Nam. 
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- Cuối cùng, những học thuyết nổi tiếng trong lĩnh vực kinh tế về tạo động lực 

cho con người tuy đã mang lại góc nhìn đa dạng về khả năng tiếp cận giải quyết 

đề tài luận án, nhưng vẫn cần phải được nghiên cứu và lý giải để sử dụng áp dụng 

cho tình huống thực tiễn của Việt Nam và hoàn cảnh lịch sử cụ thể vì có một 

khoảng cách về thời gian và thế hệ giữa thời kỳ lịch sử ra đời của những học thuyết 

đó và thời điểm nghiên cứu hiện tại của luận án. 

1.1.4 Những vấn đề luận án sẽ tập trung nghiên cứu giải quyết 

 Dựa trên những hạn chế, luận án nhận thấy những động cơ cho việc thực hiện 

mục tiêu lấp đầy khoảng trống về lý thuyết đang có giữa các công trình nghiên 

cứu hiện tại và tình hình tạo động lực cho người lao động trong các TĐKTNN ở 

Việt Nam. Những vấn đề cần được tập trung nghiên cứu giải quyết là:  

- Thứ nhất: Mô hình lý thuyết để tiếp cận nghiên cứu phù hợp với tình huống 

của doanh nghiệp Việt Nam trên khía cạnh đặc trưng về văn hóa, điều kiện kinh 

tế xã hội và trình độ quản lý. Từ đó, tìm ra một khung lý thuyết cho toàn bộ quá 

trình nghiên cứu nhằm định hướng đúng từ khởi đầu.  

- Thứ hai: Quan điểm của đội ngũ quản lý kinh tế trong hoạch định chính sách 

về tạo động lực cho người lao động, và các hình thức tạo động lực đang được tiến 

hành nhằm giữ chân người lao động có năng lực, khuyến khích và động viên họ 

cống hiến nhiều hơn cho doanh nghiệp và đào tạo những thế hệ kế tiếp tạo thành 

một cơ chế nhân sự cho phát triển bền vững về kinh tế. 

- Thứ ba: Quan điểm của những người lao động trong các TĐKTNN đối với 

các chính sách, biện pháp tạo động lực mà tổ chức họ đang áp dụng đối với chính 

họ, nhằm giúp nhìn nhận và đánh giá hiệu quả của những chủ trương tạo động lực 

được đề cập ở trên. 

- Thứ tư: Định hướng giải quyết những hạn chế còn tồn tại trong hoạch định 

chính sách cũng như công tác nhân sự của các TĐKTNN ở Việt Nam và những 

giải pháp cho một cơ chế tạo động lực mới với kỳ vọng sẽ đem lại hiệu quả tốt 

hơn trong việc hấp dẫn, giữ chân, khuyến khích, động viên người lao động có năng 
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lực, một nguồn tài sản lớn đối với sự phát triển của khối kinh tế nhà nước của đất 

nước ta. 

1.2 Phương hướng giải quyết các vấn đề nghiên cứu của luận án  

1.2.1 Mục tiêu nghiên cứu và câu hỏi nghiên cứu của đề tài luận án 

Để hoàn thành được những mục đích nghiên cứu như đã trình bày, luận án cần 

phải thực hiện các mục tiêu cụ thể sau: Một là, nghiên cứu làm rõ những vấn đề 

lý luận và những điển hình về tạo động lực cho người lao động trên thế giới để 

làm nền tảng kiến thức cũng như bài học kinh nghiệm cho các nhà hoạch định 

chính sách cũng như các TĐKTNN ở Việt Nam; Hai là, nghiên cứu làm rõ thực 

tiễn tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam để có được 

nhận định đúng đắn về công tác này trong hiện tại nhằm phân tích, chỉ ra những 

tồn tại, hạn chế cần được khắc phục trong thời gian tới; Ba là, kết hợp điều tra 

bảng hỏi và nghiên cứu tài liệu để phân tích kết quả để đưa ra các kiến nghị về 

chính sách quản lý và công tác quản lý nguồn nhân lực tại các TĐKTNN ở Việt 

Nam nhằm đổi mới công tác tạo động lực cho người lao động tại đây. 

Những mục tiêu đó được thể hiện qua các câu hỏi nghiên cứu chung của đề tài 

như sau:  

1. Các vấn đề lý luận về động lực, tạo động lực cho người lao động và những 

điển hình quản lý nhà nước trong tạo động lực cho người lao động ở trong nước 

và ngoài nước là gì? 

2. Thực trạng quản lý nhà nước về tạo động lực cho người lao động tại các 

TĐKTNN ở Việt Nam cả ở tầm vĩ mô và vi mô như thế nào? 

3. Bối cảnh, phương hướng và giải pháp đổi mới công tác tạo động lực cho 

các TĐKTNN ở Việt Nam đến những năm 2025 - 2030 là gì? 

1.2.2 Đối tượng nghiên cứu và giới hạn phạm vi nghiên cứu của đề tài luận án 

Đối tượng nghiên cứu của luận án:  

Đối tượng nghiên cứu của luận án được thể hiện qua những nội dung nghiên 

cứu trọng tâm sau: công tác quản lý nguồn nhân lực, và tạo động lực cho người 
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lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam; người lao động đang công tác tại các 

TĐKTNN ở Việt Nam, đặc biệt người lao động khối văn phòng và người lao động 

trực tiếp sản xuất và cung ứng dịch vụ của các doanh nghiệp; quan điểm chính 

sách lao động của các nhà hoạch định chính sách trong quản lý nhà nước về lĩnh 

vực này; các mô hình quản lý nguồn nhân lực lấy công tác tạo động lực làm trung 

tâm trên thế giới và các thể chế, chính sách lao động ở một số quốc gia chọn lọc. 

Giới hạn phạm vi nghiên cứu của luận án:  

- Nội dung nghiên cứu: Luận án tập trung vào vấn đề động lực, tạo động lực 

cho người lao động (khái niệm, vai trò, phương thức, mô hình thực hiện) ở tất cả 

nghiên cứu trong nước và nước ngoài có liên quan. Đặc biệt, nghiên cứu tiếp cận 

nội dung tạo động lực cho người lao động thông qua cơ sở chính sách nhà nước. 

Hơn nữa, quá trình tạo động lực cho người lao động của các TĐKTNN ở Việt Nam 

trên thực tế diễn ra như thế nào cũng là một nội dung nghiên cứu quan trọng mà 

luận án ưu tiên làm rõ. 

- Không gian nghiên cứu: Các TĐKTNN ở Việt Nam gồm cả công ty mẹ và 

các công ty con trực thuộc trên cả nước, với các vấn đề liên quan đến thực trạng 

của Việt Nam; các quốc gia và tập đoàn kinh tế thuộc các châu lục trên thế giới 

(Châu Á, Châu Âu, Châu Phi) đối với những bài học kinh nghiệm cho tình huống 

quản lý nhà nước của Việt Nam.  

- Thời gian nghiên cứu: việc nghiên cứu thực hiện trong khoảng thời gian từ 

năm 2014 đến hết năm 2017, tuy nhiên nghiên cứu các nội dung về thực trạng sẽ 

được tập trung cho giai đoạn 2009 – 2017, do dấu mốc quan trọng từ Nghị định 

số 101/2009/NĐ-CP của Chính phủ về việc thí điểm thành lập, tổ chức, hoạt động 

và quản lý TĐKTNN ở Việt Nam.  

1.2.3 Cách tiếp cận và phương pháp nghiên cứu  

Tác giả luận án nhận thấy nhu cầu quan trọng trong tiếp cận luận giải vấn đề 

mà đề tài luận án nêu ra là việc phải xác định rõ chủ thể, khách thể của hoạt động 

tạo động lực cho người lao động. Chủ thể đó là Nhà nước, các tập đoàn (doanh 
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nghiệp), thậm chí là các hiệp hội ngành nghề. Khách thể đó là những người lao 

động đang làm việc tại các TĐKTNN ở Việt Nam (phần lớn tập trung vào lao động 

khối văn phòng và người lao động trực tiếp trong nghiên cứu này). Từ đó, nghiên 

cứu cần chỉ ra nội dung của hoạt động tạo động lực cho người lao động qua phương 

thức tạo động lực dưới các góc độ: phương pháp, hình thức, và công cụ.   

Hình 1.1 Quy trình nghiên cứu tổng quát của luận án 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nguồn: Tác giả đề xuất (2017) 

Thể chế là một khái niệm được nhắc tới rất nhiều trong thời gian gần đây khi 

Việt Nam chúng ta đề ra mục tiêu đổi mới mô hình tăng trưởng. Thể chế kinh tế - 

xã hội được định nghĩa là hệ thống pháp chế, gồm Hiến pháp, các bộ luật, các quy 

định, quy tắc, chế định nhằm hài hòa các quyền lợi và trách nhiệm của mỗi công 

dân, mọi tổ chức trong một trật tự xã hội, hướng tới sự tổng hòa các lợi ích của 

cộng đồng [16]. 

Như vậy, thể chế là một công cụ quan trọng của Nhà nước trong việc quản lý 

vấn đề về lao động, trong đó có việc tạo động lực lao động cho người lao động 

trong các tổ chức tập đoàn kinh tế quốc doanh. Khi đó, yếu tố thể chế kết hợp với 

Thang bậc nhu cầu của A.Maslow (1943) giúp chúng ta làm rõ được thực trạng tạo 

động lực cho người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam ở cả tầm vĩ mô của góc  

(1) Nghiên cứu thể chế, 

chính sách về tạo động lực 

cho người lao động 

(1) Nghiên cứu dữ liệu liên 

quan về các TĐKTNN ở 

Việt nam  

 

(2) Đánh giá cảm nhận của 

người lao động 

Điều tra bảng 

hỏi trực tuyến 

(3) Điều tra, thu thập dữ liệu dựa trên Khung lý thuyết 

(4) Phân tích kết quả thu được thông qua Triangulation 

(5) Đề xuất giải pháp 
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Hình 1.2 Khung lý thuyết của luận án 

Nguồn: Tác giả đề xuất, 2017 
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độ chính sách và tầm vi mô ở góc độ doanh nghiệp. Theo đó, Khung lý thuyết tại 

Hình 1.2 được lý giải như sau. Mô hình 5 thang bậc nhu cầu của A.Maslow với 

các mức nhu cầu từ thấp đến cao (1-5) là tất cả những nhu cầu mà người lao động 

có. Ứng với mỗi nấc thang nhu cầu đó là các nhu cầu đặc trưng liên quan đến điều 

kiện làm việc tại các TĐKTNN được mã hóa với các ký tự và số. 

Việc nghiên cứu đó làm rõ thực trạng của từng nhóm nhu cầu cụ thể cùng với 

việc xem xét dưới các nhóm thể chế, chính sách liên quan của Nhà nước giúp lý 

giải được tình trạng tạo động lực cho người lao động trong các tập đoàn đã chọn. 

Tuy nhiên, chúng ta cũng cần nhận biết rõ ràng rằng những tác động đó có thể 

đem lại mức độ tạo động lực khác nhau thông qua một nhóm biến số trung gian là 

Nhân khẩu học với sự khác biệt về tuổi, giới tính và thu nhập của người lao động 

trong nghiên cứu.  

Phương pháp chọn mẫu 

Đôi khi việc lấy toàn bộ thông tin từ tổng thể của một đối tượng nghiên cứu là 

điều hoàn hảo nhất khi con số sẽ chính xác, tuy nhiên việc đó sẽ rất tốn thời gian, 

ngân quỹ và các phương pháp phân tích cũng đòi hỏi rất phức tạp. Điều đó dẫn tới 

sự cần thiết cho việc lấy mẫu để nghiên cứu. Việc lấy mẫu được chia thành hai 

loại chính: mẫu xác suất (probability sampling) và mẫu phi xác suất (non-

probability sampling).  

Do việc lấy mẫu theo xắc suất đòi hỏi có một danh sách đầy đủ các yếu tố trong 

một tổng thể nên việc đó là khó khăn cho nghiên cứu hiện tại của luận án trong 

khi đi điều tra người lao động của các TĐKTNN. Vì vậy, phương pháp chọn mẫu 

phi xắc suất cần được áp dụng khi mà xắc suất của việc chọn lọc không thể được 

tính toán một cách chính xác. Mục tiêu của nghiên cứu là điều tra được 800 – 

1.000 đối tượng trả lời bảng hỏi, với giai đoạn 1 khoảng 100 bảng hỏi hợp lệ (đối 

với các đối tượng lao động qua đào tạo ở khối văn phòng) và giai đoạn 2 khoảng 

600 – 900 bảng hỏi hợp lệ (đối với các đối tượng lao động phổ thông trực tiếp). 

Giai đoạn 1 được tiến hành trong năm 2016 và giai đoạn 2 được tiến hành trong 
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những tháng đầu năm 2017. Do đối tượng được nghiên cứu nhiều khi khó phát 

hiện đối với tác giả luận án, nên dựa vào quan hệ của một số người được chọn từ 

bên trong các tổ chức, luận án sẽ chọn phương pháp lấy mẫu Bao phủ quan hệ 

(snowball sampling method) để có thể đạt được số lượng mẫu cần thiết và chính 

xác hơn.  

Hình 1.3 Các phương pháp lấy mẫu nghiên cứu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nguồn: [81] 

Phương pháp thu thập dữ liệu   

Việc thu thập dữ liệu được tiến hành qua dữ liệu sơ cấp và dữ liệu thứ cấp trong 

điều tra. Nhóm dữ liệu sơ cấp được thu thập theo các tình huống thực địa chính 

thông qua các nội dung thu thập được từ bảng hỏi điều tra mang tính định lượng, 

kết hợp phương pháp quan sát và phỏng vấn không cấu trúc với những cá nhân 

liên quan để tăng cường tính thực tiễn cho nhận định. Nhóm dữ liệu thứ cấp được 

thu thập khi quan sát các đối tượng nghiên cứu, và nghiên cứu các dữ liệu như văn 

bản ban hành của tổ chức, báo cáo thường niên, trang thông tin trực tuyến và 
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những tài liệu có liên quan khác của các TĐKTNN và các điển hình trên thế giới 

trong phạm vi nghiên cứu cho phép. 

Phương pháp phân tích dữ liệu  

Việc phân tích các dữ liệu thu được trong điều tra cũng được tiến hành tùy theo 

dữ liệu đó là định tính hay định lượng. Với dữ liệu định tính, các phương pháp 

thường xuyên được sử dụng như phân tích theo lịch sử cụ thể, tổng hợp, khái quát 

hóa, quy nạp, nội suy kết hợp ngoại suy, đối chiếu so sánh, và phương pháp dự 

báo sẽ được sử dụng để có thể tận dụng tốt nhất các dữ liệu định tính thu được 

nhằm đem lại kết luận hữu ích. Với dữ liệu định lượng, dữ liệu từ điều tra bảng 

hỏi trực tuyến và bảng hỏi phát giấy được tổng hợp qua các tệp Excel 2013; tác 

giả sẽ tiến hành sử dụng phần mềm phân tích Kinh tế lượng điển hình là SPSS 

phiên bản 22 để tiến hành kiểm nghiệm thang đo và các điều kiện liên quan tới 

các biến quan sát nhằm đưa ra mô hình hồi quy đa biến giữa các biến nhân tố ảnh 

hưởng đến việc tạo động lực cho người lao động ở tổ chức với biến mức độ động 

lực của người lao động để đo lường mối quan hệ giữa chúng với nhau. Từ đó, luận 

án có thể đưa ra những kiến giải phù hợp. 
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CHƯƠNG 2  

CƠ SỞ LÝ LUẬN VỀ TẠO ĐỘNG LỰC CHO 

NGƯỜI LAO ĐỘNG VÀ QUẢN LÝ NHÀ NƯỚC ĐỐI 

VỚI TẠO ĐỘNG LỰC CHO NGƯỜI LAO ĐỘNG 

TẠI CÁC TẬP ĐOÀN KINH TẾ NHÀ NƯỚC 

2.1 Khái quát cơ sở lý luận chung về tạo động lực cho người lao động 

2.1.1 Động lực của người lao động và tạo động lực cho người lao động 

2.1.1.1 Khái niệm động lực của người lao động và tạo động lực cho người lao 

động 

Động lực là một khái niệm liên quan đến việc tìm hiểu tại sao con người lại 

suy nghĩ và hành động như vậy. Động lực đóng vai trò giải thích cho những hành 

động của con người [93]. Theo cách giải thích khác, Broussard và Garrison cho 

rằng động lực là đặc tính nào đó từ bên trong khiến chúng ta làm hoặc không làm 

một điều gì đó [50]. Các học giả cũng thống nhất trong việc phân chia động lực 

thành hai mảng chính: động lực nội tại, và động lực ngoại vi. Theo như Deci đã 

quan sát trong nghiên cứu của mình, động lực nội tại đem lại năng lượng và sự 

bền bỉ trong hành động cho con người thông qua sự thỏa mãn tự thân gắn liền với 

hành động hiệu quả theo ý chí [53]. Động lực liên quan đến tập hợp những nhóm 

nguyên nhân như niềm tin, quan điểm, giá trị, sở thích và hành động có quan hệ 

trực tiếp với nhau. Theo đó, cũng có nhiều cách tiếp cận đến động lực khác nhau 

dựa trên việc tập trung nghiên cứu các hành vi mang tính ý chí (như việc kiểm 

soát và sử dụng các chiến lược), hoặc các khía cạnh mang tính phi ý chí (như niềm 

tin, thái độ), hoặc cả hai nhóm nội dung đó. Broussard và Garrison cũng quan sát 

động lực của con người trong nghiên cứu của họ thường xoay quanh đáp án cho 3 

câu hỏi chính [50], là:  

- Tôi có làm được việc này không? – Những người theo quan điểm của câu hỏi 

này thường quan tâm đến việc nghiên cứu những lý thuyết về sự tự thỏa mãn, và 
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giá trị bản thân. Bandura đã chỉ ra rằng sự tự thỏa mãn là việc tự nhận định một 

cá nhân nào đó có thể thực hiện một loạt các hành động cần thiết để đối mặt với 

những tình huống kỳ vọng tốt như thế nào [49]. Giá trị của bản thân cũng được 

thể hiện qua sự tự thỏa mãn và khả năng con người có thể kiểm soát được thành 

công và thất bại của mình [55].  

- Tôi có muốn làm việc này không và tại sao? – Theo quan điểm này, Kovach 

và Kenneth [76] đưa ra lý thuyết về giá trị kỳ vọng, động lực bên trong và lý thuyết 

tự quyết định. Động lực bên trong liên quan đến những điều được thúc đẩy từ sự 

hài lòng, sở thích, hay sự thích thú của cá nhân con người và thường đối lập với 

các động lực bên ngoài khi động lực bên ngoài thường được tạo ra bởi tình huống 

ngẫu nhiên thúc đẩy [67].  

- Tôi phải làm gì để thực hoàn thành tốt việc này? – Với nhánh nội dung nghiên 

cứu này, Broussard và Garrison chỉ ra sự liên quan của động lực với hành động 

theo lý trí được tạo ra khi có sự phát triển của việc tự tạo quy tắc trong mỗi con 

người [50].  

Tuy nhiên, không có một lý thuyết chung nào nói về động lực tốt hơn các lý 

thuyết khác vì càng ngày khối lượng kiến thức về tạo động lực cho người lao động 

trong nhiều bối cảnh khác nhau và trình độ quản lý khác nhau đã cho thấy việc tạo 

động lực cho người lao động càng trở nên đa dạng, rộng mở, và lý thuyết này trở 

thành tiền đề cho lý thuyết tiếp theo trong cùng lĩnh vực [75]. Điều này dẫn tới đòi 

hỏi thiết yếu với những nhà quản lý trong mọi tổ chức, nhất là những tổ chức kinh 

doanh cần hiểu được chính xác những yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả làm việc 

của nhân viên để có thể khiến họ làm việc tốt nhất có thể.  

Theo giáo trình về hành vi tổ chức, động lực lao động là sự khao khát, tự 

nguyện của người lao động để tăng cường nỗ lực nhằm hướng tới một mục tiêu, 

kết quả nào đó [69]. Hay, động lực lao động là những nhân tố bên trong kích thích 

con người tích cực làm việc trong điều kiện cho phép tạo ra năng suất, hiệu quả 

cao. Biểu hiện của động lực là sự sẵn sàng, nỗ lực, say mê làm việc nhằm đạt được 
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mục tiêu của tổ chức cũng như bản thân người lao động [76]. Như vậy, động lực 

lao động gắn liền với các nhân tố kích thích khiến người lao động tự nguyện hành 

động vì mục tiêu của tổ chức.  

Những nhân tố này tương thích với ý tưởng về các Nhân tố Thúc đẩy (reward 

factors) được đưa ra trong nghiên cứu đầu tiên của Viện Nghiên cứu về Quan hệ 

Lao động của New York năm 1946. Giáo sư Kenneth A. Kovach của trường Đại 

học George Mason (Bang Virginia, Hoa Kỳ) là học giả nổi bật trong thời gian sau 

đó kiểm nghiệm lại những nhân tố này với 1000 người lao động được điều tra năm 

1995. Nghiên cứu của Kovach đã cho chúng ta thấy tầm quan trọng riêng rẽ của 

từng Nhân tố Thúc đẩy mà một doanh nghiệp, tổ chức có thể quan tâm áp dụng 

trong cảm nhận của người lao động và của người quản lý lao động.  

Bảng 2.1 Kết quả nghiên cứu về Nhân tố Thúc đẩy 
Thang điểm xếp hạng theo cảm nhận từ 1-10  

Đánh giá của  

người lao 

động 

Các Nhân tố Thúc đẩy 

Đánh giá của  

người quản 

lý lao động 

1946 1995  1946 1995 

1 2 Được công nhận về khối lượng công việc hoàn thành 8 8 

2 3 Cảm giác được thấu hiểu mọi thứ liên quan 10 10 

3 10 Nhận được giúp đỡ có tính cảm thông với các vấn đề cá nhân 6 9 

4 4 Công việc ổn định  2 2 

5 5 Mức lương tốt 1 1 

6 1 Công việc thú vị 5 5 

7 6 Thăng tiến và phát triển trong tổ chức 3 3 

8 8 Sự gắn bó cá nhân của người quản lý với người lao động 7 6 

9 7 Điều kiện làm việc tốt 4 4 

10 9 Các nguyên tắc làm việc tế nhị, tôn trọng người lao động 9 7 

Nguồn: Tổng hợp từ Kovach (1995, 1999) 

Từ Bảng 2.1, chúng ta có thể nhận thấy động lực lao động của người lao động 

được tạo ra trước tiên hết là nhờ việc để cho họ thấy những cống hiến của mình 
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được công nhận trong tổ chức theo một cách thức nào đó, và việc họ được lao 

động trong một môi trường có tính minh bạch về thông tin và việc ra quyết định 

của cán bộ lãnh đạo, cùng với việc được giúp đỡ, hỗ trợ đối với các khó khăn của 

cá nhân một cách thấu hiểu, cảm thông. Nhưng, đối với những nhà quản lý, góc 

nhìn của họ không đồng nhất với cảm nhận của đối tượng được quản lý khi họ coi 

mức lương, tính ổn định của công việc, và sự thăng tiến của người lao động mới 

là quan trọng trong quá trình tạo động lực cho nhân viên. Chính Kovach cũng thừa 

nhận rằng sự đánh giá của người lao động với các Nhân tố Thúc đẩy có sự thay 

đổi đáng kể với các nghiên cứu, nhưng nhà quản lý thì lại ít có thay đổi và những 

điều họ coi trọng vẫn được duy trì trong thời gian dài một cách chủ quan.  

Năm 2010, Pia DiPaola Clark đã tiến hành điều tra lại để kiểm tra xem có sự 

thay đổi nào đáng kể liên quan đến kết quả cảm nhận và đánh giá của người lao 

động về các Nhân tố Thúc đẩy trong nghiên cứu năm 1995 của Kovach hay không. 

Và kết quả cho thấy với sự thay đổi của nền tảng kinh tế, và thế hệ, cộng thêm ảnh 

hưởng của yếu tố giới trong nghiên cứu, thì giờ đây “Công việc thú vị”, “Mức 

lương tốt” và “Điều kiện làm việc tốt” mới là những nhân tố tạo động lực nhiều 

nhất cho người lao động. Kết quả đó được trình bày trong Bảng 2.2:  

Bảng 2.2 Sự khác biệt trong câu trả lời của người lao động giữa 1995 và 2010 
Thang điểm xếp hạng theo cảm nhận từ 1-10  

Nhân tố Thúc đẩy Đánh giá của 

người lao động  

(năm 1995) 

Đánh giá của 

người lao động 

(năm 2010) 

Mức thay đổi 

(“+”: tăng, 

“-”:giảm) 

Công việc thú vị 1 1 0 

Được công nhận về khối 

lượng công việc hoàn thành 
2 4 -2 

Cảm giác được thấu hiểu mọi 

thứ liên quan 
3 7 -4 

Công việc ổn định  4 6 -2 

Mức lương tốt 5 2 +3 
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Thăng tiến và phát triển trong 

tổ chức 
6 5 +1 

Điều kiện làm việc tốt 7 3 +4 

Sự gắn bó cá nhân của người 

quản lý với người lao động 
8 8 0 

Các nguyên tắc làm việc tế 

nhị, tôn trọng người lao động 
9 9 0 

Nhận được giúp đỡ có tính 

cảm thông với các vấn đề cá 

nhân 

10 10 0 

Nguồn: Tổng hợp từ Pia DiPaola Clark (2010) 

2.1.1.2 Các nhân tố cấu thành động lực của người lao động 

Như đã đề cập, động lực của người bao gồm hai thành phần chính: nội tại và 

ngoại vi. Phần động lực nội tại của người lao động thúc đẩy họ làm việc bởi vì 

một sự thỏa mãn từ bên trong hơn là vì một kết quả tách biệt nào đó như với phần 

động lực ngoại vi [51]. Khi một người được kích thích từ bên trong thì người lao 

động đó sẽ làm việc vì niềm vui, mong muốn được khám phá, sự háo hức về kết 

quả công việc hoặc mong ước chinh phục trở ngại nào đó trong công việc. Xu 

hướng tự nhiên của những hành động này của người lao động là một phần quan 

trọng trong sự phát triển về nhận thức, xã hội và thể trạng vật lý của chính họ khi 

những nhu cầu tự nhiên bên trong họ cũng phát triển theo các kiến thức và kỹ năng 

mà họ tích lũy được [108]. Về lý thuyết động lực, trước năm 1975, Deci và cộng 

sự của ông đã đưa ra lý thuyết về đánh giá nhận thức (cognitive evaluation theory) 

nhắc đến mối quan hệ giữa động lực nội tại và động lực ngoại vi nhưng cũng nhắc 

đến những thành tố về tâm lý dẫn dắt con người đến hành động theo động lực nội 

tại [56]. Đó là cảm nhận về năng lực cá nhân (feelings of competence), cảm nhận 

về tính tự quyết (sense of autonomy) và sự nhận thức về tính nhân quả của hành 

động từ bên trong (internal perceived locus of causality). Bên cạnh đó, phần động 

lực ngoại vi thúc đẩy người lao động làm việc bởi vì những tác động bên ngoài 
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công việc như các phần thưởng, môi trường làm việc hoặc các quy tắc trong công 

việc khiến người lao động phải tuân thủ [110]. Các nghiên cứu đều cho rằng khi 

phần động lực ngoại vi tăng lên thì các động lực nội tại trong người lao động có 

phần giảm xuống. Hơn nữa, theo Ryan và Deci (2000), các thành tố khác của phần 

động lực ngoại vi còn có thể là các quy định bên ngoài (external regulation) liên 

quan đến việc người lao động hành động để thỏa mãn nhu cầu bên ngoài nào đó 

hoặc để đạt được một sự khen thưởng nhất định, các quy định tự thân (introjected 

regulation) liên quan đến các quy tắc mà cá nhân tự đặt ra để tránh mắc lỗi lầm, 

tăng sự hãnh diện về bản thân, các quy định mang tính xác định (identification 

regulation) liên quan đến tầm quan trọng của một hành vi mà người lao động thấy 

cần thiết phải thực hiện để xác định một giá trị nào đó, và các quy định mang tính 

hợp nhất (integrated regulation) với việc cá nhân người lao động đồng hóa các quy 

định bên ngoài vào thành nguyên tắc hành động tự thân [100]. Tuy nhiên, tất cả 

những thành tố đó đều tới từ sự nhận thức về tính nhân quả của hành động từ bên 

ngoài (external perceived locus of causality) mà người lao động có được nên 

chúng đều được coi là phần động lực ngoại vi.  

2.1.1.3 Các phương thức tạo động lực cho người lao động  

Làm việc luôn là nhu cầu tự nhiên của con người và việc người lao động thực 

hiện công việc của mình trở thành một điều gần như hiển nhiên khiến chúng ta từ 

lâu quên không hỏi mình “Điều gì tạo động lực cho người lao động làm việc?” 

trong công tác quản lý kinh tế nói chung. Chúng ta dường như quen đặt câu hỏi 

cho việc tại sao người ta lại đâm đầu thi nhau trèo lên những đỉnh núi cao hay thực 

hiện hành vi tự tử hơn là việc đi tìm những nền tảng động lực cho công việc hàng 

ngày của người lao động [111]. Vậy, để tạo động lực cho người lao động có những 

phương thức nào, và phải chú ý những gì trong khi thực hiện những phương thức 

đó là nội dung cần được nghiên cứu tiếp theo.  

Trong nhiều lý thuyết và ví dụ thực tiễn được đúc kết, việc tạo động lực cho 

người lao động liên quan mật thiết tới hiệu quả làm việc của họ. Nghiên cứu cũng 
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chỉ ra rằng hiệu quả này được quyết định bởi 3 tác nhân chính [66]: Khả năng làm 

việc; Môi trường làm việc; và Động lực làm việc. 

Theo đó, phương thức tạo động lực cho người lao động cũng được xây dựng 

dựa theo quan điểm đáp ứng các đòi hỏi của các nhân tố nêu trên. Nếu người lao 

động thiếu đi khả năng làm việc, việc của các nhà quản lý là phải tìm cách tiến 

hành những khóa đào tạo thích hợp để đem lại những kỹ năng và kiến thức cần 

thiết giúp người lao động tự tin hơn để thực hiện nhiệm vụ của mình. Hoặc nếu 

vấn đề nằm ở môi trường lao động, nhà quản lý sẽ phải thực hiện việc cải tổ môi 

trường làm việc đó theo những hướng mới giúp thúc đẩy hiệu quả làm việc từ đội 

ngũ nhân viên của mình. Đây là giải pháp ở bậc cao hơn đòi hỏi sự thay đổi khá 

toàn diện về mặt tổ chức, văn hóa doanh nghiệp và các điều kiện cơ sở vật chất có 

liên quan. Cuối cùng thì trong 3 nhóm yếu tố trên thì quan trọng nhất vẫn là vấn 

đề về động lực lao động. Khi đó, nhà quản lý phải đối mặt với những giải pháp 

phức tạp và mang tính thách thức nhiều hơn, và nguồn thông tin tốt nhất lại là từ 

chính phía người lao động của tổ chức. Người lao động cần được quan tâm và 

thăm hỏi ý kiến một cách thường xuyên về những điều thúc đẩy và duy trì động 

lực làm việc trong họ, như yêu cầu công việc, mức lương thưởng, môi trường làm 

việc hay sự công nhận và tôn trọng đóng góp của họ đối với tổ chức.  

Tuy nhiên, chúng ta cũng cần nhìn nhận rõ thiện chí của tổ chức trong phương 

thức chung về tạo động lực cho người lao động ở khía cạnh ngược lại khi một tổ 

chức với điều kiện đã ngộ đã khá tốt cho người lao động so với mặt bằng chung, 

nhưng người lao động đó lại không nhiệt tình, không cố gắng hết sức mình để 

cống hiến cho tổ chức đó. Khi đó, chính tổ chức lại đang gặp vấn đề về tạo động 

lực chứ không phải đang giải quyết và giải quyết được vấn đề đó [70]. 

2.1.1.4 Tiêu chí đánh giá kết quả tạo động lực cho người lao động  

Thuyết về thang bậc nhu cầu của A.Maslow (1943) có thể được coi là một 

trong những lý thuyết tạo động lực cho con người được chấp nhận rộng rãi nhất 

một cách tự nhiên trong giới nghiên cứu trong khi có ít bằng chứng nghiên cứu 
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chứng minh. Đây cũng là nghịch lý lớn nhất mà lý thuyết của A.Maslow tạo ra 

[79]. Vào năm 1985, Patzig và Zimmerman trong cuốn sách Quản trị tổ chức của 

mình đã chỉ ra rằng Maslow nhận thấy rằng 85% nhu cầu sinh lý, 70% nhu cầu an 

toàn, 50% nhu cầu xã hội, 40% nhu cầu được tôn trọng, và 10% nhu cầu hiện thực 

hóa bản thân được đáp ứng trong xã hội nước Mỹ. Sự phổ biến của lý thuyết này 

là dễ hiểu bởi sự rõ ràng và dễ áp dụng của 5 thang bậc mà A.Maslow đã đưa ra. 

Đây cũng là những thang bậc các tiêu chí giúp chúng ta đánh giá về động lực lao 

động của người lao động trong các TĐKTNN ở Việt Nam. Các tiêu chí này được 

phân thành các nhóm nội dung:  

Các yếu tố về sinh lý 

Những nhu cầu thuộc tầng thấp nhất của con người liên quan đến các nhân tố 

thúc đẩy để thỏa mãn các mong muốn căn bản về sinh học của loài, như nhu cầu 

về không khí, thức ăn, nước uống và chỗ ở. Những nhu cầu này chắc chắn được 

coi là những nhu cầu cơ bản, trọng yếu nhất mà thiếu sự đáp ứng nó thì con người 

có thể ốm yếu hoặc thậm chí chết đi.  

Doanh nghiệp có thể có nhiều cách để đáp ứng những nhu cầu dạng này của 

người lao động, nhưng cách đơn giản nhất có thể nhận thấy là việc chi trả lương, 

thưởng bằng tiền cho người lao động để họ mua đồ ăn, uống và lo chỗ ở cho bản 

thân mình [73]. Tuy nhiên, doanh nghiệp cũng cần ý thức rằng có nhiều cách để 

thỏa mãn những nhu cầu sinh lý đó của người lao động ngoài việc trả lương, 

thưởng, ví dụ như việc quy định có giờ nghỉ giải lao uống café hay cơ hội nghỉ 

ngơi để tái tạo sức lao động của họ. Hơn nữa, hiệu quả làm việc của người lao 

động cũng liên quan rất nhiều đến tình trạng sức khỏe của họ, nên việc nghỉ ngơi 

không chưa đủ, mà người lao động cần được tạo điều kiện vận động vì đặc thù của 

những công việc hiện nay vốn liên quan nhiều đến công nghệ và bàn giấy ít đem 

lại cho người lao động cơ hội rèn luyện sức khỏe của mình. Bằng cách giữ cho đội 

ngũ người lao động của mình khỏe mạnh, doanh nghiệp có thể hi vọng nhận được 

kết quả kinh doanh tốt hơn do nhân viên của mình sẽ có điều kiện để làm việc hiệu 
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quả hơn.  

Như vậy, đối với tình hình đặc thù của các TĐKTNN mà chúng ta đang nghiên 

cứu, yếu tố động lực sinh lý đối với người lao động có thể được tóm gọn lại trong 

những vấn đề chính cần xem xét sau:  

- Mức lương, thưởng về tài chính: nhắc tới thu nhập định kỳ của người lao 

động theo tháng/quý/năm và mức thưởng (thường là cuối năm hoặc cuối mỗi chu 

kỳ kinh doanh), mức thu nhập bình quân, và tổng thu nhập; 

- Không gian làm việc: nhắc tới điều kiện vệ sinh sạch sẽ, không khí thoáng 

đãng, trang trí kích thích tinh thần sáng tạo;  

- Cơ sở vật chất: nhắc tới trang thiết bị hiện đại, chỗ làm việc tiện nghi, chỗ 

nghỉ ngơi và ăn uống dễ chịu, chỗ vui chơi và rèn luyện sức khỏe dễ đầy đủ. 

Các yếu tố về an toàn 

Theo lý thuyết mà A.Maslow đưa ra, khi nhu cầu về sinh lý được đáp ứng ở 

mức tương đối thỏa mãn, con người sẽ phát sinh nhu cầu mới ở một thang bậc cao 

hơn, gọi là nhu cầu an toàn. Nhu cầu này gắn liền với sự mong muốn được làm 

việc trong một môi trường an toàn và ổn định về tâm lý cũng như sinh lý của người 

lao động, tránh xa các rủi ro và hiểm họa đến với bản thân họ.  

Doanh nghiệp có thể đáp ứng nhu cầu này của người lao động theo nhiều cách 

khác nhau, như việc họ có thể bảo vệ các nhân viên bán hàng của mình khỏi rủi ro 

của môi trường bằng cách trang bị các trang thiết bị chữa cháy hoặc an ninh cần 

thiết. An toàn về sinh lý rất quan trọng. Bằng cách đưa ra những chương trình bảo 

hiểm sức khỏe, tàn tật thì doanh nghiệp giúp gia tăng sự chắc chắn trong việc đảm 

bảo cho người lao động không bị ảnh hưởng về tài chính khi không may mắc bệnh 

tật, ốm đau [54]. Hơn nữa, sự ổn định về công việc cũng ảnh hưởng đến tâm lý và 

nhiệt tình cống hiến của người lao động; theo đó, doanh nghiệp còn có thể nghĩ về 

chính sách không sa thải mà chỉ điều chuyển công tác của người lao động trong 

bất cứ hoàn cảnh khó khăn nào.  

Yếu tố động lực về an toàn đối với người lao động có thể được tóm gọn lại 
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trong những vấn đề chính cần xem xét sau:  

- An toàn trong lao động: nhắc tới các trang thiết bị lao động đủ tiêu chuẩn, 

các trang thiết bị bảo hộ đúng quy cách; 

- Công việc ổn định: nhắc tới sự đảm bảo về vị trí làm việc dài hạn với mức 

thu nhập được duy trì đều đặn có thể dự đoán được; 

- Hoạt động công đoàn: nhắc tới sự chăm lo đời sống tinh thần cũng như vật 

chất cho người lao động, bảo vệ người lao động bằng cách đấu tranh để được thực 

thi những chính sách có lợi cho họ. 

Các yếu tố về xã hội 

Đôi khi A.Maslow còn gọi nhu cầu về xã hội này là nhu cầu về tình yêu (love 

needs) do sau khi con người được đáp ứng hai bậc nhu cầu trước đó thì họ bắt đầu 

có thêm sự mong muốn được yêu thương, chăm sóc và thuộc về một mối quan hệ 

sở hữu nào đó.  

Doanh nghiệp thường tiến hành những việc như tài trợ cho các hoạt động mang 

tính chất giao lưu xã hội như các bữa tiệc của văn phòng hoặc các buổi dã ngoại 

của công ty để đáp ứng nhu cầu dạng này của người lao động. Tương tự như vậy, 

việc tổ chức ra những đội bóng hoặc phong trào chơi thể thao nội bộ của doanh 

nghiệp cũng cho người lao động những cơ hội để thỏa mãn nhu cầu xã hội của 

mình khi họ được vận động và tham dự những trò chơi mang tính tập thể với những 

người đồng nghiệp đã cùng miệt mài công việc bàn giấy với mình trước đó. Nhìn 

chung, nhu cầu này thể hiện sự mong muốn của các cá nhân người lao động có 

được cảm giác thuộc về và được chấp nhận bởi tổ chức xã hội mà họ đang lao 

động, cống hiến dù quy mô của tổ chức đó có ra sao. Theo đó mà doanh nghiệp 

lớn sẽ có những mô hình và cách tổ chức quy mô hơn các doanh nghiệp nhỏ trong 

việc đáp ứng nhu cầu dạng này, nhưng dù thế nào việc tạo lập và duy trì những 

mối quan hệ cảm xúc quan trọng liên quan tới tình bạn, tình đồng nghiệp, sự thân 

thiết và tính cộng đồng (gia đình) trong doanh nghiệp là vô cùng cần thiết.  

Yếu tố động lực về xã hội đối với người lao động có thể được tóm gọn lại trong 
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những vấn đề chính cần xem xét sau:  

- Quan hệ với đồng nghiệp: nhắc tới sự tương tác, hợp tác trong công việc giữa 

nội bộ phòng ban và trong tổ chức, các hoạt động ngoại khóa liên quan đến xây 

dựng đội ngũ; 

- Quan hệ với cấp trên: nhắc tới những khái niệm liên quan tới khoảng cách 

quyền lực trong doanh nghiệp, sự giúp đỡ, chỉ đạo và quan tâm của cấp trên dành 

cho cấp dưới. Mối quan hệ này ảnh hưởng rất nhiều đến hình ảnh tổ chức trong 

mỗi cá nhân người lao động, góp phần tạo dựng nền văn hóa doanh nghiệp về sau; 

- Quan hệ với cộng đồng: nhắc tới những phong trào liên quan đến cộng đồng 

như hoạt động công ích, từ thiện mà người lao động có dịp tham gia. 

Các yếu tố về sự được tôn trọng 

A.Maslow cho rằng chúng ta không chỉ cần được ai đó yêu thích ở góc độ xã 

hội mà chúng ta còn cần có được sự kính trọng và chấp nhận của họ. Nói cách 

khác, người lao động cũng có nhu cầu về sự được tôn trọng, bắt nguồn từ việc họ 

đạt được những thành tích và được người khác công nhận và trân trọng. Theo ông, 

những nhu cầu dạng này được chia thành hai nhóm chính [47]. Thứ nhất, đó là sự 

thèm muốn sức mạnh, thành tích, sự viên mãn, sự tự tin đối mặt với thế giới, sự 

độc lập và tự do của con người. Thứ hai, đó là sự thèm muốn về danh tiếng, sự ghi 

nhận, sự chú ý, tầm quan trọng và lòng biết ơn từ người khác.    

Những việc như tạo lập khu đỗ xe dành riêng cho cán bộ nhân viên hoặc trao 

danh hiệu “nhân viên của tháng” đều là những cách thức mà doanh nghiệp có thể 

áp dụng để thể hiện sự trân trọng đối với người lao động của mình. Biện pháp đãi 

ngộ bằng khen thưởng cho người lao động đưa ra những lý giải cho việc tự cố 

gắng hoàn thiện bản thân của người lao động là cách rất hữu hiệu để chính người 

lao động có thể đạt được nhu cầu được tôn trọng của mình. Đối với quản trị doanh 

nghiệp hiện đại, tạo lập ra được một định hướng nghề nghiệp cho từng vị trí với 

những mốc thăng tiến có thể đạt nếu cá nhân đạt được những thành tích cụ thể là 

một việc làm hữu ích vừa giúp gắn kết người lao động với doanh nghiệp và vừa 
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giúp thỏa mãn từng nấc thang trong nhu cầu nhận được sự tôn trọng của cá nhân 

họ.  

Yếu tố động lực về sự được tôn trọng đối với người lao động có thể được tóm 

gọn lại trong những vấn đề chính cần xem xét sau:  

- Vị trí hiện tại: nhắc tới trách nhiệm và quyền hạn một cá nhân được doanh 

nghiệp hoặc tập đoàn giao cho, hay đơn thuần cũng chỉ nhắc tới những nguồn lực 

mà cá nhân đó được giao quyền kiểm soát; 

- Sự ghi nhận của tổ chức: nhắc tới những giải thưởng, danh hiệu mà doanh 

nghiệp, tập đoàn trao cho cá nhân người lao động để xác nhận một thành tích đã 

đạt được, hoặc những sự ưu đãi và đặc ân mà chỉ người lao động đó được làm khi 

họ có những thành tích trong công việc thuộc dạng đặc biệt; 

- Sự tôn trọng của đồng nghiệp: nhắc tới sự ủng hộ về tư tưởng, quan điểm đối 

với người lao động từ các đồng nghiệp trong doanh nghiệp, và việc trân trọng 

quyền riêng tư cá nhân và chuyên môn của đồng nghiệp dành cho người lao động 

đó. 

Các yếu tố về tự hoàn thiện bản thân 

Dù tất cả những nhu cầu trên được hoàn thiện, chúng ta vẫn đôi khi cảm thấy 

một sự không hài lòng nào đó sẽ xuất hiện trong tương lai nếu cá nhân đó không 

được làm những gì phù hợp với chính bản thân mình. Điều này giống như việc 

một nhạc sỹ phải soạn nhạc, hay một họa sỹ phải vẽ, và một nhà thơ phải sáng tác 

những bài thơ để anh ta có thể được hoàn toàn thỏa mãn và hạnh phúc [47]. Điều 

này có nghĩa người lao động muốn hiện thực hóa bản thân thì họ quân tâm tới 

những điều mình có thể làm và muốn làm thì phải làm bằng được. Khi đó, họ sẽ 

tận dụng được hết sức sáng tạo và năng lực của mình để biến chúng trở thành một 

tài sản đầy giá trị đối với tổ chức họ đang cống hiến. Đây là yếu tố động lực về sự 

tự hoàn thiện bản thân, một yêu cầu ở bậc cao theo A.Maslow. 

Để thỏa mãn nhu cầu này của người lao động, doanh nghiệp cũng phải suy nghĩ 

về việc tạo điều kiện cho người lao động thỏa mãn những nhu cầu bậc thấp hơn 
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trước đó để có tiền đề vươn tới thực hiện nhu cầu cao nhất này. Tuy nhiên, tại 

thang bậc nhu cầu cao nhất này, doanh nghiệp cũng có thể nghĩ đến việc tạo ra 

một môi trường làm việc thúc đẩy sự sáng tạo, cải tiến liên tục từ phía người lao 

động để hướng tới những thành quả mới của sự nỗ lực và sáng tạo của việc biến 

những gì mình tin là có thể trở thành hiện thực. Yếu tố động lực về tự hoàn thiện 

bản thân đối với người lao động có thể được tóm gọn lại trong những vấn đề chính 

cần xem xét sau:  

- Cơ hội học tập: nhắc tới các chương trình đào tạo nội bộ (khóa học ngắn) về 

các kỹ năng và chuyên môn công việc, và các khóa học dài hạn được cấp bằng của 

các cơ sở đào tạo trong/ngoài nước tiến hành mà người lao động được cử đi học 

để hoàn thiện mình;  

- Cơ hội thăng tiến: nhắc tới sự minh bạch về các chỉ tiêu và lộ trình phấn đấu 

về sự nghiệp cho người lao động để họ có thể được thăng cấp lên chức vụ cao hơn 

khi có đóng góp đạt đủ tiêu chuẩn cho doanh nghiệp; 

- Sự phù hợp chuyên môn: nhắc tới mối quan hệ nhiệm vụ được tổ chức giao 

cho với trình độ chuyên môn và bằng cấp của người thực hiện, và người lao động 

sẽ chủ động, độc lập, hiệu quả và sáng tạo hơn khi được thực hiện những nhiệm 

vụ đúng chuyên môn của mình. 

2.1.1.5 Vai trò, ý nghĩa của việc tạo động lực cho người lao động  

Đối với người lao động nói chung 

Theo những nội dung đã trình bày ở trên về các nhu cầu cơ bản của người lao 

động và việc đáp ứng những nhu cầu đó, ta có thể nhận thấy khi được tạo động 

lực một cách đầy đủ thì người lao động sẽ có khả năng lao động hiệu quả hơn, gia 

tăng thu nhập của mình, đồng thời cải thiện điều kiện sống hiện tại và có cơ hội 

hoàn thiện bản thân mình và hòa nhập với các hoạt động của cộng đồng, xã hội. 

Nói chung, việc tạo động lực cho người lao động sẽ đem đến hiệu ứng tích cực 

đối với tâm lý, sinh lý và định hướng của người lao động trong công việc. Đó là 

sự hài lòng với công việc.  
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Sự hài lòng với công việc (job satisfaction) là một thuật ngữ gần đây rất được 

giới quản trị quan tâm khi nhắc đến những hoạt động liên quan tới người lao động 

trong tổ chức, vì khi người lao động có được sự hài lòng trong công việc mình 

thực hiện thì họ trước hết sẽ yêu thích công việc mình đang làm, sau đó sẽ biết 

quý trọng và giữ gìn nó với một cảm giác tích cực; điều này ảnh hưởng tốt đến 

hiệu quả làm việc của chính họ.  

Hình 2.1 Mô hình của Walker về nhân tố ảnh hưởng tới tạo động lực 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nguồn: [112] 

Mô hình của James W. Walker về các nhân tố quyết định hiệu quả công việc 

của cá nhân, sự hài lòng và động lực lao động của người lao động cũng góp phần 

lý giải vai trò của các phương pháp tạo động lực với động lực làm việc cho người 

lao động. Theo ông, những biến số liên quan đến hiệu quả làm việc, sự hài lòng 

với công việc và động lực có thể kiểm soát được ở một chừng mực nào đó bởi 

công tác quản trị trong tổ chức. Ví dụ điển hình của những biến số đó là bối cảnh 

làm việc, những hoạt động và nhiệm vụ được giao, nội dung và mục tiêu của công 

việc. Những biến số này có ảnh hưởng trực tiếp lên nỗ lực bản năng của người lao 

động và mức độ cố gắng của họ, từ đó họ có thể tìm thấy sự hài lòng trong công 

việc của mình. Tuy những nỗ lực trong công việc là điều kiện tiên quyết cho hiệu 

quả làm việc, nhưng chính năng lực của bản thân người lao động cũng đóng vai 
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trò quan trọng trong việc tạo ra một sự cảm nhận tích cực về những gì mà bản thân 

mình đạt được trong công việc khi mà người lao động đó thực hiện một nhiệm vụ 

đòi hỏi trình độ, kỹ năng và kinh nghiệm riêng có. Hiệu quả làm việc của cá nhân 

người lao động tạo ra những kết quả thúc đẩy năng suất lao động của tổ chức hoặc 

tạo ra những phần thưởng xứng đáng mà tổ chức dành cho họ. Theo đó, nhiều 

người lao động cũng đo lường sự hài lòng trong công việc bằng kết quả của những 

nỗ lực mà họ bỏ ra.  

Đối với người lao động tại các tập đoàn kinh tế 

Đối với người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam, việc được tạo động lực 

trong công tác cũng như cuộc sống thường ngày là một nhu cầu tất yếu. Với số 

lượng cán bộ, nhân viên đông đảo của hầu hết các TĐKTNN thì việc duy trì động 

lực lao động cho người lao động là việc mà các tổ chức đều phải quan tâm, nếu 

không tác động tiêu cực mang tính dây chuyền về sự thiếu nhiệt tình, nỗ lực trong 

công việc sẽ ảnh hưởng đến năng suất lao động chung của toàn bộ tổ chức. Trong 

thời kỳ cạnh tranh và hội nhập như hiện tại, việc duy trì mức năng suất lao động 

và liên tục tìm cách cải thiện nó là yếu tố sống còn với các loại hình doanh nghiệp 

chứ không chỉ riêng doanh nghiệp nhà nước. Bên cạnh việc duy trì động lực làm 

việc cho người lao động, các TĐKTNN còn phải đối mặt với việc giữ chân các lao 

động có tay nghề cao, có kinh nghiệm và trình độ cao khỏi việc “chảy máu chất 

xám” ra thị trường lao động bên ngoài với nhiều cơ hội hấp dẫn khác. Theo Báo 

cáo phát triển bền vững năm 2015, Tập đoàn Bảo Việt đưa ra số liệu như sau về 

tình hình nhân sự:  

Bảng 2.3 Cơ cấu lao động của Tập đoàn Bảo Việt 

Cơ cấu lao động theo các tiêu chí Số lượng cán bộ Tỷ lệ trên tổng số cán bộ Bảo Việt 

Quốc tịch: 

- Việt Nam 5.465 99,4% 

- Nước ngoài 2 0,6% 

Giới tính: 
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- Nam: 2.948 53,9% 

- Nữ 2.519 46,1% 

Nguồn: [2] 

Cũng theo báo cáo này, năm 2015 tỷ lệ thôi việc của Tập đoàn Bảo Việt là 

5,4%, giảm 0,4% so với năm 2014 (5.8%); trong đó tồn tại sự chênh lệch về tỉ lệ 

thôi việc của nam giới (7%) và nữ giới (4%). Lao động từ 30 - 50 tuổi có xu hướng 

ổn định cao nhất nên tỉ lệ thôi việc thấp (mức 4%), trong khi đó, lao động dưới 30 

tuổi và trên 50 tuổi chiếm tỉ lệ thôi việc tương đương nhau, ở mức 3%. Tổng cộng 

số lượng cán bộ nghỉ việc của tập đoàn cũng là một con số báo động với công tác 

nhân sự cũng như tư duy về tạo động lực trong các cấp quản lý tại đây đối với 

nhân viên của họ.  

Bảng 2.4 Tỷ lệ thôi việc theo độ tuổi và giới tính tại Tập đoàn Bảo Việt 

Dữ liệu thống kê Độ tuổi Giới tính Tổng 

cộng < 30 30 – 50 > 50 Nam Nữ 

Số lượng cán bộ 

nghỉ việc năm 2015 

Số lượng 

(người) 

97 155 44 200 96  

296 

Tỷ lệ (%) 8 4 8 7 4 

Số lượng cán bộ 

nghỉ việc năm 2014 

Số lượng 

(người) 

121 173 15 158 151  

309 

Tỷ lệ (%) 7 5 3 5 6 

Nguồn: [2] 

Như vậy, từ những dữ liệu điển hình, chúng ta có thể nhận thấy vai trò quan 

trọng của việc tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam hiện 

nay vì để có một lực lượng lao động tốt đã khó, duy trì niềm tin và tình yêu công 

việc để họ cống hiến cũng khó, mà giữ họ còn khó hơn. Nếu làm được những việc 

đó, đồng nghĩa các TĐKTNN sẽ duy trì được năng suất lao động, phát huy sức 

mạnh tập thể từ người lao động có động lực và cạnh tranh tốt trên thị trường mà 

doanh nghiệp đang hoạt động một cách bền vững. 

2.1.2 Một số học thuyết điển hình liên quan tới động lực của người lao động và 
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tạo động lực cho người lao động  

2.1.2.1 Học thuyết về thang bậc nhu cầu của Abraham Maslow 

Abraham Maslow (1908-1970) là một nhà tâm lý học người Mỹ, được coi là 

cha đẻ của tâm lý học nhân văn với học thuyết về thang bậc nhu cầu của con người 

được sử dụng trong nhiều ngành khoa học quản lý sau này. Tháp nhu cầu 

(hierarchy of needs) được ông đưa ra lần đầu tiên vào năm 1943 trong bài viết “A 

theory of human motivation” (Một lý thuyết về sự tạo động lực cho con người) 

trên tạp chí Psychological Review.  Theo A.Maslow, những nhu cầu của con 

người được chia thành 5 bậc chính [47]: 

- Nhu cầu về sinh lý (sinh học): Nhu cầu này còn được gọi là nhu cầu của cơ 

thể hoặc nhu cầu sinh lý, bao gồm các nhu cầu cơ bản của con người như: ăn, uống, 

ngủ, thở, tình dục, và các nhu cầu làm cho con người cảm thấy thoải mái về thể 

chất khác. Đây là những nhu cầu cơ bản nhất và mạnh mẽ nhất của con người. 

- Nhu cầu về an toàn (an ninh): Khi được đáp ứng nhu cầu bậc 1 về sinh lý, 

con người sẽ tạm thời không bị ảnh hưởng bởi những nhu cầu này nữa mà tiến tới 

một nhu cầu ở bậc cao hơn về an toàn. Đó là việc đảm bảo được an toàn cho tài 

sản, công việc, sức khỏe, tính mạng của bản thân cũng như gia đình.  

- Nhu cầu về xã hội (giao lưu tình cảm/được trực thuộc): Đây là những nhu cầu 

về tình yêu, và mong muốn được chấp nhận, hoặc được tham gia vào một tổ chức 

hay một đoàn thể nào đó, do con người là thành viên của xã hội nên họ cần được 

những người khác chấp nhận và cần có nhu cầu yêu thương gắn bó. 

- Nhu cầu được quý mến, tôn trọng: Khi nhu cầu bậc 3 được thỏa mãn, con 

người bắt đầu được chấp nhận là thành viên trong xã hội thì họ có xu thế tự trọng 

và muốn được người khác tôn trọng. Nhu cầu loại này dẫn tới sự tìm kiếm những 

thỏa mãn về quyền lực, uy tín, địa vị và lòng tự tin. 

- Nhu cầu về sự hoàn thiện bản thân: Bậc nhu cầu cao nhất trong Tháp nhu 

cầu của A.Maslow đề cập tới cái chân, thiện, mỹ, tự chủ, sáng tạo, và mong muốn 

phát triển toàn diện cả về thể lực và trí tuệ của từng con người. Điều này như việc 
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tự hoàn thiện bản thân theo ý mình muốn vậy. 

Hình 2.2 Các tầng trong Tháp nhu cầu của A.Maslow 

 

 

   

 

 

Nguồn: [6] 

Học thuyết của A.Maslow cho rằng con người với tư cách một chủ thể kinh tế 

- xã hội luôn mong muốn có được cuộc sống hạnh phúc. Chính vì vậy, họ phải lao 

động để trước hết thoả mãn những nhu cầu đủ để duy trì cuộc sống. Nhưng cuộc 

sống không chỉ cần và dừng ở những nhu cầu vật chất mà còn tiến xa tới những 

nhu cầu tinh thần nữa: tự do, yêu thương và được yêu thương, được sáng tạo, được 

hiểu biết. Khi cuộc sống càng phát triển thì khả năng đáp ứng những nhu cầu ở 

thang bậc thấp đối với con người trở nên dễ dàng hơn, và khi đó những nhu cầu 

bậc cao hơn tất yếu sẽ xuất hiện đòi hỏi phải được thỏa mãn. 

2.1.2.2 Học thuyết hai nhân tố của Frederick Herzberg 

Frederick Herzberg (1923-2000) là một nhà tâm lý học người Mỹ được coi là 

một trong những tên tuổi có ảnh hưởng nhất đến khoa học quản trị trong lịch sử 

với thuyết về hai nhóm nhân tố, duy trì và động viên. Năm 1959, F.Herzberg và 

các cộng sự của mình đi đến kết luận quan trọng khi vạch ra hai mảng nội dung 

quan trọng trong việc thúc đẩy, động viên tinh thần làm việc của người lao động 

sau khi phỏng vấn điều tra chuyên sâu với hơn 200 kỹ sư và kế toán của các ngành 

kinh tế khác nhau trên toàn nước Mỹ [64]: 

- Nhóm nhân tố động viên (như, môi trường làm việc thách thức, sự ghi nhận 

thành tích của cá nhân, trách nhiệm, cơ hội làm điều gì có ý nghĩa, sự tham gia 

trong quá trình gia quyết định, và cảm giác về tầm quan trọng của bản thân trong 

tổ chức): Những nhân tố này mang lại cảm giác tích cực tới từ bản thân/nội tại 

5 

4 

3 

2 

1 

5. Nhu cầu về sự hoàn thiện bản thân 

4. Nhu cầu được quý mến, tôn trọng 

3. Những nhu cầu về xã hội 

2. Những nhu cầu về an toàn, an ninh 

1. Những nhu cầu sinh lý 
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công việc của người lao động chứ không tới từ đâu khác, và chúng mang lại sự 

ghi nhận thành quả và sự thúc đẩy cho phát triển cá nhân.  

- Nhóm nhân tố duy trì (như vị trí làm việc, sự ổn định của nghề nghiệp, lương, 

thưởng, điều kiện làm việc đảm bảo, bảo hiểm, và đãi ngộ khác): Những nhân tố 

này thường không mang lại cảm giác tích cực hoặc động lực cao hơn từ người lao 

động, nhưng chúng lại có thể dẫn đến cảm giác tiêu cực nếu thiếu. Nhóm này 

không thuộc nội tại, bản chất của công việc mà nằm ngoài công việc, liên quan 

đến chính sách của doanh nghiệp, các hoạt động giám sát, hay lương/thưởng, đãi 

ngộ. Chúng đem lại cơ chế thưởng phạt thúc đẩy người lao động phải làm việc. 

F.Herzberg cho rằng nhóm nhân tố duy trì với những vấn đề của mình cần được 

giải quyết thật tốt bởi những cơ chế hợp lý để tránh gây cảm giác tiêu cực trong 

người lao động bởi duy nhất chúng tạo ra điều đó. Đối với ông, những giải pháp 

được sắp xếp theo tầm quan trọng từ cao xuống thấp là: chính sách của doanh 

nghiệp, sự giám sát, quan hệ chủ - tớ trong lao động, điều kiện làm việc, lương và 

quan hệ với đồng nghiệp. Ngoài ra, ông đưa ra bốn khả năng chính cho sự kết hợp 

giữa hai nhóm nhân tố này để giúp định hướng cho việc tạo động lực đối với nhân 

viên trong doanh nghiệp:  

Bảng 2.5 Khả năng kết hợp giữa cặp hai nhân tố của mô hình F.Herzberg 

Nhân tố Duy trì mức cao Duy trì mức thấp 

Động viên mức cao 

Tạo ra tình huống tạo động lực lý 

tưởng khi người lao động có ít 

phàn nàn và cảm thấy có nhiều 

năng lượng làm việc nhất 

Người lao động có nhiệt tình làm 

việc nhưng có nhiều phàn nàn khi 

công việc nhiều thử thách và thú 

vị nhưng điều kiện đãi ngộ không 

tương xứng 

Động viên mức thấp 

Người lao động có ít phàn nàn 

nhưng thiếu động lực phấn đấu 

làm tốt hơn những gì mình có thể, 

coi công việc đúng nghĩa “làm 

công ăn lương” 

Đây là tình huống xấu nhất khi 

người lao động thiếu hẳn động 

lực và có nhiều phàn nàn về công 

việc 

Nguồn: Tác giả tổng hợp  
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2.1.2.3 Học thuyết ba nhu cầu của David McClelland 

David McClelland (1917 – 1998) là một nhà tâm lý học người Mỹ, được biết 

đến là một trong những tác giả được trích dẫn nhiều nhất trên thế giới trong lĩnh 

vực tâm lý học và tạo động lực. Ông nổi bật với lý thuyết về ba nhu cầu cơ bản 

của con người: nhu cầu thành tích (achievement need); nhu cầu quyền lực (power 

need) và nhu cầu hòa nhập (affiliation need) mà ông chính thức đề cập lần đầu 

trong tác phẩm “Achieving Society” (Xã hội thành tích) được xuất bản năm 1961 

bởi nhà xuất bản Macmillan, New York. Theo ông, mỗi con người, không cần tính 

đến giới tính, văn hóa hay độ tuổi của họ, sẽ đều có nhu cầu trên khác nhau tùy 

theo những động cơ nổi trội thúc đẩy riêng có. Những động cơ đó phần lớn phụ 

thuộc vào văn hóa và kinh nghiệm trong cuộc sống của chúng ta [118]. Cụ thể:  

Bảng 2.6 Đặc điểm cá nhân theo thuyết động lực của McClelland 

Động cơ nổi trội Đặc điểm của cá nhân 

 

Thành tích 

(nAch) 

 Có nhu cầu mạnh mẽ để đặt và đạt những mục tiêu thách thức 

 Chấp nhận rủi ro để đạt mục tiêu 

 Mong muốn nhận được phản hồi thường xuyên về sự tiến bộ và thành 

tích của bản thân 

 Thường thích làm việc độc lập 

 

Hòa nhập 

(nAff) 

 Muốn thuộc về một nhóm làm việc 

 Muốn được người khác thích, và thường sẵn lòng làm gì nhóm làm 

 Ưa thích hợp tác hơn cạnh tranh 

 Không thích rủi ro hoặc bất ổn 

 

Quyền lực 

(nPow) 

 Muốn kiểm soát và gây ảnh hưởng với người khác 

 Hiếu thắng trong tranh luận 

 Thích cạnh tranh và sự chiến thắng 

 Thích danh hiệu và sự ghi nhận 

Nguồn: Tác giả tổng hợp  

2.1.2.4 Học thuyết kỳ vọng của Victor Vroom 

Victor Vroom (1932 - ) là một giáo sư về quản trị kinh doanh tại trường Quản 

lý Yale thuộc Đại học Yale danh tiếng của Hoa Kỳ, nổi tiếng với những nghiên 

cứu về tạo động lực cho người lao động trên khía cạnh quan tâm tới kỳ vọng của 
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họ với kết quả trong tương lai để từ đó đưa ra quyết định hành động. Học thuyết 

được đề cập tới lần đầu trong cuốn sách “Work and Motivation” (Công việc và 

Động lực), được xuất bản năm 1964 bởi nhà xuất bản McGraw Hill. Học thuyết 

xoay quanh 3 yếu tố chính: Kỳ vọng kết quả công việc (expectancy), Niềm tin về 

phần thưởng (instrumentality), và Sức hấp dẫn của phần thưởng có giá trị (valance) 

[94]. Công thức được Vroom xây dựng để nêu bật mối quan hệ giữa các yếu tố đó 

được trình bày theo mô hình ở sơ đồ bên dưới: 

Hình 2.3 Công thức của học thuyết kỳ vọng của V.Vroom 

 

 

 

Nguồn: Tác giả tổng hợp  

Trong học thuyết kỳ vọng, những thành phần của phép tính trên được V.Vroom 

giải thích như sau:  

- Kỳ vọng: là niềm tin của người lao động rằng những nỗ lực mà họ bỏ ra sẽ 

tạo ra những kết quả công việc như mong đợi. Sở dĩ có được niềm tin này là do 

người lao động dựa trên kinh nghiệm quá khứ, sự tự tin (đôi khi có phần thái quá) 

và những khó khăn có thể nhận thấy về việc đạt kết quả, mục tiêu theo yêu cầu để 

đặt kỳ vọng cho chính bản thân mình. 

- Niềm tin: là cảm giác của người lao động rằng nếu họ đạt được những mục 

tiêu đã đề ra cho công việc thì họ sẽ nhận được phần thưởng nào đó dưới dạng 

tăng lương, khuyến mãi, hoặc sự công nhận nào đó. Sở dĩ có được cảm giác này 

là do niềm tin cá nhân đó có với ban lãnh đạo doanh nghiệp, hay sự tự kiểm soát 

qua giao kèo hợp đồng hay những chính sách chính thống của doanh nghiệp.  

- Hấp lực: là sức hấp dẫn mà người lao động gán cho giá trị phần thưởng mà 

họ nhận được. Từ đây, người lao động được thúc đẩy hoạt động nhiệt tình, năng 

nổ hơn để đạt mục tiêu trong công việc.  

2.1.2.5 Học thuyết đặc điểm công việc của Hackman và Oldham 

Động lực 

làm việc 

Kỳ vọng 
(Nỗ lực sẽ tạo ra 

kết quả tốt) 

Niềm tin 
(Kết quả tốt sẽ có 

thưởng) 

 

Hấp lực 
(Phần thưởng sẽ 

có giá trị) 
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Richard Hackman (1940 – 2013) và Greg.R.Oldman là hai giáo sư chuyên 

ngành tâm lý học và quản trị học ở những trường đại học danh tiếng của Hoa Kỳ. 

Hai ông được biết đến với thuyết về đặc điểm công việc tác động đến việc tạo 

động lực cho người lao động trong tổ chức, được xuất bản trong cuốn “Work 

Redesign” (Thiết kế lại công việc) vào năm 1980. Hai ông cho rằng có 5 mảng nội 

dung đặc điểm công việc chính [98][61] dẫn đến 3 trạng thái tâm lý tích cực khiến 

người lao động được tạo động lực làm việc và cống hiến tốt. Cụ thể, những đặc 

điểm chính đó là: 

- Sự đa dạng của kỹ năng: mức độ mà công việc đòi hỏi liên quan đến nhiều 

loại hoạt động áp dụng những kỹ năng và trình độ tương ứng. Người lao động sẽ 

thấy hứng thú hơn nếu làm việc trong một môi trường có sự đa dạng hơn là một 

công việc thường nhật, đều đều. 

- Sự xác định các nhiệm vụ: mức độ mà công việc yêu cầu người lao động xác 

định và hoàn thành những mảng công việc với kết quả có thể nhận biết. Ở đây, 

người lao động sẽ thấy hứng thú làm việc hơn khi họ được tham gia vào toàn bộ 

quá trình thực hiện nhiệm vụ nào đó hơn là việc chỉ chịu trách nhiệm cho một 

phần công việc. 

- Tầm quan trọng của nhiệm vụ: mức độ mà công việc ảnh hưởng tới cuộc 

sống của mọi người. Những ảnh hưởng được nhắc đến này có thể từ trực tiếp trong 

tổ chức hoặc tới môi trường bên ngoài. Và người lao động thường hứng thú làm 

việc hơn khi công việc của mình giúp người khác tốt lên ở cả mặt tâm lý hoặc sinh 

lý.  

- Tính độc lập tư duy: mức độ mà công việc cho phép người lao động có sự tự 

do, độc lập trong việc đưa ra kế hoạch và thực hiện quy trình mà mình định ra. 

Trong trường hợp như vậy, cá nhân người lao động sẽ cảm nhận được trách nhiệm 

cá nhân của mình trong thành công cũng như thất bại một cách sâu sắc hơn. 

- Phản hồi: mức độ mà người lao động có được thông tin rõ ràng, mạch lạc và 

có định hướng về kết quả công việc và hướng khắc phục những hạn chế hiện tại 
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của bản thân.  

Theo Hình 2.4, chúng ta có thể nhận thấy khi một công việc được đánh giá cao 

trên 5 đặc điểm chính đó, công việc đó sẽ tạo ra 3 trạng thái thuận lợi về tâm lý để 

người lao động có sự hài lòng cao với công việc, động lực từ bên trong để thực thi 

các nhiệm vụ của mình đạt kết quả cao. 

Hình 2.4 Mô hình thuyết đặc điểm công việc của Hackman và Oldham 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nguồn: Tác giả tổng hợp  

Do đó, để hình dung được mức độ định lượng của tác động, trong nghiên cứu 

của mình, Hackman và Oldham đã đưa ra chỉ số Điểm khả năng tạo động lực 

(MPS – Motivating Potential Score) như sau: 

𝑴𝑷𝑺 =  
Đ𝒂 𝒅ạ𝒏𝒈 𝒌ỹ 𝒏ă𝒏𝒈 + 𝑵𝒉𝒊ệ𝒎 𝒗ụ đượ𝒄 𝒙á𝒄 đị𝒏𝒉 + 𝑵𝒉𝒊ệ𝒎 𝒗ụ 𝒒𝒖𝒂𝒏 𝒕𝒓ọ𝒏𝒈 

𝟑
 × Độ𝒄 𝒍ậ𝒑 𝒕ư 𝒅𝒖𝒚 × 𝑺ự 𝒑𝒉ả𝒏 𝒉ồ𝒊  

Ta nhận thấy rằng một công việc có chỉ số MPS cao trước tiên cần có ít nhất 

một trong ba yếu tố về kỹ năng đa dạng hoặc nhiệm vụ được xác định hoặc nhiệm 

vụ có tầm quan trọng cao vì chúng là những nhân tố ảnh hưởng đến trạng thái tâm 

lý đầu tiên về sự cảm nhận ý nghĩa tốt đẹp của công việc. Những chỉ số đó cần kết 

hợp với tính độc lập về tư duy và sự phản hồi đều cao để có được MPS cao như 

mong muốn. Ngược lại, nếu chỉ số về sự độc lập hoặc sự phản hồi thấp thì MPS 

sẽ bị ảnh hưởng rất tiêu cực do chúng quyết định cảm nhận về trách nhiệm và sự 

tường minh về mức độ hoàn thành công việc của bản thân người lao động (mối 

quan hệ này được biểu thị bằng quan hệ số nhân). 
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Nhiệm 

vụ được 
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Trạng thái tâm lý kết quả: 

1) Cảm nhận thấy sự tốt đẹp và ý nghĩa của công việc  

2) Cảm nhận thấy trách nhiệm đối với kết quả công việc  

3) Cảm nhận thấy sự tường minh về mức độ hoàn thành công việc 



50 
 

 

 

2.2 Người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước và các chủ thể tham gia 

tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước 

2.2.1 Tập đoàn kinh tế nhà nước và phân loại người lao động tại các tập đoàn 

kinh tế nhà nước  

2.2.1.1 Tập đoàn kinh tế nhà nước và đặc điểm sử dụng lao động tại các tập đoàn 

kinh tế nhà nước  

Như đã đề cập ở Chương I, Nghị định số 101/2009/NĐ-CP của Chính phủ vào 

tháng 11 năm 2009 đã đề ra chủ trương thành lập các TĐKTNN ở Việt Nam trên 

cơ sở các công ty, tổng công ty nhà nước được thành lập trước đó. Tính tới tháng 

10 năm 2012, cả nước có 12 TĐKTNN được thành lập và đi vào hoạt động với 

mô hình công ty mẹ - công ty con kinh doanh trong những lĩnh vực trọng yếu của 

nền kinh tế từ công nghiệp nặng đến công nghiệp nhẹ, dịch vụ và tài chính [15]. 

Sau thời gian đó, Chính phủ đưa ra quyết định duy trì hoạt động của 10 TĐKTNN 

cho đến nay, với 2 tập đoàn bị dừng thí điểm để quay trở lại hình thức tổng công 

ty (Tập đoàn Công nghiệp Xây dựng Việt Nam và Tập đoàn Phát triển nhà và đô 

thị Việt Nam). 10 tập đoàn đang hoạt động hiện nay là Tập đoàn Điện lực Việt 

Nam, Tập đoàn Dầu khí Việt Nam, Tập đoàn Than - Khoáng sản Việt Nam, Tập 

đoàn Bưu chính - Viễn thông Việt Nam, Tập đoàn Dệt may Việt Nam, Tập đoàn 

Viễn thông quân đội, Tập đoàn Hóa chất Việt Nam, Tập đoàn Công nghiệp cao su 

Việt Nam, Tập đoàn Bảo Việt và Tập đoàn Xăng dầu Việt Nam.  

Đều là những TĐKT trọng điểm, hoạt động đa ngành đa lĩnh vực với quy mô 

vốn và lao động rất lớn, nên việc sử dụng nguồn lao động ở các TĐKTNN ở nước 

ta có những đặc điểm nổi bật sau (Báo cáo thường niên của các tập đoàn):  

-  Số lượng người lao động lớn: các TĐKTNN sở hữu lượng lao động ít nhất 

trên con số 5.000 người (Bảo Việt), thậm chí có những tập đoàn như Vinacomin 

hay EVN sử dụng đến hơn 100.000 lao động. Do đó, công tác nhân sự của các 

TĐKTNN là một công việc lớn với nhiều nhiệm vụ kể cả ở công ty mẹ lẫn công 

ty con. Ở đây, việc chuẩn hóa quy trình nhân sự là một điều luôn cần thiết. Đối 
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với những tập đoàn có hiện diện kinh doanh ở nước ngoài thì nhiệm vụ quản trị 

nhân sự lại càng phức tạp vì các khác biệt của luật pháp, văn hóa hay tập quán 

sinh hoạt, làm việc. 

-  Trình độ của phần lớn người lao động chưa cao: với tập đoàn như Bảo Việt 

(có số lượng lao động ít và hoạt động chủ yếu trong lĩnh vực dịch vụ tài chính, 

ngân hàng) thì tỷ lệ lao động qua đào tạo đại học chiếm đến hơn 75% (năm 2016). 

Tuy nhiên, phần lớn lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam tập trung ở các công 

ty con với các công việc lao động, sản xuất trực tiếp nên trình độ đào tạo chưa cao. 

Điều này càng nhấn mạnh vai trò của công tác tuyên truyền và giáo dục về chính 

sách lao động cho người lao động tại các tập đoàn.  

-  Nội dung công việc của người lao động đa dạng: các TĐKTNN thường hoạt 

động đa ngành, đa lĩnh vực, do đó nội dung công việc của người lao động tại các 

tập đoàn có thể từ những công việc văn phòng thuần túy đến những việc sản xuất, 

chế tạo sử dụng lao động chân tay trong may mặc, điện máy, hóa chất hay khai 

thác khoáng sản. Do đó, quy trình nhân sự tại các tập đoàn đối mặt với sự phức 

tạp của các hệ thống chuẩn mực riêng cho các loại hình công việc đặc thù.  

-  Địa điểm và điều kiện làm việc của người lao động rất khác biệt: phần lớn 

các TĐKTNN đều có trụ sở và công ty mẹ ở Hà Nội và Thành phố Hồ Chí Minh; 

tuy nhiên, các công ty con của các tập đoàn thì được phân bố khắp các miền trên 

cả nước, thậm chí ở cả một số quốc gia khác. Chẳng hạn, với Vinacomin, người 

lao động thường xuyên phải làm việc dưới hầm lò với các điều kiện sản xuất nguy 

hiểm và độc hại. Do đó, việc áp dụng một chính sách chung về nhân sự trong các 

tập đoàn luôn là một điều khó thực hiện.  

2.2.1.2 Phân loại người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước 

Theo Niên giám thống kê năm 2016 của Tổng cục thống kê, người lao động 

được chia thành nhóm chưa qua đào tạo và đã qua đào tạo trình độ chuyên môn, 

kỹ thuật ở các cấp bậc khác nhau [63]. Những lao động được coi là đã qua đào tạo 

phải đã được đào tạo ở một cơ sở đào tạo về chuyên môn, kỹ thuật hoặc nghiệp vụ 
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thuộc hệ thống giáo dục quốc dân từ 3 tháng trở lên, có chứng chỉ hoặc bằng cấp 

chứng nhận. Theo đó, các lao động có chuyên môn, kỹ thuật đã qua đào tạo sẽ 

thuộc các cấp đào tạo: sơ cấp nghề, trung cấp nghề, cao đẳng nghề, trung cấp 

chuyên nghiệp, cao đẳng chuyên nghiệp, đại học và sau đại học (thạc sỹ, tiến sỹ).  

Kết hợp với quan điểm của cuốn Giáo trình Kinh tế nguồn nhân lực của 

PGS.TS. Trần Xuân Cầu và PGS.TS. Mai Quốc Chánh năm 2008, chúng ta nhận 

thấy người lao động tại các TĐKTNN có thể được phân loại theo cả vị trí công 

việc mà họ đảm nhiệm trong tập đoàn [44]. Cách thức phân loại như sau:  

-  Lao động quản lý: là những lao động được đào tạo ở trình độ đại học trở lên, 

có vai trò quản lý cấp cao và cấp trung trong doanh nghiệp. Trong đó, lao động 

quản lý bao gồm cả những nhà quản trị chiến lược và các nhà quản trị chức năng 

của các phòng ban trong tập đoàn.  

-  Lao động trực tiếp: là những lao động được đào tạo chuyên môn kỹ thuật 

hoặc chưa qua đào tạo (lao động phổ thông) không đảm nhiệm vị trí quản lý trong 

doanh nghiệp nhưng là người tiến hành hoạt động sản xuất, kinh doanh của doanh 

nghiệp. Đối với các lao động trực tiếp đã qua đào tạo, chúng ta có thể phân loại 

họ thành các lao động có trình độ chuyên môn cao, trung bình và thấp tùy theo 

năng lực và bằng cấp mà họ đã trải qua và tích lũy.  

-  Lao động gián tiếp: là những lao động được đào tạo chuyên môn kỹ thuật 

hoặc chưa qua đào tạo (lao động phổ thông) không đảm nhiệm vị trí quản lý trong 

doanh nghiệp nhưng chỉ hỗ trợ các lao động trực tiếp trong việc thực thi nhiệm vụ 

của mình. Đối tượng này ám chỉ các người lao động thuộc khối văn phòng, phòng 

ban không đảm nhiệm vị trí quản lý.  

2.2.2 Vai trò của các chủ thể tham gia tạo động lực cho người lao động tại các 

tập đoàn kinh tế nhà nước  

2.2.2.1 Nhà nước với vai trò là nhà quản lý trong tạo động lực cho người lao động 

tại các tập đoàn kinh tế nhà nước  

Trong các tiêu chí đánh giá kết quả tạo động lực cho người lao động tại các 
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TĐKTNN đã trình bày, chúng ta nhận thấy Nhà nước đóng vai trò quan trọng trong 

quá trình quản lý công tác này. Ở góc độ vĩ mô, Nhà nước cung cấp cơ chế chính 

sách cho hoạt động quản lý các TĐKT và các vấn đề liên quan đến người lao động 

đang làm việc cho các TĐKTNN. Những văn bản pháp lý được ban hành từ các 

cơ quan lập pháp và hành pháp của Nhà nước là căn cứ để các TĐKTNN thực hiện 

công tác đãi ngộ, vệ sinh an toàn lao động và các chế độ liên quan cho người lao 

động. Theo đó, các cơ quan quản lý của Nhà nước thực hiện quyền giám sát để 

giữ cho các hoạt động trên đi đúng hướng luật pháp đã quy định. Ở góc độ vi mô, 

Nhà nước, đặc biệt là Chính phủ, có toàn quyển bổ nhiệm, bổ nhiệm lại các nhân 

sự quản lý để đại diện cho chủ sở hữu Nhà nước trong việc điều hành hoạt động 

sản xuất kinh doanh nói chung của các tập đoàn và công tác tạo động lực cho 

người lao động nói riêng.   

2.2.2.2 Nhà nước với vai trò chủ sở hữu và nhà đầu tư trong tạo động lực cho 

người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước  

Để tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN, các doanh nghiệp cần 

có nguồn lực nhất định để đầu tư cho các tiêu chí tạo động lực lao động. Điều 36 

của Nghị định số 69/2014/NĐ-CP về TĐKTNN cho thấy Nhà nước thực hiện vai 

trò chủ sở hữu đối với các TĐKT thông qua công ty mẹ trong các tập đoàn này. 

Hơn nữa, Điều 1 của Nghị định số 99/2012/NĐ-CP về phân công, phân cấp thực 

hiện các quyền, trách nhiệm và nghĩa vụ của chủ sở hữu nhà nước đối với vốn Nhà 

nước đầu tư vào doanh nghiệp cũng khẳng định rằng Chính phủ là cơ quan hành 

chính cao nhất, thống nhất và thực hiện chức năng chủ sở hữu đối với các doanh 

nghiệp nhà nước. Theo phân cấp, phân quyền thì Bộ Tài chính, Bộ Kế hoạch – 

Đầu tư, Bộ Nội vụ và Bộ Lao động – Thương binh và Xã hội sẽ giúp Nhà nước 

giám sát kế hoạch và nguồn vốn được đầu tư cho các công tác nhân sự của các 

TĐKTNN nhằm tạo động lực cho người lao động tại các doanh nghiệp thuộc các 

tập đoàn này.      

2.2.2.3 Vai trò của các nhà quản trị chiến lược trong tạo động lực cho người lao 
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động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước  

Theo Nghị định số 69/2014/NĐ-CP, các nhà quản trị chiến lược trong các 

TĐKTNN có thể được xác định là các thành viên trong hội đồng thành viên, kiểm 

soát viên, tổng giám đốc, phó tổng giám đốc và kế toán trưởng của tập đoàn. 

Những nhóm nhà quản trị chiến lược này sẽ thay mặt Nhà nước để thực hiện quyền, 

trách nhiệm đối với hoạt động sản xuất kinh doanh một cách trực tiếp nhất. Theo 

đó, chính họ sẽ quyết định chiến lược cũng như kế hoạch sản xuất kinh doanh, đầu 

tư phát triển của tập đoàn trong thời hạn 5 năm với quy chế quản lý nội bộ của 

doanh nghiệp liên quan đến lương thưởng, đãi ngộ và điều kiện làm việc của người 

lao động; đồng thời, những nhà quản trị chiến lược còn thực hiện nhiệm vụ chiến 

lược về sắp xếp, đổi mới doanh nghiệp liên quan rất nhiều đến vị trí, việc làm của 

người lao động trong tổ chức (Điều 14, Nghị định số 99/2012/ND-CP). Như vậy, 

chúng ta có thể thấy các nhà quản trị chiến lược góp phần vạch ra tầm nhìn dài 

hạn chung cho tổ chức, thực hiện các đường lối và chủ trương của Nhà nước trong 

sản xuất, kinh doanh cũng như nhân sự một cách trực tiếp để góp phần tạo động 

lực lao động cho người lao động bằng những định hướng, chiến lược của mình.  

2.2.2.4 Vai trò của các nhà quản trị chức năng trong tạo động lực cho người lao 

động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước  

Các nhà quản trị chức năng trong các TĐKTNN là những lao động quản lý còn 

lại ở các phòng ban chức năng, làm việc với các lao động trực tiếp và gián tiếp để 

đem lại hiệu quả sản xuất kinh doanh cho tập đoàn. Do đó, đây là đối tượng quản 

lý trực tiếp nhất góp phần tạo động lực cho người lao động. Các nhà quản trị chức 

năng chịu trách nhiệm thi hành các đường hướng chỉ đạo, chiến lược sản xuất kinh 

doanh từ các nhà quản trị cấp cao hơn, vì vậy họ chịu trách nhiệm trực tiếp với 

năng suất lao động của người lao động trong bộ phận mình phụ trách. Vai trò của 

các nhà quản trị chức năng là tạo ra môi trường làm việc tích cực ảnh hưởng đến 

tinh thần làm việc của người lao động, giúp đỡ người lao động trong công việc và 

quan tâm tới đời sống của người lao động cấp dưới [48]. Điều đó sẽ tạo nên động 
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lực làm việc tốt, đem lại khả năng nâng cao năng suất lao động và cuối cùng là 

hiệu quả sản xuất kinh doanh cho tập đoàn.   

2.2.2.5 Vai trò của các tổ chức chính trị - xã hội, các tổ chức đoàn thể tại các tập 

đoàn kinh tế nhà nước trong tạo động lực cho người lao động trong tập đoàn 

Điều 6 Nghị định số 69/2014/NĐ-CP đã nhấn mạnh sự tồn tại của tổ chức Đảng 

và các tổ chức chính trị - xã hội trong các TĐKTNN. Đây có thể coi là đặc thù của 

các TĐKTNN ở Việt Nam. Bên cạnh tổ chức Đảng với tính định hướng cho toàn 

bộ hoạt động sản xuất kinh doanh của tập đoàn, tổ chức Công đoàn cơ sở là đại 

diện tiêu biểu nhất cho tổ chức chính trị - xã hội hoạt động trong các TĐKT. Theo 

Luật Công đoàn số 12/2012/QH13, tổ chức Công đoàn là một tổ chức đại diện cho 

người lao động, đứng ra để chăm lo và bảo vệ quyền, lợi ích hợp pháp, chính đáng 

của người lao động, đồng thời đứng ra giám sát, thanh tra, kiểm tra quá trình tuyển 

mộ, sử dụng lao động của các TĐKTNN và tuyên truyền, vận động người lao động 

hoàn thiện bản thân, chấp hành đúng nội quy làm việc và các quy định khác của 

pháp luật (Điều 1). Do vậy, chúng ta có thể nhận thấy vai trò to lớn của tổ chức 

Đảng và Công đoàn cơ sở trong việc tạo động lực cho người lao động và giám sát 

quá trình tạo động lực đó trong các TĐKTNN để đảm bảo tính khách quan và công 

bằng trong tạo động lực cho người lao động. 

2.3 Quản lý nhà nước đối với quá trình tạo động lực cho người lao động tại 

các tập đoàn kinh tế nhà nước 

2.3.1 Khái niệm và đặc điểm quản lý nhà nước đối với quá trình tạo động lực 

cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước  

Như nghiên cứu đã đề cập, quá trình tạo động lực cho người lao động tại các 

TĐKTNN ở Việt Nam là một vấn đề mới, ít có nghiên cứu chuyên sâu. Do vậy, 

việc hình thành khái niệm cho quá trình này là một cố gắng của luận án nhằm cụ 

thể hóa những nội dung chi tiết mà quá trình quản lý nhà nước ở đặc thù của Việt 

Nam cần phải thực hiện để tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN. 

Theo đó, quản lý nhà nước đối với quá trình tạo động lực tại các TĐKTNN cần 
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được hiểu là việc các cơ quan quản lý Nhà nước sử dụng các công cụ như các văn 

bản luật, dưới luật hoặc sử dụng con người trong quản lý nhằm tạo được môi 

trường làm việc khuyến khích sự sáng tạo, năng động và cống hiến của người lao 

động để có được hiệu quả sản xuất, kinh doanh tốt hơn tại các tập đoàn. 

Trong môi trường chính trị, xã hội, văn hóa của Việt Nam, quản lý nhà nước 

đối với quá trình tạo động lực cho người lao động ở các TĐKTNN có những đặc 

điểm sau:  

-  Thứ nhất, công cụ chính sách được áp dụng nhưng chưa thực sự hình thành 

một chỉnh thể để tiếp cận bài bản với tiến trình tạo động lực cho người lao động 

một cách chuyên nghiệp. Điều này có thể được nhận biết khi nghiên cứu các nội 

dung của luật pháp liên quan đến tạo động lực cho người lao động. Các nội dung 

này tuy được lồng ghép vào văn bản pháp luật nhưng phân tán và chưa thành một 

chỉnh thể thống nhất. Tức, các cơ quan quản lý chưa tạo được cơ chế chuẩn mực 

cho việc tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN.  

-  Thứ hai, đại diện chủ sở hữu ở các TĐKTNN thường thiếu trải nghiệm được 

đào tạo chuyên môn về quản trị nhân sự để tiếp cận với vấn đề tạo động lực cho 

người lao động ở tổ chức của mình một cách chuyên nghiệp. Hơn nữa, đội ngũ cố 

vấn, tham mưu về chiến lược nguồn nhân lực cũng thiếu do bối cảnh chung khi 

Việt Nam thiếu các chuyên gia trong lĩnh vực này.  

-  Cuối cùng, dù TĐKTNN là một hình thức tổ chức đặc biệt của các doanh 

nghiệp nhà nước với ưu đãi lớn về nguồn lực, quan hệ sản xuất kinh doanh phức 

tạp và số lượng người lao động rất lớn, nhưng quá trình hoạch định chiến lược 

nhân sự, tạo động lực cho người lao động ở các tập đoàn vẫn phải tuân thủ các 

quy định chung đối với tất cả các loại hình doanh nghiệp khác. Do đó, nhiều khi 

điều này trở thành hạn chế cho công tác tạo động lực cho người lao động đối với 

các điều kiện riêng có về nguồn lực như ở các TĐKTNN.  

2.3.2 Mục tiêu, nội dung và phương thức quản lý nhà nước đối với quá trình 

tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước 
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 Để có được hệ thống nội dung hoàn chỉnh cho quá trình tạo động lực cho 

người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam, chúng ta có thể nhận thấy các thang 

bậc nhu cầu của mô hình A.Maslow đưa ra năm 1943 là một gợi ý tốt cho việc tiếp 

cận này. Theo đó, các nội dung mà quản lý nhà nước cần hướng đến là lương, 

thưởng cho người lao động; không gian và cơ sở vật chất trong lao động; sự an 

toàn, vệ sinh trong quá trình lao động; sự ổn định của công việc; tính thực chất 

của hoạt động công đoàn cơ sở; duy trì mối quan hệ tốt với đồng nghiệp, cấp trên 

và cộng đồng; sự ghi nhận của tổ chức đối với đóng góp của người lao động, lộ 

trình thăng tiến và sự tôn trọng của đồng nghiệp; cơ hội học tập nâng cao trình độ, 

kỹ năng và khả năng được sử dụng đúng các chuyên môn được đào tạo trong công 

việc. Khi tất cả những nội dung này được đáp ứng, mục tiêu chính của quản lý nhà 

nước sẽ đạt được là thúc đẩy tinh thần làm việc tích cực của người lao động, tăng 

cường tính gắn kết dài hạn và nâng cao năng suất lao động ngành.  

Về phương thức, chúng ta có thể thống nhất hai cách tiếp cận chính đối với quá 

trình quản lý nhà nước về tạo động lực cho người lao động ở các TĐKTNN. Một 

là, Nhà nước sử dụng hệ thống chính sách, pháp luật liên quan tới lao động để tạo 

cơ chế chung cho công tác quản lý nhà nước đối với người lao động. Tuy nhiên, 

các cơ quan quản lý cần lưu ý việc đề ra những chính sách riêng, thích nghi với 

các điều kiện về lao động và việc làm tại các TĐKTNN ở Việt Nam để có thể đạt 

được hiệu quả tối đa về chính sách. Hai là, Nhà nước sử dụng người đại diện vốn 

chủ sở hữu tham gia quá trình quản lý các TĐKTNN để đảm bảo tính định hướng 

và quan điểm cốt lõi trong vấn đề điều hành các tập đoàn không chỉ vì ý nghĩa sản 

xuất kinh doanh cho nền kinh tế mà còn vì các ý nghĩa chính trị - xã hội kèm theo. 

Tuy nhiên, các cơ quan quản lý và sử dụng cán bộ đại diện cũng cần lưu ý đến quá 

trình đào tạo chuyên môn về công tác quản trị nhân sự hiện đại cho những người 

đại diện chủ sở hữu này.  

2.3.3 Các tiêu chí và chỉ tiêu đánh giá hiệu lực, hiệu quả quản lý nhà nước đối 

với quá trình tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước 
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 Hiệu lực và hiệu quả của quản lý nhà nước đối với quá trình tạo động lực cho 

người lao động tại các TĐKTNN được đánh giá dựa trên 5 nhóm tiêu chí đã được 

trình bày trong phần 2.1.1.4 dựa theo mô hình lý thuyết của A.Maslow. Tuy nhiên, 

chúng ta cũng cần lưu ý rằng các chỉ tiêu đánh giá sẽ phải gắn chặt với các nội 

dung của quá trình tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN đã nêu ra ở 

phần 2.3.2 để có thể có được góc nhìn chính xác nhất về hiện trạng của quá trình 

quản lý nhà nước trong lĩnh vực này. Thêm vào đó, các tiêu chí và chỉ tiêu sẽ cần 

phải được rà soát đánh giá trên cả góc độ chính sách nhà nước về vấn đề lao động 

nói chung và tạo động lực cho người lao động nói riêng với góc độ về cảm nhận 

của đối tượng được tạo động lực lao động, là người lao động trong các TĐKTNN 

ở Việt Nam. Trong quá trình đánh giá, chúng ta chỉ có thể có được kết quả xác 

thực và khách quan nhất khi có được dữ liệu từ đánh giá chính sách và đánh giá 

cảm nhận của người lao động kết hợp với cơ sở lý luận của vấn đề tạo động lực 

cho người lao động mà các phần nội dung trước đã phần nào làm rõ. 

Nghiên cứu quốc tế với 3 quốc gia sau sẽ cho thấy kinh nghiệm của các nước 

trong việc quản lý nhà nước về chính sách cho người lao động khi mỗi Nhà nước 

có lựa chọn riêng trong hoặch định chính sách lao động, nhất là thiết lập nên một 

khuôn khổ tạo động lực cho người lao động của mình phát huy tốt nhất khả năng 

trong công việc mà họ đảm nhiệm.  

2.4 Kinh nghiệm một số nước trên thế giới về quản lý nhà nước đối với quá 

trình tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế và bài học cho 

Việt Nam 

2.4.1 Kinh nghiệm của một số nước trên thế giới về quản lý nhà nước đối với 

quá trình tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế  

Nhắc tới khung thể chế cho thị trường lao động, các học giả trên thế giới thường 

tiếp cận theo hai trường phái chính: thị trường tự do và thị trường bảo hộ [109]. Ở 

góc nhìn tự do, các thể chế về thị trường lao động được thiết lập dựa trên cơ chế 

thị trường. Tính linh hoạt có thể được biểu hiện ở việc tuyển dụng (rào cản thấp 
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đối với việc tuyển dụng và sa thải người lao động, cũng như gắn kết không chặt 

chẽ với công việc của chính người lao động đó), ở lương thưởng (liên hệ chặt chẽ 

giữa sự thay đổi về năng suất cận biên của lao động và lương thưởng thực tế), ở 

tính cơ động vật lý của lao động, và ở tính linh hoạt của vốn con người (khả năng 

thích ứng với các nhu cầu sản xuất mới). Ở góc nhìn bảo hộ, tính cứng nhắc lại 

thường được biểu hiện ở một nền kinh tế với tỷ lệ thất nghiệp cao với ngân sách 

hào phóng dành cho bảo hiểm thất nghiệp và chính sách bảo hộ việc làm thể hiện 

ở chi phí đền bù mất việc cao, lương tối thiểu cao hay các cơ chế xác định thù lao 

thiếu tính cạnh tranh [99].  

2.4.1.1 Kinh nghiệm từ CHLB Đức 

Theo điều tra tổng quát về nền kinh tế Đức của Tổ chức Hợp tác và Phát triển 

Kinh tế (OECD) năm 2016, hai trở ngại lớn được vạch ra liên quan đến vấn đề 

nguồn nhân lực [89] trên bình diện quốc gia. Một là, tỷ lệ thất nghiệp thấp (khoảng 

3,9% năm 2016, thuộc mức thấp nhất trong các quốc gia OECD) nhưng tăng 

trưởng năng suất lao động lại yếu đi và đặc biệt năng suất lao động thấp trong các 

lĩnh vực dịch vụ. Hai là, dân số già hóa nhanh và dòng người tị nạn lớn tạo nên 

những thách thức mới cho thị trường lao động như ngân sách hạn hẹp, hòa nhập 

cộng đồng và kỹ năng lao động. Đây cũng là những vấn đề ảnh hưởng đến các 

TĐKT nói chung và TĐKTNN ở quốc gia này. Tuy nhiên, CHLB Đức là một trong 

những nước đi đầu ở Châu Âu trong việc cổ phần hóa các doanh nghiệp công 

(public enterprises) với 100% sở hữu nhà nước nên số lượng doanh nghiệp này 

còn tồn tại ở tầm liên bang không nhiều [46], mà chủ yếu ở các địa phương và 

vùng. Đó là tập đoàn Deutsche Bahn AG (Đường sắt quốc gia), Bundesdruckerei 

GmbH (In ấn của Chính phủ), Deutsche Flugsicherung GmbH (Kiểm soát không 

lưu), và Deutsche Gesellschaft für Internationale Zusammenarbeit GmbH (Hợp 

tác quốc tế về phát triển bền vững).  

Một trong những đặc trưng của chính sách lao động của Đức là việc đưa ra 

“những ràng buộc pháp lý về lao động” trong việc đãi ngộ người lao động mà 
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người sử dụng lao động phải đáp ứng. Đó là việc sử dụng người lao động với một 

mức lương và điều kiện làm việc theo thỏa ước lao động tập thể ngành, một gói 

phúc lợi xã hội ở mức cao và những rằng buộc chặt chẽ ảnh hưởng lớn đến lợi ích 

của người sử dụng lao động khi muốn sa thải nhân viên [105]. Không như các 

quốc gia khác trong Liên minh Châu Âu (EU), CHLB Đức từng không có mức 

lương tối thiểu mà thường chỉ dựa vào các thỏa ước lao động tập thể của ngành 

hoặc vùng để đưa ra mức lương đó. Tuy nhiên, điều này lại dẫn đến sự lo ngại về 

suy giảm mức thù lao được chi trả trong những ngành vốn có thu nhập thấp. Do 

đó, năm 2015 Đức mới trở thành quốc gia thứ 26 trong OECD đưa ra mức lương 

tối thiểu theo luật định cho toàn quốc ở mức 8,50 EUR cho 1 giờ lao động, gần sát 

với giá trị trung bình của các quốc gia trong tổ chức [88]. Đây là một chính sách 

ra đời với mục đích tốt là làm giảm tỷ lệ đói nghèo trong cộng đồng lao động phổ 

thông, nhưng cũng chính nó cũng có thể tạo ra khó khăn nhất định cho người lao 

động trong những khu vực vốn có thu nhập thấp, những người trẻ tuổi ít kinh 

nghiệm nghề nghiệp và những người lao động phổ thông chưa có kỹ năng qua đào 

tạo được tiếp cận với cơ hội nghề nghiệp. Bên cạnh đó, mức thuế thu nhập cao thứ 

2 trong 35 quốc gia thành viên của OECD cho thấy một người lao động sẽ phải 

chịu mức thuế thu nhập trung bình là 39,7% trong năm 2016 [90].  

Năng suất lao động chậm tăng trong thời gian gần đây ở Đức được giải thích 

là do sự giảm sút trong đầu tư và thiếu đổi mới trong công nghệ để tạo ra những ý 

tưởng đột phá mang lại cái mới cho nền kinh tế. Tuy nhiên, năng suất tăng trưởng 

chậm cũng một phần do dân số già hóa, lượng người trẻ chưa qua đào tạo tăng 

cùng với quá trình di cư lao động thiếu kỹ năng từ các quốc gia kém phát triển 

khác. Nếu cơ cấu dân số hiện tại được duy trì, tỷ lệ người Đức từ 65 tuổi trở lên 

sẽ tăng từ 20,6% (2011) lên 32,3% (2050) khi số dân trong độ tuổi lao động giảm 

xuống còn khoảng 14,8 triệu người (chiếm 28% dân số, năm 2050) [87]. Điều này 

dẫn đến áp lực cho ngân sách phúc lợi xã hội cho người về hưu và tạo ra khoảng 

trống về lao động tại mọi ngành nghề, khu vực. Chính vì vậy, nước Đức đã đưa ra 
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chính sách tăng cường hoạt động đào tạo và đầu tư cho hoạt động nghiên cứu và 

phát triển (R&D) với khoản chi ngân sách rất lớn (10% GDP, khoảng hơn 300 tỷ 

USD một năm). Hoạt động đào tạo tập trung vào nâng cao chất lượng cho từ cấp 

mẫu giáo đến đại học, tăng số lượng cử nhân đại học và lao động có kỹ năng. 

Nguồn nhân lực sau quá trình đào tạo đó sẽ là đội ngũ tiếp cận tốt với công nghệ 

mới và những đổi mới, sáng tạo có từ quá trình R&D [57]. Với những chính sách 

tuy mang những tác động nhiều chiều đó, nhưng CHLB Đức cũng đã thành công 

trong việc tạo lập môi trường sống, làm việc và phát triển tốt cho người lao động 

trên các mặt: giáo dục đào tạo, quan hệ xã hội, môi trường sống, an ninh cá nhân, 

thu nhập, nghề nghiệp, nhà cửa, cân bằng cuộc sống – công việc và tình trạng sức 

khỏe [89]. Những chỉ số này khi được đo lường đều cao hơn mức trung bình của 

OECD.  

2.4.1.2 Kinh nghiệm từ Nam Phi 

Sau cuộc bầu cử dân chủ đầu tiên năm 1994, Nam Phi đối mặt với yêu cầu thay 

đổi về thể chế chính trị, xã hội và kinh tế toàn diện. Những vấn đề chính đối với 

các chính sách lao động của Nam Phi được đặt ra trong thời gian này là: bảo vệ 

người lao động ở tầng giữa và cuối của thang kỹ năng nghề nghiệp và đem lại cơ 

hội phát triển bình đẳng cho các nhóm yếu thế (da màu, phụ nữ và người tàn tật); 

nâng cao điều kiện lao động với mức độ bao phủ rộng, tới cả những nhóm người 

lao động trước đó chưa được bảo vệ [103]. Những vấn đề này ảnh hưởng mật thiết 

đến môi trường làm việc của người lao động trong 21 tập đoàn, doanh nghiệp nhà 

nước của quốc gia này (dựa trên liệt kê của Luật Quản lý tài chính công năm 1999) 

vì đây là những tập đoàn hàng đầu của Nam Phi, với lượng nhân lực sử dụng rất 

lớn và có ảnh hưởng quan trọng tới các dịch vụ công cho phát triển kinh tế đất 

nước. Những doanh nghiệp nhà nước nổi bật của Nam Phi phải kể đến là Eskom 

(điện lực), Transnet (vận tải hàng hóa), Telkom (viễn thông), SAA (hàng không 

quốc gia) và SABC (truyền thông quốc gia) với tống số người lao động vào khoảng 

476.560 người năm 2010 [45].  
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Luật số 66 về quan hệ lao động (1995) của Nam Phi đã đưa ra khuôn mẫu 

chung cho việc xác định mức lương cho người lao động, đưa ra trình tự thương 

lượng tập thể với sự tham gia của người lao động [62]. Trong đó, Luật này khuyến 

khích việc sử dụng biện pháp thương lượng tập thể để giải quyết các xung đột về 

lợi ích giữa người sử dụng lao động và người lao động, đồng thời công nhận hình 

thức đình công là một phần không thể thiếu của quá trình thương lượng tập thể 

khi các vấn đề về lợi ích chưa được giải quyết. Những việc này cho thấy chính 

quyền Nam Phi đã thiết lập được một thể chế chính sách đổi mới về tư duy, tạo 

môi trường bình đẳng về cơ hội lao động cho người lao động ở các lĩnh vực, khu 

vực khác nhau trong nền kinh tế. Tiếp theo, Luật số 55 về bình đẳng trong tuyển 

dụng lao động (1998) đã đưa Nam Phi trở thành một trong những thị trường lao 

động được quản lý chặt chẽ nhất trên thế giới [62]. Vấn đề phân biệt đối xử giữa 

các người lao động thuộc màu da, giới tính hoặc tình trạng thể chất, sức khỏe bị 

nghiêm cấm theo Luật này.  

Kết quả đạt được từ những chính sách trên của Nam Phi đã tạo tiền đề cho kinh 

tế của quốc gia này phát triển trong hai thập kỷ dân chủ để đạt mức quốc gia có 

mức thu nhập trung bình cao trên thế giới với GDP đầu người là 5.916 USD (2015) 

với dân số khoảng 53 triệu người [68]. Tình trạng phân biệt đối xử giữa những 

nhóm người lao động thuộc chủng tộc và giới tính khác nhau vẫn diễn ra trên thực 

tế khi trong 66% người lao động có hợp đồng dài hạn thì người gốc Phi chỉ có 57% 

còn người gốc Á, Âu, Mỹ thì trên 80% số lượng người thuộc độ tuổi lao động có 

hợp đồng dài hạn [107], hay tỷ lệ nữ giới được tuyển dụng chỉ là 34,4% khi nam 

giới là 47,7% năm 2010 và nam giới cũng tiếp cận với các vị trí quản lý cao hơn 

nhiều hơn [72].  

2.4.1.3 Kinh nghiệm từ Trung Quốc 

Sau gần 40 năm cải cách, Trung Quốc đã trở thành một thế lực hùng mạnh về 

kinh tế trên thế giới bên cạnh Mỹ, Châu Âu và Nhật Bản với GDP đạt hơn 11 

nghìn tỷ USD năm 2016 (chiếm khoảng 18,06% giá trị của nền kinh tế thế giới), 
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đứng thứ 2 thế giới sau Mỹ [126]. Những vấn đề của thị trường lao động đặt ra 

với quốc gia này như sau: 

Thứ nhất, cơ hội việc làm và chất lượng công việc cần phải giải quyết triệt để 

cho thị trường lao động hơn 800 triệu người vốn đang được phân bổ thừa thãi cho 

các khu vực nông thôn cũng như các doanh nghiệp nhà nước. Dù tỷ lệ thất nghiệp 

trong nền kinh tế ở Trung Quốc trong những năm gần đây chỉ vào khoảng 4%, 

nhưng với một quốc gia đông dân nhất thế giới có chính sách phát triển kinh tế tập 

trung ở các khu vực thành phố lớn và các đặc khu kinh tế ven biển thì áp lực tạo 

việc làm cho khoảng 200 triệu người lao động di cư từ khu vực khác tới trong 

khoảng 1 thập kỷ vừa qua là rất nặng nề với các nhà hoạch định chính sách [95]. 

Hơn nữa, trong khoảng từ 1999 đến 2005, với chính sách thu hẹp khu vực kinh tế 

công, khoảng 21 triệu người lao động đã mất việc ở các doanh nghiệp quốc doanh 

ở Trung Quốc. Những người mất việc này hầu hết nằm trong các ngành nghề sử 

dụng lao động phổ thông như khai thác than, dệt may hay công nghiệp nên khi 

mất việc họ rất khó tiếp cận công việc mới trong một nền kinh tế thị trường cạnh 

tranh ở những ngành nghề khác. Bên cạnh đó, Trung Quốc vẫn được đánh giá là 

thị trường lao động với mức lương và các tiêu chuẩn, quy định về lao động tương 

đối thấp [102].  

Trước tình hình đó, những năm 1990, chỉ tiêu tuyển dụng theo kế hoạch đối 

với các doanh nghiệp nhà nước được loại bỏ và doanh nghiệp được phép chủ động 

tuyển chọn người lao động cho mình; những “công ty dịch vụ việc làm” được lập 

ra để tạo lập ra các doanh nghiệp mới nhằm giải quyết các vấn đề về dư thừa lao 

động của những doanh nghiệp đang tồn tại; cơ chế quản lý doanh nghiệp cũng 

thay đổi khi có sự thuê quản lý chuyên nghiệp từ bên ngoài và sự tham gia của các 

cổ đông vào quá trình điều hành doanh nghiệp [74]. Một số doanh nghiệp được 

chỉ định phải tổ chức lại, sử dụng lại và đào tạo lại lao động của mình một cách 

hiệu quả hơn. Những giải pháp chính sách này làm giảm tâm lý “bát cơm sắt” (iron 

rice bowl) vốn đã ăn sâu vào tiềm thức người lao động của Trung Quốc trong thời 
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gian trước để tiến tới một thị trường lao động năng động và cạnh tranh hơn. Về 

thời gian lao động, Luật Lao động của Trung Quốc (1995) quy định thời gian làm 

việc không quá 40 tiếng trong tuần, với thời gian vượt giờ không quá 36 giờ một 

tháng [60]; khi không nắm vững các hạn mức này, người lao động thường không 

được đối xử và chi trả xứng đáng trên thực tế.  

Thứ hai, cải cách đối với hệ thống nhân sự trong nhóm các đơn vị trực thuộc 

Nhà nước như doanh nghiệp nhà nước, các tổ chức công và các cơ quan chính phủ 

vốn sử dụng một lượng lao động rất lớn, tiêu tốn một lượng ngân sách trả lương 

khổng lồ với nhiều ưu đãi nhưng hoạt động không thực sự hiệu quả [60]. Trong 

nhiều thập kỷ qua, Trung Quốc duy trì việc sử dụng cùng một hệ thống chính sách 

cho việc quản lý nhân sự từ những năm đầu lập quốc (1/10/1949) để quản lý toàn 

bộ các công chức, viên chức Nhà nước ở từ các doanh nghiệp quốc doanh đến các 

cơ quan chính phủ. Hệ thống này đề cao thâm niên công tác hơn là khả năng làm 

việc thực tế của người lao động, và như vậy những người thể hiện kém trong công 

việc có khi lại được dung thứ, cất nhắc để thăng tiến. Hơn nữa, trong hệ thống 

quản lý cũ, mức lương được tính theo thang bậc với sự khác biệt ở trình độ học 

vấn hoặc nghề nghiệp; việc tăng lương được tính theo thâm niên công tác chứ 

không phải dựa vào năng suất lao động. Như vậy, người lao động có rất ít động 

lực để hoàn thiện kỹ năng và dành nhiều nỗ lực để cống hiến thêm cho công việc.  

Một cơ chế tự quyết nhiều hơn được trao cho các nhà quản trị doanh nghiệp 

nhà nước khi mức lương bắt đầu khác biệt giữa các doanh nghiệp này theo tình 

hình lợi nhuận thực tế với các mức “thưởng” mới bắt đầu được áp dụng trong đãi 

ngộ với người lao động [74]. Theo đó, mức lương được tính cho người lao động 

phải có sự khác biệt dựa theo trình độ, kỹ năng và kinh nghiệm của người lao động 

đó trên nhiều ngành và lĩnh vực kinh tế công. Trên thực tế, nhiều học giả cũng đã 

nghiên cứu các nhân tố quyết định mức lương của người lao động Trung Quốc 

trong chính sách mới và đưa ra kết luận rằng yếu tố giáo dục tác động lớn nhất 

đến sự bất bình đẳng trong thu nhập ở nước này [115]. Những nhân tố như nghề 
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nghiệp, giới tính, hay là Đảng viên Đảng Cộng sản Trung Quốc cũng tác động đến 

mức lương cuối cùng của người lao động nhận được.  

2.4.2 Một số bài học cho Việt Nam từ kinh nghiệm nước ngoài  

Từ điển hình CHLB Đức 

-  Tính kỷ luật và quy trình được thể hiện trong việc ra những chính sách về 

lao động ở nước Đức. Những quy định chặt chẽ về tuyển dụng và sa thải người 

lao động giúp bảo đảm sự ổn định của công việc cho họ và giúp nền kinh tế duy 

trì một tỉ lệ thất nghiệp thấp, an sinh xã hội cao vì mức thuế thu nhập cao. Tuy 

nhiên, khi lật lại vấn đề thì chính hệ thống chặt chẽ đó khiến doanh nghiệp nhiều 

khi ngần ngại hơn trong tuyển dụng những người lao động trẻ ít kinh nghiệm và 

người lao động yếu thế mà luôn hướng tới những lựa chọn chắc chắn hơn với các 

lao động nam giới, có trình độ, kinh nghiệm để phục vụ cho lợi ích lâu dài của 

doanh nghiệp mình. Điều này gây ra sự mất cân bằng trong tuyển dụng cũng như 

cơ hội thăng tiến trong sự nghiệp của người lao động.  

-  Khi đến một giai đoạn phát triển về kinh tế, các quốc gia thường phải đối 

mặt với cơ cấu dân số già hóa. Điều này đặt nhiều gánh nặng lên chính sách quản 

lý nhà nước về lao động tại mỗi quốc gia đó. Việc gia tăng đầu tư, hỗ trợ cho các 

hoạt động đào tạo nhằm phát triển kỹ năng và năng lực của lực lượng lao động kế 

cận một mặt tạo động lực cho họ phát triển, nhưng mặt khác cũng đặt ra nhu cầu 

về nguồn cung tài chính để thực hiện những kế hoạch dài hạn đó. Khi ấy, lựa chọn 

bổ sung nguồn lao động có sẵn kinh nghiệm, kỹ năng, hay thậm chí chỉ có đủ sức 

khỏe lao động từ bên ngoài quốc gia cũng là một giải pháp mà các nhà quản lý 

nhà nước có thể cân nhắc.  

Từ điển hình Nam Phi 

-  Sự bất bình đẳng trong tuyển dụng lao động dựa vào màu da, giới tính, tín 

ngưỡng tôn giáo hay tình trạng thể chất là điều không thể được chấp nhận trong 

một thị trường lao động hiện đại, văn minh. Người lao động lương thiện dù ở công 

việc gì hay hoàn cảnh nào cũng đều cần được hệ thống chính sách về lao động bảo 
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vệ trước tình trạng đối xử phân biệt, vì điều đó ảnh hưởng nặng nề tới tâm lý lao 

động và ý chí vươn lên của người lao động, nhất là những người thuộc nhóm yếu 

thế trong xã hội.  

-  Hơn nữa, các nhà lập pháp cần thường xuyên rà soát và đánh giá tác động 

của các chính sách mình đưa ra trong lĩnh vực lao động để nhận biết được các 

nhóm đối tượng người lao động còn chưa được hưởng lợi từ chính sách. Việc này 

giúp điều chỉnh, bổ sung hành lang pháp lý về quản lý lao động, đồng thời cũng 

tăng cường hiệu quả quản lý của nhà nước để tạo động lực cho nhiều nhóm người 

lao động hơn.  

Từ điển hình Trung Quốc 

-  Việc thu hẹp hoạt động của các doanh nghiệp quốc doanh là một điều tất 

yếu trong xu thế phát triển của các quốc gia trên thế giới. Điều này đồng nghĩa với 

một lực lượng lớn người lao động sẽ mất việc làm, và tình trạng này càng trở nên 

nghiêm trọng đối với các lao động chuyên môn hóa cao, hoặc có ít bằng cấp 

chuyên môn và ít được trải qua đào tạo. Chính vì vậy, các nhà hoạch định chính 

sách cũng cần chuẩn bị cho người lao động trong việc chuyển đổi công việc nhanh 

chóng, thuận tiện trong tương lai, tránh kéo dài mà ảnh hưởng đến sinh kế của họ.  

-  Hệ thống chính sách và quy hoạch về lao động tập trung, tập quyền là cản 

trở lớn đối với sự phát triển của thị trường lao động và hiệu quả của sự phân bổ 

lao động vào các lĩnh vực, ngành nghề của nền kinh tế. Vì vậy, sự chuyển đổi từ 

cơ chế độc quyền sang một hệ thống phi tập trung, nơi mà doanh nghiệp và người 

lao động có năng lực có thể tự tìm đến với nhau, là một lựa chọn chính sách hợp 

lý để làm cho thị trường lao động năng động hơn, góp phần vào xây dựng nền kinh 

tế thị trường đúng nghĩa. Đồng thời, đây cũng là hồi chuông cảnh tỉnh cho sự thoái 

trào của tâm lý “bát cơm sắt” trong một số người lao động, đặc biệt ở khu vực 

quốc doanh, khiến họ luôn biết cố gắng, nỗ lực hơn để giữ lại vị trí của mình.  

-  Sự cải cách trong chính sách về lao động chỉ có thể được thực hiện thực sự 

nếu cơ chế thăng tiến theo thâm niên công tác được thay thế bằng cơ chế đánh giá 
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hiệu quả và năng lực làm việc của người lao động một cách khách quan. Trong đó, 

biên chế đối với người lao động nên được loại bỏ, hệ thống thông tin về đãi ngộ, 

thăng tiến phải được yêu cầu làm minh bạch hóa cho tất cả người lao động trong 

tổ chức được biết và có cơ chế đảm bảo sự công bằng trong đánh giá, cất nhắc 

người lao động lên các vị trí cao hơn trong sự nghiệp.  
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CHƯƠNG 3  

THỰC TRẠNG TẠO ĐỘNG LỰC CHO NGƯỜI LAO 

ĐỘNG VÀ QUẢN LÝ NHÀ NƯỚC ĐỐI VỚI TẠO 

ĐỘNG LỰC CHO NGƯỜI LAO ĐỘNG TẠI CÁC 

TẬP ĐOÀN KINH TẾ NHÀ NƯỚC Ở VIỆT NAM 

3.1 Khái quát thực trạng lao động và tạo động lực cho người lao động tại các 

tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam 

3.1.1 Khái quát thực trạng các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam 

3.1.1.1 Sản xuất 

Trong lĩnh vực công nghiệp nặng, EVN có ngành nghề kinh doanh chính là sản 

xuất, truyền tải, phân phối, kinh doanh mua bán và xuất nhập khẩu điện năng, 

nhưng đây cũng là tập đoàn có nhiều hoạt động ngoài ngành không hiệu quả trong 

thời gian qua. Tổng công suất của hệ thống điện Việt Nam do EVN quản lý và vận 

hành đến cuối năm 2014 là 34.058 Mega Watt (MW). Trong đó, EVN sở hữu 59,5% 

(tương đương 20.265 MW), đơn vị ngoài EVN sở hữu 39,76% (13.543 MW) và 

nhập khẩu 0,74% (250 MW) [7]. Tỷ lệ đóng góp cho công suất điện năng đó từ 

cao xuống thấp là thủy điện, nhiệt điện (than), tuabin khí, thủy điện nhỏ và diesel, 

nhiệt điện (dầu), điện nhập khẩu và năng lượng tái tạo. Petrolimex thì có ngành 

kinh doanh chính là xuất nhập khẩu và kinh doanh dầu, lọc-hóa dầu, nhưng tập 

đoàn cũng hoạt động trên các lĩnh vực vận tải biển, vận tải đường bộ, xây lắp, thiết 

kế, bảo hiểm, và ngân hàng. Sản lượng xăng dầu xuất bán của Petrolimex trong 

năm 2014 và 2015 lần lượt là 9.833.571 m3 và 10.661.923 m3 [19]. Tập đoàn PVN 

có ngành kinh doanh chính là nghiên cứu, thăm dò, khai thác, vận chuyển, chế 

biến, tàng trữ, kinh doanh và phân phối sản phẩm dầu, khí, nguyên liệu hóa phẩm 

dầu khí, sản phẩm lọc hóa dầu. Tuy nhiên, PVN còn tham gia sản xuất phân bón 

(Urê, NPK), điện, xơ sợi, nhiên liệu sinh học và các thành phẩm khác. Trong kế 

hoạch 5 năm (2016-2020), PVN đưa ra mục tiêu khai thác được 115-135 triệu tấn 
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quy dầu với khoảng 65-80 triệu tấn dầu thô và 50-55 tỷ m3 khí, phát hiện gia tăng 

trữ lượng khoảng 20-40 triệu tấn quy dầu [22]. Vinachem được thành lập nhằm 

sản xuất, kinh doanh hóa chất cơ bản, hóa chất tiêu dùng, hóa dược và hóa dầu. 

Theo đó, Vinachem tập trung vào sản xuất các nhóm sản phẩm như phân bón, 

thuốc bảo vệ thực vật, cao su, điện hóa, tẩy rửa, hóa chất cơ bản, và sản phẩm 

apatit các loại. Vinacomin được Chính phủ giao nhiệm vụ chính là kinh doanh 

công nghiệp than, khoáng sản – luyện kim, điện, vật liệu nổ công nghiệp và công 

nghiệp điện, và tập đoàn là một trong những TĐKTNN ở Việt Nam ít có hoạt động 

kinh doanh ngoài ngành nhất [34]. Trước những khó khăn trong sản xuất, đặc biệt 

là trong công tác tiêu thụ than và tình trạng tồn kho cao hiện nay, tập đoàn đã chủ 

động có các giải pháp điều hành, cân đối giữa sản xuất và tiêu thụ; giảm sản lượng 

so với kế hoạch. VRG có hoạt động chính là trồng, chế biến và kinh doanh cao su, 

chế biến gỗ và công nghiệp cao su. Ngoài ra, VRG còn tham gia vào mảng đầu tư 

xây dựng phát triển khu công nghiệp với tổng diện tích cho thuê là 286 ha (năm 

2016) và tỷ lệ lấp đầy mới đạt khoảng 60% diện tích [43]. 

Trong lĩnh vực dịch vụ - thông tin – tài chính, tập đoàn Bảo Việt có ngành kinh 

doanh chính là dịch vụ tài chính. Theo đó, tập đoàn rất tập trung vào hoàn thành 

tốt nhiệm vụ chính này với các mảng kinh doanh chính là bảo hiểm (Bảo Việt và 

Nhân thọ), quản lý quỹ, chứng khoán, và đầu tư. Viettel hoạt động với ngành kinh 

doanh chính là nghiên cứu, sản xuất, kinh doanh thiết bị, sản phẩm viễn thông, 

công nghệ thông tin, truyền thông trong bối cảnh thị trường viễn thông trong nước 

cạnh tranh mạnh mẽ, các doanh nghiệp viễn thông đều đang chú trọng vào phát 

triển các sản phẩm, dịch vụ mới để phát triển. Tuy nhiên, trong năm 2015, Viettel 

đã thành công trong tăng thêm 6,8 triệu thuê bao trong nước, lũy kế toàn mạng 

56,4 triệu thuê bao; và tăng thêm 4,5 triệu thuê bao ở nước ngoài, lũy kế toàn mạng 

17,1 triệu thuê bao. Tổng số thuê bao lũy kế toàn mạng của Viettel đã đạt 73,5 

triệu, số trạm BTS lũy kế toàn mạng là 102.610 trạm, và mạng cáp quang lũy kế 

toàn mạng là 353.909 km [128]. Trong khi đó, VNPT là tập đoàn hoạt động chính 
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yếu trong lĩnh vực dịch vụ và sản phẩm viễn thông, công nghệ thông tin và truyền 

thông [40]. Trong giai đoạn 2013-2015, VNPT có những bước chuyển lớn trong 

hoạt động sản xuất kinh doanh khi bàn giao lại Công ty Thông tin di động 

(Mobifone), Tổng Công ty Bưu chính Việt Nam (VNPost), Học viện Công nghệ 

Bưu chính Viễn thông và Bưu điện Trung ương lại cho Bộ Thông tin và Truyền 

thông. Do đó, hoạt động của VNPT hiện tập trung chính vào ba mảng là phát triển 

thuê bao di động, thuê bao Internet băng rộng cố định và thuê bao truyền hình trực 

tuyến iPTV.  

Trong lĩnh vực công nghiệp nhẹ, Vinatex có nhiệm vụ chính là sản xuất, kinh 

doanh, và xuất nhập khẩu sản phẩm dệt may thời trang. Theo đó, ba mảng kinh 

doanh chính được chú trọng trong Vinatex là sản xuất, kinh doanh sợi (với tổng 

năng lực khoảng 852.800 cọc sợi/năm), sản xuất, kinh doanh vải (với tổng năng 

lực sản xuất vải dệt kim khoảng 11.300 tấn/năm, và vải dệt thoi là khoảng 124 

triệu mét/năm), và sản xuất, kinh doanh hàng may mặc (với tổng năng lực sản xuất 

khoảng 239,35 triệu sản phẩm/năm) [37].  

3.1.1.2 Thị trường 

Theo định hướng của Đảng và Nhà nước, những TĐKTNN đóng vai trò đầu 

tàu dẫn dắt các thành phần kinh tế khác hoạt động có trật tự và quy củ trong ngành 

nghề kinh doanh cụ thể của TĐKTNN đó. Điều này cũng dễ hiểu với quy mô về 

vốn và các nguồn lực khác cùng nhiều lợi thế sẵn có mà các TĐKTNN sở hữu so 

với các doanh nghiệp thuộc nhiều thành phần kinh tế khác. Do đó, ở thị trường 

Việt Nam, chúng ta có thể đưa ra nhận định về vị thế dẫn đầu trong hầu hết các 

ngành nghề kinh doanh chính mà các TĐKTNN đang hoạt động. Tuy nhiên, theo 

xu hướng hội nhập và toàn cầu hóa, các TĐKTNN này đã có sự hiện diện kinh 

doanh ở các thị trường quốc tế như (PVN): Algeria, Liên Bang Nga, Mông Cổ, 

Uzbekistan, Cuba, Venezuela, Peru, Congo, Madagascar, Lào, Campuchia, 

Malaysia, Indonesia, và Myanmar; (Viettel): Haiti, Peru, Cameroon, Burundi, 

Tanzania, Mozambique, Lào, Campuchia và Timor. Hiện,Viettel đang chủ trương 
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đầu tư thêm vào Indonesia và Nigeria; (VNPT): Hoa Kỳ, Hồng Kông, Singapore, 

Malaysia, Lào, Campuchia, và Cộng hòa Séc; (Petrolimex): Singapore, Lào, và 

Campuchia; (Vinacomin): Lào và Campuchia; (VRG): Lào và Campuchia; 

(Vinachem): Lào; (Vinatex, EVN và Bảo Việt): chưa có hiện diện kinh doanh 

với thương hiệu của tập đoàn ở nước ngoài. 

Như vậy, các TĐKTNN như PVN, Viettel, hay VNPT là những tập đoàn có 

hoạt động thị trường rộng lớn, có tính chất quốc tế hóa cao với sự hiện diện kinh 

doanh ở trên 7 quốc gia, lãnh thổ quốc tế ở khắp các châu lục trên thế giới. Các 

tập đoàn như Petrolimex, Vinacomin, VRG, và Vinachem có hoạt động kinh doanh 

mở tại thị trường các quốc gia Đông Nam Á, và chủ yếu là hai đối tác truyền thống, 

láng giềng là Lào và Campuchia. Các tập đoàn Vinatex, EVN và Bảo Việt tuy hoạt 

động trong những lĩnh vực có nhiều tiềm năng phát triển ở thị trường quốc tế 

nhưng công tác tìm kiếm thị trường và làm thị trường mới vẫn chưa được quan 

tâm đúng mức. 

3.1.1.3 Tài chính 

(1) Tập đoàn Bảo Việt: Nằm trong nhóm các TĐKTNN có mức tổng doanh thu 

thấp nhất (cùng với Vinatex, VRG), nhưng tập đoàn Bảo Việt vẫn luôn duy trì 

được mức tăng trưởng doanh thu đều đặn qua các năm trong giai đoạn 2014 – 

2016 ở mức khoảng 3.000 tỷ VNĐ mỗi năm. Tuy nhiên, lợi nhuận sau thuế thu 

nhập doanh nghiệp của tập đoàn lại giảm trong 2 năm (2015 và 2016) so với năm 

2014. Con số lợi nhuận thu được sau khi nộp thuế thu nhập hàng năm duy trì ở 

mức trên 1.100 tỷ VNĐ [3].  

(2) Tập đoàn Điện lực Việt Nam: EVN là một trong 3 tập đoàn có tổng doanh 

thu hàng năm cao nhất trong 10 TĐKTNN ở Việt Nam (mức trên 200.000 tỷ VNĐ). 

Giai đoạn 3 năm gần đây, EVN duy trì được mức tăng trưởng về doanh thu tuy 

không nhiều, nhưng lợi nhuận có chiều hướng sụt giảm. Năm 2015, tổng doanh 

thu bán hàng và cung ứng dịch vụ của EVN tăng khoảng 15% so với năm 2014 

nhưng lợi nhuận sau thuế thu nhập doanh nghiệp lại giảm đúng khoảng 15%. Tình 
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hình này được cải thiện vào năm 2016 khi tổng doanh thu tập đoàn tăng khoảng 

18% so với năm 2015 và lợi nhuận chỉ giảm khoảng 3% so với cùng kỳ năm trước 

[8]. 

 (3) Tập đoàn Xăng dầu Việt Nam: Năm 2015, Petrolimex có tình hình sản 

xuất và kinh doanh khả quan khi cả tổng doanh thu thì giảm so với cùng kỳ năm 

2014, nhưng lợi nhuận thì lại cao hơn vì hiệu quả kinh doanh trong quản lý chi phí 

tốt hơn. Xu thế này tiếp tục diễn ra ở Petrolimex khi năm 2016 tổng doanh thu 

cũng giảm so với năm 2015 nhưng lợi nhuận đã tăng khoảng 2.000 tỷ VNĐ. Theo 

đó, số liệu tổng doanh thu bán hàng và cung cấp dịch vụ của tập đoàn là 123.127 

tỷ VNĐ (2016), 146.579 tỷ VNĐ (2015) và 206.813 tỷ VNĐ (2014). Tổng lợi 

nhuận kế toán sau thuế thu nhập doanh nghiệp của ba năm lần lượt là 5.147 tỷ 

VNĐ, 3.138 tỷ VNĐ và âm 9 tỷ VNĐ [19]. Điều này cho thấy về mặt tài chính 

hoạt động của tập đoàn ngày càng đạt hiệu quả sử dụng vốn cao.  

(4) Tập đoàn Dầu khí Quốc gia Việt Nam: Trong giai đoạn 2014 – 2016, PVN 

chứng kiến sự sụt giảm về doanh thu lẫn lợi nhuận sau thuế. Sự giảm sút này rất 

đáng ngại cho tình hình tài chính của tập đoàn này khi tổng doanh thu năm 2016 

giảm khoảng gần 150.000 tỷ VNĐ và lợi nhuận thì chỉ ở mức dưới 1/2 so với số 

liệu tương ứng của năm 2014. Tổng doanh thu bán hàng và cung cấp dịch vụ của 

tập đoàn là 234.000 tỷ VNĐ (2016), 293.440 tỷ VNĐ (2015) và 373.345 tỷ VNĐ 

(2014). Tổng lợi nhuận kế toán sau thuế thu nhập doanh nghiệp tương ứng của ba 

năm đó là 18.000 tỷ VNĐ, 30.695 tỷ VNĐ và 42.914 tỷ VNĐ [23].  

(5) Tập đoàn Viễn thông Quân đội: Viettel là một tập đoàn đặc biệt trong quy 

định công bố thông tin tài chính đến công chúng do phải thực hiện các nhiệm vụ 

an ninh, quốc phòng đặc biệt. Tuy vậy, số liệu có được cho thấy tập đoàn này đang 

có mức tăng trưởng về tổng doanh thu và duy trì được mức lợi nhuận hơn 40.000 

tỷ VNĐ trước thuế thu nhập doanh nghiệp qua giai đoạn 2014 - 2016. Tổng doanh 

thu bán hàng và cung cấp dịch vụ của tập đoàn là 226.558 tỷ VNĐ (2016), 222.700 

tỷ VNĐ (2015) và 197.000 tỷ VNĐ (2014) [128]. Trong bối cảnh thị trường viễn 
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thông trong nước cạnh tranh mạnh mẽ, các doanh nghiệp viễn thông chú trọng vào 

phát triển các sản phẩm, dịch vụ mới để phát triển và thị trường viễn thông nước 

ngoài có nhiều bất ổn do sự không ổn định về chính trị, trật tự và an toàn xã hội, 

hầu hết các TĐKTNN gặp khó khăn trong tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận thì 

việc Viettel duy trì được đà tăng trưởng đó cũng là điều đáng lưu ý.  

(6) Tập đoàn Hóa chất Việt Nam: Giai đoạn 2014 – 2016 cho thấy sự đi xuống 

của tình hình kinh doanh của Vinachem. Đây là tập đoàn duy nhất trong 10 

TĐKTNN ở Việt Nam có lợi nhuận sau thuế thu nhập doanh nghiệp âm (-335 tỷ 

VNĐ) trong năm 2016. Tổng doanh thu của Vinachem trong giai đoạn này được 

duy trì ở mức trên 40.000 tỷ VNĐ [32], không tăng cũng như không giảm sút 

nhiều qua các năm. Điều này cho thấy năm tài chính 2016, Vinachem phải đối mặt 

với một mảng kinh doanh thực sự không hiệu quả khiến cả tập đoàn phải dành 

nguồn lực của mình để bù đắp. 

(7) Tập đoàn Công nghiệp Than-Khoáng sản Việt Nam: Tình hình kinh doanh 

trong 3 năm gần đây của Vinacomin được duy trì ở mức ổn định, chứng kiến ít sự 

suy giảm trong doanh thu, thậm chí còn có mức tăng doanh thu lớn vào năm 2016 

(khoảng gần 40.000 tỷ VNĐ). Theo đó, tổng doanh thu bán hàng và cung cấp dịch 

vụ của tập đoàn là 101.180 tỷ VNĐ (2016), 76.409 tỷ VNĐ (2015) và 78.105 tỷ 

VNĐ (2014) [36]. Tuy nhiên, lợi nhuận sau thuế thu nhập doanh nghiệp của tập 

đoàn lại không biến thiên theo tỷ lệ của doanh thu mà cho thấy sự suy giảm rất 

đáng chú ý về lợi nhuận trong năm 2015 và 2016 so với năm 2014.  

(8) Tập đoàn Dệt may Việt Nam: Xét về lợi nhuận thu được, Vinatex là một 

trong những tập đoàn có tỷ suất lợi nhuận sau thuế thu nhập doanh nghiệp trên 

doanh thu không cao trong giai đoạn 2014 – 2016. Mức lợi nhuận cụ thể là 579 tỷ 

VNĐ (2016), 532 tỷ VNĐ (2015) và 464 tỷ VNĐ (2014) trên mức doanh thu được 

duy trì trong khoảng 13.000 – 15.500 tỷ VNĐ [38]. Điều này cho thấy tuy tình 

hình tài chính của tập đoàn Vinatex ổn định qua các năm nhưng giá trị gia tăng mà 

các ngành sản xuất kinh doanh chính của tập đoàn tạo ra không nhiều. 
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 (9) Tập đoàn Bưu chính Viễn thông Việt Nam: Tổng doanh thu của VNPT 

trong giai đoạn 2014 – 2016 được duy trì ở mức trên 50.000 tỷ VNĐ và mức lợi 

nhuận tăng trưởng ổn định. Tổng doanh thu bán hàng và cung cấp dịch vụ của tập 

đoàn là 53.139 tỷ VNĐ (2016), 50.586 tỷ VNĐ (2015) và 51.151 tỷ VNĐ (2014). 

Tổng lợi nhuận kế toán trước thuế tương ứng của các năm đó là 4.140 tỷ VNĐ, 

3.453 tỷ VNĐ và 2.627 tỷ VNĐ [42]. Tình hình này cho thấy VNPT đang giữ 

được hiệu quả tài chính tương đối tốt trong thời gian gần đây. 

(10) Tập đoàn Công nghiệp Cao su Việt Nam: Năm 2015, tình hình sản xuất 

và kinh doanh của VRG giảm sút so với cùng kỳ năm 2014. Điều này kéo theo lợi 

nhuận của tập đoàn đi xuống. Tuy nhiên, năm 2016 chứng kiến sự tăng trưởng tuy 

không nhiều ở cả doanh thu và lợi nhuận thu được. Trong giai đoạn này, doanh 

thu cao nhất vẫn là số liệu của năm 2014 với 17.252 tỷ VNĐ, mức doanh thu và 

lợi nhuận thấp nhất rơi vào năm 2015 [43]. So với các tập đoàn khác ở mức doanh 

thu tương ứng thì số liệu về lợi nhuận của VRG là khá khả quan qua các năm.  

Bảng 3.1 Tổng hợp tình hình tài chính của các TĐKTNN, 2014-2016 
Đơn vị: Tỷ VNĐ 

 2014 2015 2016 

Doanh 

thu 

Lợi 

nhuận 

Doanh 

thu 

Lợi 

nhuận 

Doanh 

thu 

Lợi 

nhuận 

1 Bảo Việt 13.909 1.331 16.206 1.175 19.878 1.165 

2 EVN 202.649 *5.351 233.710 *4.595 278.031 *4.500 

3 Petrolimex 206.813 -9 146.579 3.138 123.127 5.147 

4 PVN 373.345 42.914 293.440 30.695 234.000 18.000 

5 Viettel 197.000 *42.200 222.700 *45.800 226.558 *43.200 

6 Vinachem 41.217 1.957 41.185 1.467 40.227 -335 

7 Vinacomin 78.105 2.118 76.409 473 101.180 800 

8 Vinatex 13.488 464 15.181 532 15.486 579 

9 VNPT 51.151 *2.627 50.586 *3.453 53.139 *4.140 

10 VRG 17.252 2.297 15.116 1.935 15.724 2.808 

Lưu ý: * Trước thuế thu nhập doanh nghiệp; Số liệu còn lại là tính sau thuế thu nhập doanh nghiệp. 

Nguồn: Tổng hợp từ Báo cáo của các TĐKTNN (2017) 

Bảng 3.1 cho chúng ta đánh giá chung nhất về tình hình tài chính của các tập 

đoàn đã nghiên cứu. Thứ nhất, Viettel và PVN nổi lên là hai tập đoàn có tình hình 

tài chính khả quan nhất trong các TĐKTNN ở Việt Nam hiện nay với doanh thu 
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cao và tỷ lệ lợi nhuận trên doanh thu cũng khá khả quan qua các năm. Thứ hai, 

Petrolimex, EVN và Vinacomin là những tập đoàn có doanh thu tương đối cao 

trong các tập đoàn nhưng tỷ lệ lợi nhuận trên doanh thu lại thấp, dường như chưa 

tương xứng với tiềm năng của mình. Cụ thể, Petrolimex trong năm 2014 còn chứng 

kiến mức lợi nhuận sau thuế thu nhập doanh nghiệp âm (-9 tỷ VNĐ). Thứ ba, các 

tập đoàn còn lại như VNPT, Vinachem, VRG, Vinatex và Bảo Việt với quy mô 

nhỏ xét về doanh thu và lợi nhuận so với các tập đoàn đã kể tên. Thứ tư, với tình 

hình kinh doanh như vậy, chúng ta có thể nhận thấy hiện tại các TĐKTNN ở Việt 

Nam thực sự chưa hoạt động hiệu quả về mặt tài chính. Thực tế này cho thấy các 

TĐKTNN đang mới chỉ dừng lại ở các chức năng ổn định xã hội, và tạo các cơ sở 

quan trọng ở những lĩnh vực trọng yếu cho nền kinh tế có đà để phát triển chứ 

chưa thể hiện được vai trò đầu tàu về kinh tế được mong đợi của mình. 

3.1.2 Thực trạng lao động và sử dụng lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà 

nước ở Việt Nam 

Với tập đoàn PVN, những điểm đáng chú ý nhất trong công tác nhân sự là sự 

chú trọng vào hoạt động đào tạo, công tác an toàn – sức khỏe – môi trường trong 

lao động sản xuất. Tập đoàn còn có cho mình một Chiến lược đào tạo và phát triển 

nguồn nhân lực giai đoạn 2009 – 2015, định hướng tới 2025. Trong đó, mục tiêu 

chính của PVN là có một đội ngũ lãnh đạo, quản lý, chuyên gia khoa học – công 

nghệ và công nhân kỹ thuật có trình độ ngang tầm quốc tế. PVN có hơn 60.000 

người lao động trong toàn tập đoàn nhưng năm 2011 có hơn 70.435 lượt người, 

2012 có 83.680 lượt người, và 2013 có tới 99.273 lượt người được tham gia các 

khóa đào tạo thường niên [124]. Đây là những con số khá lớn vì vậy tổng chi phí 

đào tạo mà PVN chi thường niên cũng chiếm một tỉ trọng lớn trong ngân sách của 

tập đoàn. Năm 2012, PVN chi 305,3 tỷ VNĐ; năm 2013, số tiền đào tạo lên tới 

370,9 tỷ VNĐ với khoảng 5.070 khóa học (hơn 90% ở trong nước và khoảng 8-

9% ở nước ngoài) [21]. Ngoài công tác đào tạo, PVN cũng chú trọng nâng cao thu 

nhập của người lao động, với mức thu nhập bình quân thuộc dạng cao trong các 
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TĐKTNN ở Việt Nam (Bảng 3.2).  

Đối với Petrolimex, công tác nhân sự xoay quanh việc phát huy yếu tố con 

người, đặt con người vào vị trí trung tâm của phát triển doanh nghiệp. Với khoảng 

26.638 người lao động (năm 2015) và 26.366 người (năm 2016), Petrolimex luôn 

chú ý củng cố, đổi mới văn hóa doanh nghiệp, và điều kiện làm việc của người lao 

động trong tập đoàn khi môi trường làm việc liên quan đến xăng dầu và các yếu 

tố độc hại khác. Thu nhập bình quân hàng tháng của người lao động Petrolimex 

vào khoảng 8.900.000 VNĐ (2015) và 8.389.000 VNĐ (2016) [20]. Trong khi đó 

tập đoàn Vinacomin có tổng số lao động tính tới cuối năm 2016 là 110.631 người 

và 109.900 đến hết Quý I năm 2017 [35]. Do đặc thù ngành than và khoáng sản 

nên đa số người lao động của Vinacomin phải làm việc ở những môi trường chứa 

đựng những yếu tố nguy hiểm và độc hại cao. Do đó, công tác đảm bảo an toàn và 

sức khỏe cho người lao động được chú trọng. Đồng thời, tập đoàn luôn cố gắng 

nâng cao thu nhập của người lao động để họ cố gắng và yên tâm công tác. Thu 

nhập bình quân của người lao động ở Vinacomin hàng tháng là 8,4 triệu VNĐ 

(2014), 9 triệu VNĐ (2015) và hơn 10 triệu VNĐ (2016) [35]. Ngoài ra, tập đoàn 

còn là một trong những TĐKTNN quan tâm đến việc nâng cao trình độ của người 

lao động thông qua hệ thống các trường Quản trị kinh doanh và các trường đào 

tạo nghiệp vụ khai thác mỏ ở một số địa phương.  

Với trường hợp Viettel, tập đoàn hoạt động trên khoảng 12 thị trường lớn nhỏ 

khác nhau cả trong nước lẫn quốc tế. Do đó, tập đoàn tuyển dụng khoảng 25.835 

người lao động Việt Nam và 10.000 người lao động nước ngoài ở Việt Nam và ở 

các thị trường quốc tế trong năm 2016 với những đặc trưng văn hóa, tâm lý và nhu 

cầu khác nhau [127]. Cách thức Viettel chọn để giải quyết vấn đề nhân sự và tạo 

động lực cho số lượng người lao động tương đối ổn định trong những năm qua là 

xây dựng văn hóa doanh nghiệp. Với một văn hóa làm "nền tảng tư tưởng", bao 

gồm slogan, logo, tầm nhìn thương hiệu, triết lý, và các giá trị cốt lõi mà người 

Viettel luôn mang theo bất kỳ đâu trên thế giới, Viettel đã tạo ra được “sức mạnh 
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mềm” cho sự phát triển bền vững của mình. Chính điều đó lý giải cho việc trong 

khoảng 3 năm vừa qua doanh thu tập đoàn tăng bình quân khoảng gần 20% nhưng 

số lượng người lao động không tăng hoặc tăng rất ít. Người lao động Viettel cũng 

được biết đến với năng suất lao động cao, đạt khoảng 3-4 tỷ VNĐ/người/năm. Thu 

nhập bình quân hàng tháng của người lao động tại tập đoàn đạt 23,7 triệu VNĐ 

năm 2014 [128], 30,5 triệu VNĐ (2015) và 30 triệu VNĐ (2016) [31]. Cũng hoạt 

động trong lĩnh vực viễn thông và công nghệ, tập đoàn VNPT có số lượng người 

lao động năm 2015 là 39.578 người; nhưng tới năm 2016, tập đoàn giảm số lượng 

này xuống còn khoảng 39.198 người, với mức thu nhập bình quân hàng tháng 

tương ứng là 17,65 triệu VNĐ (2015) và 18,34 (2016) [41]. VNPT quan niệm rằng 

chính sách tiền lương, tiền thưởng đối với người lao động là nhằm thu hút, duy trì 

và khuyến khích những lao động giỏi, có trình độ cao và có nhiều đóng góp. Đối 

với các cấp quản lý, chính sách này nhắc đến tiền lương, tiền thưởng, thù lao tương 

ứng với hiệu quả sản xuất, kinh doanh, và kết quả quản lý, điều hành doanh nghiệp.  

Trong các tập đoàn còn lại, VRG sử dụng một số lượng lớn với hơn 90.000 

người lao động (năm 2016), bao gồm cả 26.292 người lao động dân tộc thiểu số 

(chiếm 28,6%) vì đặc thù sản xuất riêng của ngành công nghiệp cao su. Tuy nhiên, 

thu nhập bình quân hàng tháng của người lao động của tập đoàn này được duy trì 

ở mức thấp trong số các tập đoàn, với khoảng 4,5 triệu VNĐ (2014) [130] và 5,3 

triệu VNĐ vào năm 2016 [125]. Thứ hai, Vinatex cũng là tập đoàn với số lượng 

lao động lớn, với 83.873 người (2014), 85.588 người (2015) [37], và 85.979 người 

(2016) [38]. Do đặc thù của ngành kinh doanh công nghiệp nhẹ dệt may, người 

lao động của Vinatex chỉ nhận mức lương trung bình thấp ở khoảng 5,9 triệu VNĐ 

(2014), 6,3 triệu VNĐ (2015) và 6,69 triệu VNĐ (2016). Thứ ba, EVN nổi lên với 

quy mô của một TĐKTNN quy mô lớn với nhân sự các năm 2014, 2015 và 2016 

lần lượt là 106.315, 104.616 và hơn 106.000 người lao động [8] [59]. Tuy tổng số 

người lao động ở EVN có xu hướng giảm, nhưng tổng quỹ lương lại có xu hướng 

tăng, và thu nhập bình quân của người lao động của tập đoàn cũng tăng theo, ở 
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các mức tương ứng là 12,3 triệu VNĐ (2014) và 13,7 triệu VNĐ (2015) [121]. 

Thứ tư, Vinachem cũng sử dụng số lượng lao động khá lớn ở mức 23.909 người 

lao động năm 2016, với mức thu nhập bình quân đầu người hàng tháng là 8 triệu 

VNĐ [33]. So với tập đoàn VRG với quy mô xấp xỉ khi nói về nhân sự, mức lương 

bình quân của Vinachem cao hơn khá nhiều. Cuối cùng, tập đoàn Bảo Việt sử dụng 

số lao động khiêm tốn trong các TĐKTNN, chỉ khoảng 5.360 người lao động năm 

2014 và 5.467 người năm 2015 với bình quân thu nhập hàng tháng của người lao 

động vào khoảng 19,1 triệu VNĐ (2014) và 19,4 triệu VNĐ (2015) [2]. Năm 2016, 

tập đoàn Bảo Việt cố số lao động tăng thêm khoảng 3% với tổng số là 5.618 người 

(tổng số đại lý, tư vấn viên bảo hiểm, môi giới chứng khoán/chứng chỉ quỹ trên 

120.000 người). Tập đoàn rất tập trung vào phát triển năng lực của người lao động 

với 140.187 giờ đào tạo (97.551 giờ đào tạo chuyên môn) và thúc đẩy 14,3% cán 

bộ nhân viên tham gia vào các hoạt động cộng đồng để phục vụ mục đích tăng 

trưởng bền vững [4]. Bảng 3.2 sẽ cho thấy sự chênh lệch về góc độ thu nhập trung 

bình mà người lao động nhận được trong các TĐKTNN ở Việt Nam hiện nay: 

Bảng 3.2 Thu nhập bình quân hàng tháng của người lao động trong các 

TĐKTNN, 2014-2016 
Đơn vị: Triệu VNĐ   

2014 2015 2016 

1 PVN 31,88 27,80 26,39 

2 Petrolimex 7,15 8,90 8,38 

3 Vinacomin 8,40 9,00 10,43 

4 Viettel 23,70 30,5 30,00 

5 VNPT 
 

17,65 18,34 

6 VRG 4,50  5,30 

7 Vinatex 5,90 6,30 6,69 

8 EVN 12,30 13,70  

9 Bảo Việt 19,10 19,40  

10 Vinachem   8,00 

Lưu ý: Những năm không có dữ liệu không được hiển thị.  

Nguồn: Tác giả tổng hợp  

Như vậy, dù lĩnh vực sản xuất kinh doanh và các nhiệm vụ chính trị - xã hội 

phải hoàn thành là khác nhau, các TĐKTNN vẫn có những điểm chung trong việc 

sử dụng lao động và tạo động lực cho lao động của mình. Chúng ta có thể nhận 
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thấy số lượng lao động của các tập đoàn đều rất lớn, từ 20.000 người trở lên tới 

hơn 100.000 người (riêng trường hợp của Bảo Việt là khoảng 5.500 người). Với 

số lượng lớn người lao động ở nhiều phòng ban, đơn vị chức năng khác nhau, các 

TĐKTNN phải xử lý một khối lượng lớn các công việc liên quan đến chế độ, chính 

sách dành cho người lao động. Vì vậy, việc tạo động lực cho người lao động cũng 

trở nên đa dạng. Tuy nhiên, chúng ta có thể thấy rằng các TĐKTNN đều chú trọng 

vấn đề thu nhập của người lao động và chủ trương tăng thu nhập đó lên để người 

lao động có được cuộc sống ổn định và an tâm cống hiến cho doanh nghiệp hơn. 

Ngoại trừ VRG và Vinatex, trung bình người lao động ở các tập đoàn còn lại đều 

nhận được mức lương trên 8 triệu VNĐ/tháng trong năm gần đây. Mức thu nhập 

này so với thu nhập trung bình của người lao động trên thị trường là một mức thù 

lao tương đối tốt. Ngoài ra, hoạt động đào tạo cho lao động để phát triển năng lực 

cá nhân cũng được các tập đoàn quan tâm đầu tư; đặc biệt, PVN còn có chiến lược 

riêng để thực hiện quá trình đào tạo người lao động. Cuối cùng, vấn đề xây dựng 

văn hóa doanh nghiệp để tạo động lực cho người lao động cũng là một điểm nhấn 

mà một số các tập đoàn đã bắt đầu thực sự quan tâm nghiên cứu áp dụng.  

3.1.3 Thực trạng các phương thức và mô hình tạo động lực cho người lao động 

tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam 

Theo nghiên cứu của tác giả luận án, các TĐKTNN ở Việt Nam hiện nay chưa 

có được một cách tiếp cận chuyên nghiệp với vấn đề tạo động lực cho người lao 

động của mình. Những tập đoàn đang quan tâm đến nội dung này có thể nhắc đến 

như Bảo Việt, Viettel, PVN hay EVN với sự áp dụng các quan điểm quản lý hiện 

đại. Tuy nhiên các phương thức được thực hiện để tạo động lực cho người lao 

động thì chủ yếu mang tính tự phát, thiếu đi kế hoạch hành động chi tiết và thậm 

chí chiến lược dài hạn cho vấn đề này. Do đó, chúng ta có thể nhận thấy hiện chưa 

tồn tại mô hình tạo động lực cho người lao động ở các TĐKTNN mà ta nghiên 

cứu. Một mô hình đúng nghĩa phải quy định rõ các nội dung chính cần thực hiện 

để có kết quả động lực làm việc tốt nhất từ phía người lao động và cần đi kèm với 



80 
 

 

 

các chiến lược, kế hoạch hành động chi tiết, cụ thể với từng mảng nội dung công 

việc, người chịu trách nhiệm, thời hạn hoàn thành và thậm chí các biện pháp chế 

tài nếu không đạt chỉ tiêu. Như vậy, các phương thức tạo động lực cho người lao 

động tại các TĐKTNN mới đang dừng ở chỗ áp dụng đúng và đủ các quy định 

liên quan đến lao động của pháp luật, quan điểm tự phát của các cấp lãnh đạo (cao 

cấp, trung cấp) và cộng đồng người lao động được phát triển tự nhiên thiếu định 

hướng trước đó của doanh nghiệp.  

3.1.4 Thực trạng vai trò của các nhóm chủ thể tham gia tạo động lực cho người 

lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam 

Nội dung của các phần đánh giá kết quả và phân tích thực trạng tạo động lực 

cho người lao động (3.1.5 và 3.2) đã phần nào cho chúng ta thấy rõ hơn vai trò 

hiện tại của các chủ thể tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN ở Việt 

Nam:  

-  Nhà nước: chủ yếu đang thực hiện vai trò hoạch định chính sách cho thị 

trường lao động nói chung để tạo ra khung khổ pháp lý cần thiết cho các hoạt động 

tạo động lực của các doanh nghiệp đối với người lao động về tất cả các nội dung 

liên quan đến lương thưởng, an toàn vệ sinh lao động, hoạt động công đoàn, quy 

chế dân chủ, khen thưởng và đào tạo bồi dưỡng người lao động. Tuy nhiên, vai trò 

định hướng về công tác quản lý lao động cho đặc thù riêng của TĐKTNN thì chưa 

được phát huy.  

-  Các nhà quản trị chiến lược: chủ yếu đang thực hiện vai trò chỉ đạo các bộ 

phận phía dưới tuân theo các quan điểm, định mức theo luật định về vấn đề đãi 

ngộ người lao động của tổ chức. Tuy nhiên, điều quan trọng là hệ thống hóa công 

tác tạo động lực cho người lao động, áp dụng linh hoạt các nguồn lực sẵn có một 

cách hợp pháp để ưu tiên cho phát triển nguồn nhân lực thông qua tạo động lực 

cho người lao động thì chưa được thể hiện ở hầu hết các TĐKTNN ở Việt Nam.  

-  Các nhà quản trị chức năng: chủ yếu đang thực hiện vai trò thừa hành các 

chỉ đạo từ cấp trên đối với việc tạo động lực cho người lao động, chứ chưa thực 
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sự ý thức vai trò là cầu nối giữa người lao động với các bộ phận quản lý cao hơn 

của doanh nghiệp. Với thuận lợi là được tiếp xúc trực tiếp hàng ngày với người 

lao động, khi ý thức được điều đó, các nhà quản trị chức năng sẽ thực hiện vai trò 

kết nối thông tin về nhu cầu, nguyện vọng của người lao động với các nhà quản 

trị cấp cao hơn và thậm chí còn có thể đấu tranh thêm cho đời sống của người lao 

động.  

-  Các tổ chức chính trị - xã hội: chủ yếu đang thực hiện vai trò giám sát mang 

tính hình thức đối với hoạt động tạo động lực cho người lao động của doanh nghiệp. 

Sở dĩ vậy vì tổ chức Công đoàn cơ sở là tổ chức chính trị - xã hội gắn chặt nhất, 

nổi bật nhất khi nhắc đến quá trình tạo động lực cho người lao động, nhưng phần 

lớn các thành viên công đoàn và ban chấp hành của Công đoàn cơ sở đều đang 

thực hiện một công việc kiêm nhiệm. Đó là việc chính những tổ chức về mặt tôn 

chỉ là phải giám sát và đấu tranh cho quyền lợi của người lao động thì lại đang có 

một mối quan hệ phụ thuộc về tài chính hoặc các nguồn lực khác từ tổ chức doanh 

nghiệp trong TĐKTNN đó. Như vậy, vai trò tối cao nhất của tổ chức chính trị - xã 

hội này chưa được phát huy một cách khách quan.  

3.1.5 Đánh giá kết quả tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh 

tế nhà nước ở Việt Nam 

3.1.5.1 Về nhu cầu sinh lý 

Số liệu thu được (xem 3.1.2) cho thấy về mức lương thưởng và thu nhập định 

kỳ trong năm (Bảng 3.3) có tạo sự yên tâm trong cuộc sống của người lao động 

hay không (SL1-3) có sự khác biệt tương đối giữa các TĐKTNN khi mức thấp 

nhất xuất hiện ở tập đoàn Petrolimex với trung bình 2,06 trên 5 (thang đo Likert), 

và mức cao nhất xuất hiện ở tập đoàn EVN với trung bình 4,88/5. Nếu đặt mức 

3,0 là điểm giữa cho thang đánh giá sự hài lòng về thu nhập của người lao động 

thì chúng ta có thể nhận thấy một nửa trong số các TĐKTNN hiện nay có lượng 

người lao động tỏ ra chưa hài lòng với mức tổng thu nhập hàng năm mà họ nhận 

được là: Vinatex (2,14), VRG (2,75), Bảo Việt (2,97); bên cạnh đó, các TĐKTNN 
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còn lại như Vinachem (3,00), Vinacomin (3,01), VNPT (3,57), PVN (4,29) và 

Viettel (4,37) ghi nhận sự hài lòng tương đối về mức tổng thu nhập hàng năm đối 

với cuộc sống của người lao động.  

Bảng 3.3 Trích ANOVA một chiều giữa 3 biến quan sát 

SL1-3 

(Tổng thu nhập 

tạo sự yên tâm) 

Số 

lượng 

Trung 

bình 

SL2-3 

(Không gian làm 

việc sáng tạo) 

Số 

lượng 

Trung 

bình 

SL3-3 

(Chỗ vui chơi, rèn 

luyện sức khỏe) 

Số 

lượng 

Trung 

bình 

Bảo Việt 60 2,97 Bảo Việt 60 4,60 Bảo Việt 60 2,90 

EVN 106 4,88 EVN 106 3,26 EVN 106 4,00 

Petrolimex 99 2,06 Petrolimex 99 1,00 Petrolimex 99 2,02 

PVN 77 4,29 PVN 77 3,35 PVN 77 3,35 

Viettel 155 4,37 Viettel 155 3,80 Viettel 155 2,83 

Vinachem 44 3,00 Vinachem 44 3,00 Vinachem 44 5,00 

Vinacomin 159 3,01 Vinacomin 159 1,11 Vinacomin 159 2,48 

Vinatex 104 2,14 Vinatex 104 2,93 Vinatex 104 2,08 

VNPT 84 3,57 VNPT 84 2,88 VNPT 84 2,90 

VRG 8 2,75 VRG 8 3,00 VRG 8 3,25 

Tổng số 896 3,42 Tổng số 896 2,73 Tổng số 896 2,90 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Không gian làm việc có thể kích thích được sự sáng tạo và góp phần tăng năng 

suất lao động cho người lao động cũng đóng vai trò một yếu tố tạo động lực đặc 

biệt khi nghiên cứu nhu cầu sinh lý của họ. Số liệu của biến quan sát SL2-3 cho 

thấy một nửa các TĐKTNN đã thực sự đã quan tâm tạo ra không gian sáng tạo 

trong lao động để kích thích người lao động làm việc và đổi mới tư duy để tìm tòi 

ra cái mới, cách làm mới hiệu quả hơn. Trong đó, dẫn đầu về không gian làm việc 

sáng tạo là tập đoàn Bảo Việt với mức trung bình đánh giá là 4,60/5; đứng cuối 

danh sách là tập đoàn Petrolimex với mức trung bình 1,00/5. Cũng với lập luận 

cho phần SL1-3, các tập đoàn tỏ ra có nhiều quan tâm với việc bài trí một môi 

trường làm việc kích thích sự sáng tạo của người lao động lần lượt là Viettel (3,80), 

PVN (3,35), EVN (3,26), Vinachem (3,00) và VRG (3,00). Những tập đoàn còn 

lại như Vinatex (2,93), VNPT (2,88) và Vinacomin (1,11) đang rơi vào nhóm các 

tập đoàn chưa thực sự tạo lập được một môi trường làm việc sáng tạo cho người 

lao động, đặc biệt là Vinacomin và Petrolimex. Hơn nữa, điểm đánh giá trung bình 
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của tiêu chí này của cả 10 TĐKTNN ở mức thấp nhất trong 3 tiêu chí (chỉ đạt 

2,73/5). Điều này cho thấy không gian làm việc của người lao động đang phần nào 

thiếu đi tính sáng tạo. 

Bên cạnh đó, không gian vui chơi và rèn luyện sức khỏe cũng quan trọng không 

kém khi liên quan đến việc tái tạo sức lao động sau những áp lực thường xuyên 

của công việc. Bảng 3.3 cũng cho thấy tình hình chung về sự thiếu đáp ứng nhu 

cầu này của người lao động tại hầu hết các TĐKTNN ở Việt Nam, khi chỉ có chưa 

được một nửa số các tập đoàn vượt qua ngưỡng đánh giá trung bình trong điều tra 

(Vinachem: 5/5; EVN:4/5; PVN: 3,35/5 và VRG: 3,25/5). Điểm số trung bình của 

10 TĐKTNN ở biến quan sát SL3-3 này cũng chỉ đạt dưới mức 3,0. Trong đó, 

Vinatex (2,08) và Petrolimex (2,02) là hai tập đoàn thiếu đi chỗ vui chơi và rèn 

luyện thể lực nhất trong khối các TĐKTNN ở Việt Nam hiện nay.  

3.1.5.2 Về nhu cầu an toàn 

Số liệu điều tra cho thấy các nhu cầu về an toàn của người lao động tại các 

TĐKTNN được đáp ứng khá tốt khi nhìn vào mức đánh giá trung bình cho các 

biến quan sát từ AT1 đến AT3, với giá trị trung bình đều trên 3,0. Đặc biệt, chúng 

ta có thể nhận thấy giá trị mode ở biến quan sát AT3-1 tức là sự lựa chọn xuất hiện 

với tần suất lớn nhất là 5,0. Điều này cho thấy, hoạt động công đoàn cơ sở được 

đánh giá là đã rất chú trọng đến đời sống và gia đình của người lao động khi chu 

đáo thăm hỏi với các hoạt động hiếu hỉ hoặc khi người lao động, người thân của 

họ ốm đau. Cũng dựa vào giá trị mode, các nhóm tiêu chí còn lại của nhu cầu an 

toàn đều được đánh giá nhiều nhất ở mức 3,0. Điều này cho thấy sự an toàn của 

quá trình lao động, trang thiết bị bảo hộ, sự đảm bảo của vị trí làm việc, hoạt động 

tham quan nghỉ mát thường niên và hoạt động bảo vệ người lao động của tổ chức 

công đoàn đều được đánh giá tương đối tốt trong cảm nhận của người lao động ở 

các TĐKTNN ở Việt Nam.  

Bảng 3.4 Tổng hợp miêu tả các biến quan sát của nhu cầu an toàn 
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Biến quan sát 

AT1-1 

(quá trình 

lao động an 

toàn) 

AT1-2 

(trang thiết 

bị bảo hộ 

đầy đủ) 

AT2 

(vị trí làm 

việc được 

đảm bảo) 

AT3-1 

(thăm nom 

hiếu hỉ, ốm 

đau) 

AT3-2 

(tham 

quan, nghỉ 

mát) 

AT3-3 

(đấu tranh 

cho người 

lao động) 

Số lượng hợp lệ 896 896 896 896 896 896 

Mode 3,0 3,0 3,0 5,0 3,0 3,0 

Trung bình 3,95 3,70 3,59 4,22 3,65 3,77 

Độ lệch chuẩn 0,866 0,939 0,990 0,925 0,918 0,838 

Khoảng 4,0 5,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Tối thiểu 1,0 0,0a 1,0 1,0 1,0 1,0 

Tối đa 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

a. Giá trị của câu hỏi không có trả lời. 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Tuy nhiên, chúng ta có thể nhận thấy trong các biến quan sát trên biến AT2 về 

sự ổn định của công việc được người lao động đánh giá tương đối tốt đối với khối 

các TĐKTNN ở Việt Nam, tức vị trí làm việc hiện tại của họ được đảm bảo khá 

chắc chắn, với trung bình 3,59/5. Điều này có ý nghĩa với người lao động vì khi 

vị trí làm việc được đảm bảo lâu dài thì họ sẽ yên tâm cống hiến và làm việc theo 

logic lập luận thông thường. Nhưng theo góc nhìn của nhà quản trị thì nếu người 

lao động dựa vào sự đảm bảo vị trí làm việc đó mà không cống hiến hết mình vì 

biết khả năng mình bị đào thải là rất nhỏ, thậm chí là không thể trong môi trường 

các doanh nghiệp nhà nước thì chính điều đó lại trở thành sức ỳ đối với sự phát 

triển của doanh nghiệp và bào mòn động lực lao động của chính người lao động 

đó. Trên thực tế, khu vực ngoài nhà nước chiếm 86.3% tổng việc làm là khu vực 

có năng suất lao động rất thấp bằng 56% năng suất lao động chung (chỉ đạt 38,4 

triệu/lao động vào năm 2013); trong khi đó khu vực nhà nước chiếm 10.2% việc 

làm của nền kinh tế có năng suất lao động 2013 đạt 216.5 triệu đồng/người/năm, 

bằng 3,1 lần năng suất lao động chung. Khu vực có năng suất lao động cao nhất 

là khu vực đầu tư nước ngoài đạt 392,4 triệu đồng/người/năm, bằng 5,7 lần năng 

suất lao động chung nhưng lao động khu vực này chỉ bao phủ 3.4% lao động có 

việc làm cả nước [13]. Do đó, cần đánh giá tiêu chí tạo động lực qua sự ổn định 

của công việc theo hướng gắn với năng lực lao động của người lao động với những 
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trường hợp cụ thể thì sẽ chính xác hơn. 

Bảng 3.5 Thống kê miêu tả ANOVA một chiều với nhân tố độ tuổi  

cho biến quan sát AT2 

 Nhóm tuổi 
Số 

lượng 

Trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

Sai số 

chuẩn 

95% khoảng tin cậy 

cho giá trị trung bình Tối 

thiểu 
Tối đa 

Giới hạn 

dưới 

Giới 

hạn trên 
18-22 tuổi 106 3,04 0,955 0,093 2,85 3,22 1 5 

23-30 tuổi 507 3,53 0,950 0,042 3,45 3,61 1 5 

31-40 tuổi 283 3,89 0,969 0,058 3,78 4,01 1 5 

Tổng số 896 3,59 0,990 0,033 3,52 3,65 1 5 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Hơn nữa, lập luận trên về sự đảm bảo của vị trí làm việc được củng cố khi nhìn 

theo lứa tuổi trả lời điều tra, chúng ta nhận thấy đối tượng trẻ có tuổi đời từ 18-30 

tuổi có đánh giá thấp nhất về sự ổn định của công việc hiện tại. Đó phải chăng là 

một động lực thúc đẩy họ cố gắng hơn để đạt những tiêu chuẩn nhân sự khiến tổ 

chức sẽ phải giữ họ lâu hơn. Ngược lại, chiều hướng nhận thấy công việc có tính 

ổn định tăng dần theo độ tuổi, từ 23-30 tuổi (3,53) và 31-40 tuổi (3,89) khi họ đã 

trải qua thời gian gắn bó lâu dài với tập đoàn và doanh nghiệp của tập đoàn nên 

cũng dễ nhận thấy công việc có tính ổn định cao hơn. Điều này, một số nhà nghiên 

cứu lại cho rằng làm giảm động lực của những người lao động đã cao tuổi, khi họ 

biết rằng tổ chức sẽ khó đào thải mình và chỉ đóng góp hạn chế chờ đến tuổi nhận 

chế độ theo luật định.  

Bảng 3.6 Phân tích ANOVA cho biến quan sát AT2 với nhân tố độ tuổi 

 
Tổng bình 

phương df 

Bình phương 

trung bình F 

Mức ý nghĩa 

(sig.) 

Giữa các nhóm 60,379 2 30,189 32,997 0,000 

Trong các nhóm 817,004 893 0,915   

Tổng số 877,383 895    

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Phân tích định lượng một lần nữa lại cho thấy có sự khác biệt có ý nghĩa về giá 

trị trung bình của các nhóm tuổi trong nhận định về công việc có tính ổn định hay 

không trong các TĐKTNN ở Việt Nam. Theo kết quả của kiểm định ANOVA trong 
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Bảng 3.6, mức ý nghĩa Sig. = 0,000 < 0,05 nên ta bác bỏ giả thuyết H0 tức có thể 

kết luận rằng có sự khác biệt có ý nghĩa về giá trị trung bình của đánh giá về mức 

độ an toàn của vị trí làm việc hiện tại giữa các nhóm tuổi khác nhau của người lao 

động trong các TĐKTNN ở Việt Nam.  

3.1.5.3 Về nhu cầu xã hội  

Số liệu Bảng 3.7 cho thấy phân theo giới tính thì nữ giới có xu hướng đánh giá 

các hoạt động xây dựng đội ngũ và các hoạt động công ích, từ thiện của các 

TĐKTNN có hiệu quả hơn nam giới đánh giá. Ở biến quan sát XH1, nữ giới nhận 

định cao hơn mức 3,0 về hiệu quả của hoạt động xây dựng đội nhóm ở mức 3,5/5; 

nam giới đánh giá hiệu quả đó dưới mức 3,0 trên thang đo 5 ở mức chỉ 2,96. Điều 

này có thể được lý giải ở mức độ tham gia các hoạt động này của các giới tính là 

khác nhau, và chính sự không tham gia đồng đều tạo ra quan điểm đánh giá hiệu 

quả của hoạt động là khác nhau do họ đều được tổ chức tạo điều kiện tham gia 

những hoạt động chung đó.   

Bảng 3.7 Thống kê miêu tả ANOVA một chiều với nhân tố giới tính  

cho biến quan sát XH1 và XH3 

  

Số 

lượng 

Trung 

bình 

Độ 

lệch 

chuẩn 

Sai số 

chuẩn 

95% khoảng tin 

cậy cho giá trị 

trung bình 
Tối 

thiểu 

Tối 

đa 

Giới hạn 

dưới 

Giới 

hạn trên 

XH1 

(hoạt động 

teambuildin

g) 

Nữ  237 3,50 0,642 0,042 3,42 3,58 1 5 

Nam  659 2,96 0,944 0,037 2,89 3,03 1 5 

Tổng  
896 3,10 0,906 0,030 3,04 3,16 1 5 

XH3 

(hoạt động 

công ích, từ 

thiện) 

Nữ  237 3,60 0,627 0,041 3,52 3,68 2 5 

Nam 659 3,54 1,220 0,048 3,44 3,63 2 5 

Tổng  
896 3,55 1,095 0,037 3,48 3,63 2 5 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Bên cạnh đó, với biến quan sát XH3, chúng ta có thể nhận thấy sự ít khác biệt 

về giới tính trong nhận xét về ý nghĩa của các hoạt động công ích, từ thiện mà tổ 

chức đã tạo ra cho người lao động nhằm xây dựng mối quan hệ với cộng đồng (Nữ 

giới: 3,60; Nam giới: 3,54). Điều này góp phần làm rõ tính công bằng về hệ thống 
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chính sách của doanh nghiệp trong việc tạo ra một hệ thống các hoạt động nhằm 

gắn kết người lao động với cộng đồng.  

Bảng 3.8 So sánh biến quan sát XH2-1, XH2-2 theo đơn vị công tác 

Đơn vị công tác 
XH2-1 

(Đóng góp ý kiến cho cấp trên) 
XH2-2 

(Cấp trên giúp đỡ công việc, cuộc sống) 

Bảo Việt 
Trung bình 3,77 2,93 

Độ lệch chuẩn 0,621 0,252 

EVN 
Trung bình 2,01 4,96 

Độ lệch chuẩn 0,097 0,191 

Petrolimex 
Trung bình 1,67 4,92 

Độ lệch chuẩn 0,515 0,369 

PVN 
Trung bình 2,81 3,95 

Độ lệch chuẩn 0,514 0,394 

Viettel 
Trung bình 2,70 3,88 

Độ lệch chuẩn 0,618 0,574 

Vinachem 
Trung bình 3,00 2,93 

Độ lệch chuẩn 0,000 0,255 

Vinacomin 
Trung bình 2,01 4,32 

Độ lệch chuẩn 0,079 0,507 

Vinatex 
Trung bình 1,40 3,79 

Độ lệch chuẩn 0,512 0,569 

VNPT 
Trung bình 2,95 3,61 

Độ lệch chuẩn 0,513 0,836 

VRG 
Trung bình 4,25 4,50 

Độ lệch chuẩn 0,886 0,535 

Tổng số 
Trung bình 2,36 4,07 

Độ lệch chuẩn 0,810 0,788 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Đối với biến quan sát XH2-1 và XH2-2 về đánh giá của người lao động đối với 

mối quan hệ với cấp trên, số liệu so sánh được thể hiện trong Bảng 3.8 theo nhân 

tố tập đoàn để hiểu được sự khác biệt trong mối quan hệ giữa cấp trên và cấp dưới 

trong hệ thống quản trị của những tập đoàn khác nhau. Trong lý thuyết văn hóa đa 

chiều của Geert Hofstede được đưa ra vào khoảng giữa những năm 1970, khái 

niệm về Chỉ số khoảng cách quyền lực (PDI – Power Distance Index) được nhắc 

đến như là mức độ mà những thành viên ít quyền lực của một tổ chức hoặc thể chế 

chấp nhận và kỳ vọng rằng quyền lực được phân bổ không công bằng [71]. Mức 

độ này càng cao thì sự chấp nhận đó của thành viên được nhắc đến là càng cao, và 

ngược lại. Trong khía cạnh này, sự bất công bằng và tập trung quyền lực tập trung 

được những người ít quyền lực hơn nhận thức một cách hiển nhiên. Biến quan sát 
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XH2-1 nhắc đến điều này khi nó đi đo lường việc ý kiến đóng góp của người lao 

động có được cấp lãnh đạo coi trọng hay không trong quyết định quản trị của mình 

trong các TĐKTNN ở Việt Nam. Trong tập đoàn mà PDI càng cao thì ý kiến của 

người lao động đề đạt lên cấp trên càng không được coi trọng, và ngược lại ở các 

tập đoàn với PDI thấp. Điều đó ảnh hưởng nghịch chiều khi nhắc tới đánh giá của 

người lao động về tiêu chí XH2-1 ở Bảng 3.8. Chúng ta có thể nhận thấy sự trùng 

hợp ngẫu nhiên trong việc VRG được đánh giá ở mức gần như cao nhất đối với 

hai tiêu chí. Điểm trung bình đánh giá cho VRG bởi người lao động của tập đoàn 

cho XH2-1 là 4,25/5 và XH2-2 là 4,50/5. Điều này cho thấy ở VRG khoảng cách 

quyền lực giữa các cấp quản trị là thấp và lãnh đạo rất quan tâm chăm sóc và giúp 

đỡ người lao động dưới quyền trong công việc cũng như cuộc sống để tạo động 

lực tốt nhất cho người lao động đó tích cực tham gia hoạt động xây dựng tập đoàn 

và hoàn thành công việc của mình hiệu quả. Ngược lại với trường hợp của Vinatex 

và Petrolimex, hai tập đoàn này cần rà soát lại hệ thống phân quyền trong quản trị 

và hoạt động gắn kết các cấp bậc người lao động khác nhau trong nội bộ tập đoàn 

nhằm tạo nên sức mạnh tổng thể tốt hơn vì mức đánh giá về sự coi trọng ý kiến 

đóng góp của người lao động đều ở mức rất thấp, lần lượt là 1,40/5 và 1,67/5.  

3.1.5.4 Về nhu cầu được tôn trọng  

Theo Hình 3.3, người lao động phần lớn tỏ ra hài lòng với vị trí làm việc hiện 

tại của mình tại các TĐKTNN ở Việt Nam, với 96,4% số người được hỏi cho rằng 

họ khá hài lòng hoặc thậm chí rất hài lòng với vị trí của mình (từ mức đánh giá 

3/5 trở lên), chỉ còn 3,6% là chưa thực sự hài lòng. Điều này cho thấy bước đầu 

của nhu cầu được tôn trọng đã được các TĐKTNN ở Việt Nam đáp ứng khi biết 

đặt người lao động vào vị trí làm việc mà họ chấp nhận và cảm thấy thoải mái với 

chức danh đó để tiếp tục cống hiến. Bên cạnh đó, các biến quan sát TT2-1 và TT2-

2 làm rõ việc đáp ứng nhu cầu được tôn trọng của người lao động từ tổ chức doanh 

nghiệp khi đo lường sự ghi nhận của tổ chức đối với người lao động dưới góc nhìn 

nhóm thu nhập. 
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Bảng 3.9 lại cho thấy đánh giá về sự ghi nhận của tập đoàn đối với thành tích 

cá nhân của người lao động ở mức tốt (trên 3,0) cho biến quan sát TT2-1, và cho 

cả biến quan sát TT2-2 (trên 2,0) về các đặc quyền hay ưu đãi được nhận khi cá 

nhân có thành tích cao. Xét theo mức thu nhập, người lao động ở mức thấp nhất 

là từ 3-7 triệu VNĐ/tháng là những người đánh giá khả quan nhất về sự ghi nhận 

của tổ chức đối với đóng góp của họ với mức đánh giá 4,25/5. 

Hình 3.1 Mức độ hài lòng của người lao động với vị trí công việc hiện tại 

 

Nguồn: Phân tích Excel cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Bảng 3.9 Thống kê miêu tả ANOVA một chiều với nhân tố thu nhập  

cho biến quan sát TT2-1, TT2-2 

  

Số 

lượng 
Trung bình Độ lệch chuẩn 

TT2-1 
(ghi nhận của tổ chức) 

3-7 triệu VNĐ 240 4,25 0,713 

7-11 triệu VNĐ 353 3,75 0,735 

11-15 triệu VNĐ 303 4,02 0,824 

Tổng số 896 3,98 0,786 

TT2-2* 
(ưu đãi hay đặc quyền 

được trao) 

3-7 triệu VNĐ 240 2,04 0,555 

7-11 triệu VNĐ 353 2,16 1,085 

11-15 triệu VNĐ 303 3,35 0,730 

Tổng số 896 2,53 1,034 

* Đo lường trên thang đo 4 bậc. 
Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Nhìn chung, sự ghi nhận đối với đóng góp của người lao động với các thành 

tích của tổ chức đều đang được người lao động đánh giá tốt dù thu nhập của họ ở 

mức nào. Tuy nhiên, đối với TT2-2, chúng ta có thể nhận thấy rõ một thực tế rằng 

những người lao động có mức lương cao hơn thường đánh giá tốt hơn về các ưu 

đãi hay đặc quyền mà họ được trao khi có đóng góp tốt đối với thành tích của 
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doanh nghiệp. Hơn nữa, từ Bảng 3.10 chúng ta có thể nhận thấy môi trường làm 

việc giữa đồng nghiệp với nhau ở các TĐKTNN ở Việt Nam được đánh giá khá 

tốt ở các giới tính khi tư tưởng và quan điểm cá nhân đem chia sẻ với đồng nghiệp 

của người lao động được tôn trọng (Nữ: 3,14; Nam: 3,86). 

Bảng 3.10 Thống kê miêu tả ANOVA một chiều với nhân tố giới tính  

cho biến quan sát TT3-1, TT3-2 

  
Số lượng Trung bình Độ lệch chuẩn 

TT3-1 
(tôn trọng ý kiến đồng 

nghiệp) 

Nữ giới 237 3,14 0,814 

Nam giới 659 3,86 0,760 

Tổng số 896 3,67 0,837 

TT3-2 
(tôn trọng quyền riêng 

tư của cá nhân) 

Nữ giới 237 3,22 0,784 

Nam giới 659 3,59 0,946 

Tổng số 896 3,50 0,920 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Con số đánh giá tương ứng cũng được thể hiện ở TT3-2 khi quyền riêng tư của 

cá nhân cũng rất được tôn trọng đối với phái nam và phái nữ tại các tập đoàn. Tuy 

nhiên, chúng ta cũng cần nhận định rõ rằng với số lượng người lao động tham gia 

trả lời điều tra nhiều hơn so với nữ giới khoảng gần 3 lần, mức đánh giá đều cao 

hơn của nam giới ở tiêu chí TT3-1 và TT3-2 đã thể hiện sự lạc quan hơn của nam 

giới đối với các vấn đề liên quan đến quyền riêng tư và ý kiến cá nhân tại môi 

trường làm việc.  

3.1.5.5 Về nhu cầu tự thể hiện bản thân  

Đây là nhu cầu ở bậc cao nhất của người lao động trong các tập đoàn, nên việc 

người lao động muốn gắn bó lâu dài với tổ chức hay không là một phần lớn nhờ 

vào những gì được đáp ứng ở lớp nhu cầu này. Số liệu nghiên cứu cho thấy (Bảng 

3.11) đào tạo ngắn hạn và đào tạo nội bộ được quan tâm phát triển ở các tập đoàn 

như PVN (4,42), Viettel (4,41), Bảo Việt (4,17) và Vinachem (4,0) ở biến quan sát 

BT1-1 khi người lao động đánh giá rất tốt cho tiêu chí điều tra này. Nhóm các tập 

đoàn Petrolimex, Vinatex và Vinacomin được người lao động đánh giá ở mức thấp 

trong thang đo mức độ hài lòng với các cơ hội đào tạo ngắn hạn mà họ nhận được 

(dưới mức 3,0). Điều này cho thấy công tác đào tạo nội bộ và khóa ngắn đang 
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chưa thực sự được quan tâm đáp ứng ở những tập đoàn này trong khi những khóa 

học như vậy sẽ giúp chuyển giao kiến thức, kinh nghiệm tốt từ nhân viên cũ đến 

nhân viên mới và đảm bảo tính liên tục của quy trình làm việc một cách rất hiệu 

quả.   

Bảng 3.11 Thống kê miêu tả ANOVA một chiều với nhân tố đơn vị công tác  

cho biến quan sát BT1-1, BT1-2 

  
Số lượng Trung bình 

 
Trung bình 

BT1-1 
(cơ hội học 

ngắn hạn) 

Bảo Việt 60 4,17 BT1-2 
(cơ hội học 

dài hạn) 

    3,73 

EVN 106 3,01 2,18 

Petrolimex 99 2,34 1,13 

PVN 77 4,42 3,66 

Viettel 155 4,41 3,71 

Vinachem 44 4,00 2,02 

Vinacomin 159 2,69 1,34 

Vinatex 104 2,25 1,19 

VNPT 84 3,38 3,10 

VRG 8 3,50 3,25 

Tổng số 896 3,32 2,38 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Đối với các khóa học dài hạn trong nước hoặc nước ngoài nhằm nâng cao trình 

độ ở biến quan sát BT1-2, người lao động từ một nửa số các tập đoàn kinh tế cho 

thấy môi trường hiện tại của doanh nghiệp của họ thiếu đi động lực cần thiết cho 

những khóa học dài hạn nâng cao hẳn trình độ và bằng cấp khi chỉ số đánh giá về 

sự tạo điều kiện của tổ chức dưới mức 3/5. Đó là EVN (2,18), Vinachem (2,02), 

Vinacomin (1,34), Vinatex (1,19) và Petrolimex (1,13). Thực tiễn cũng cho thấy 

việc tạo điều kiện cho người lao động tham dự những khóa học dài hạn ở trong 

nước hoặc nước ngoài đối với các TĐKTNN là một bài toán khó về nhân sự khi 

những rủi ro họ có thể phải gánh chịu là không nhỏ khi người lao động vẫn nhận 

lương tối thiểu theo luật định nhưng có nhiều khả năng không quay trở lại tiếp tục 

cống hiến cho tập đoàn sau khóa học. Tuy nhiên, chúng ta cũng không thể phủ 

nhận được rằng những khóa học dài hạn mới giúp đội ngũ lao động thay đổi về 

chất, tăng năng suất lao động và có những bước tiến mới trong sự nghiệp để gắn 

bó hơn với tổ chức ở khía cạnh khác. Do vậy, 5 tập đoàn này cần xem xét lại về 

công tác nhân sự của mình trong tầm nhìn dài hạn hơn.  
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Bảng 3.12 cũng cho chúng ta thấy sự minh bạch trong hệ thống tiêu chí đánh 

giá hiệu quả công việc của người lao động được đánh giá tốt trong môi trường của 

hầu hết các tập đoàn (7/10 được đánh giá ở mức trên 3,0). Khi thiếu đi sự minh 

bạch trong các chỉ tiêu đánh giá để xét thăng tiến cho người lao động, các tập đoàn 

còn lại (Bảo Việt: 2,93; EVN: 2,56 và Petrolimex: 2,00) đã phần nào đánh mất đi 

động lực cố gắng hoàn thành công việc trong người lao động vì đối với họ việc nỗ 

lực sẽ khó có thể được đánh giá đúng mức vì thiếu đi sự rõ ràng trong yêu cầu 

công việc. 

Bảng 3.12 Thống kê miêu tả ANOVA một chiều với nhân tố đơn vị công tác  

cho biến quan sát BT2-1, BT2-2 

  
Số lượng Trung bình 

 
Trung bình 

BT2-1 
(sự minh bạch 

của tiêu chí 

đánh giá) 

Bảo Việt 60 2,93 BT2-2 
(lộ trình 

phấn đấu về 

sự nghiệp) 

1,93 

EVN 106 2,56 1,04 

Petrolimex 99 2,00 1,04 

PVN 77 3,66 2,00 

Viettel 155 3,87 1,96 

Vinachem 44 3,00 2,00 

Vinacomin 159 3,99 1,01 

Vinatex 104 4,12 1,13 

VNPT 84 3,50 1,83 

VRG 8 4,00 2,25 

Tổng số 896 3,40 1,48 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Bên cạnh đó, trên thang điểm 3, biến quan sát BT2-2 nhắc đến công tác nhân 

sự trong các tập đoàn khi người lao động cần biết tới lộ trình sự nghiệp của mình 

để nuôi dưỡng hi vọng về thành quả của sự phấn đấu của bản thân mình mình 

trong tương lai. Các tập đoàn nổi trội trong công tác này là VRG, Vinachem và 

PVN với mức đánh giá cao hơn 2,0/3. Trong khi đó, tập đoàn tỏ ra thiếu quan tâm 

nhất tới lộ trình sự nghiệp của người lao động là Vinacomin với mức đánh giá chỉ 

ở 1,01/3. Mức đánh giá trung bình chung cho 10 TĐKTNN là 1,48/3, thể hiện rằng 

lộ trình sự nghiệp của người lao động dù được quan tâm ở khoảng một nửa số các 

tập đoàn nhưng thật sự vẫn còn rất manh mún, chưa đồng bộ trong triển khai.  

Ngoài ra, Bảng 3.13 cho ta thấy thêm về đánh giá của người lao động về công 

tác sắp xếp, bố trí lao động phù hợp với chuyên môn được đào tạo và bằng cấp tại 
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các TĐKTNN. Hiện, số liệu cho thấy các tập đoàn đều bố trí hiệu quả nguồn nhân 

lực của mình vào những vị trí công việc đúng với chuyên môn và bằng cấp của họ. 

Tuy nhiên, đối với biến quan sát BT3-1, Bảo Việt (2,97) và Petrolimex (2,37) là 

hai tập đoàn còn chưa được đánh giá cao trong việc bố trí người lao động làm việc 

đúng chuyên môn của họ. Điều này không những ảnh hưởng đến hiệu quả công 

việc mà còn tác động không tốt đến động lực làm việc xét từ góc độ niềm yêu 

thích và tình yêu đối với công việc của người lao động. 

Bảng 3.13 Thống kê miêu tả ANOVA một chiều với nhân tố đơn vị công tác  

cho biến quan sát BT3-1, BT3-2 

  
Số lượng Trung bình 

 
Trung bình 

BT3-1 
(công việc phù 

hợp với 

chuyên môn 

đào tạo) 

Bảo Việt 60 2,97 BT3-2 
(công việc 

phù hợp 

với bằng 

cấp) 

3,55 

EVN 106 4,74 4,96 

Petrolimex 99 2,37 3,02 

PVN 77 4,00 3,91 

Viettel 155 3,91 4,05 

Vinachem 44 3,00 4,50 

Vinacomin 159 3,01 4,27 

Vinatex 104 4,48 3,99 

VNPT 84 3,77 3,50 

VRG 8 4,50 4,50 

Tổng số 896 3,64 4,01 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

3.2 Phân tích thực trạng quản lý nhà nước đối với quá trình tạo động lực cho 

người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam 

3.2.1 Phân tích chính sách quản lý nhà nước về tạo động lực cho lao động ở 

Việt Nam 

3.2.1.1 Chính sách quản lý nhà nước về chế độ lương, cơ sở vật chất  

Điều 90 của Bộ Luật lao động số 10/2012/QH13 đã chỉ rõ “Tiền lương là khoản 

tiền mà người sử dụng lao động trả cho người lao động để thực hiện công việc 

theo thỏa thuận”. Thỏa thuận này được hiện thực hóa trên cơ sở hợp đồng lao 

động với những ràng buộc cơ bản là tiền lương phải bao gồm mức lương theo công 

việc, chức danh, phụ cấp lương và các khoản bổ sung khác, tiền lương phải căn 

cứ vào năng suất lao động, chất lượng công việc và không thấp hơn mức lương tối 

thiểu quy định, và tiền lương được chi trả bình đẳng với những người lao động 
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thực hiện những công việc có giá trị như nhau. Tuy nhiên, khi nhắc tới tiền lương 

với tư cách là một nhân tố tạo động lực cho người lao động thì chúng ta cần phân 

biệt rõ tiền lương danh nghĩa với tiền lương thực tế. Trong đó, tiền lương danh 

nghĩa là số lượng tiền tệ mà người lao động nhận được do kết quả lao động của 

mình, còn tiền lương thực tế lại được biểu hiện bằng số lượng hàng hóa, dịch vụ 

mà người lao động trao đổi được thông qua việc sử dụng tiền lương danh nghĩa 

của họ [5]. Như vậy, khi xét trên tác động của tiền lương đối với tinh thần làm việc 

của người lao động thì tiền lương danh nghĩa mới chỉ đề cập tới con số tuyệt đối 

cụ thể chứ chưa làm rõ được góc nhìn về sự thỏa mãn của người lao động với 

những hàng hóa, dịch vụ họ thực sự có thể mua sắm để đảm bảo cuộc sống của họ 

và gia đình họ.  

Cơ chế giúp người lao động đảm bảo tiền lương của mình chính là một sự thỏa 

thuận ba bên về mức lương tối thiểu vùng trong các quyết định chính sách của 

Chính phủ dựa vào các khuyến nghị của Hội đồng tiền lương quốc gia (được thành 

lập theo Quyết định số 1055/QĐ-TTg năm 2013). Nhân sự của Hội đồng tiền 

lương quốc gia bao gồm cả những đại diện của giới chủ sử dụng lao động và người 

lao động bên cạnh đại diện quản lý nhà nước. Đây là một cơ chế tiến bộ so với 

trước đây khi mức lương tối thiểu vùng được xác lập không dựa vào ý kiến chủ 

quan của một cơ quan quản lý nhà nước duy nhất mà có thêm những góc nhìn 

khách quan phản ánh sự cân bằng về lợi ích giữa các bên liên quan [10]. Hơn nữa, 

dữ liệu tính tới đầu năm 2017 cho thấy 27.049 bản thỏa ước lao động tập thể được 

ký sau 22.054 cuộc đối thoại định kỳ và 2.566 cuộc đối thoại đột xuất giữa chủ 

lao động và người lao động trong doanh nghiệp [123]. Điều 70 của Bộ luật lao 

động cho thấy các nội dung của thương lượng tập thể chủ yếu xoay quanh tiền 

lương, thưởng, trợ cấp; thời gian làm việc; bảo đảm việc làm; bảo đảm an toàn lao 

động cho người lao động. Tuy nhiên, số lượng thỏa ước đạt loại A và B (26,68%) 

vẫn còn ít hơn nhiều số lượng thỏa ước lao động đạt loại C, D và không phân loại 

được hoặc bất lợi cho người lao động (hơn 73%) [120]. Thực tế này đặt ra vấn đề 



95 
 

 

 

về các cơ chế đảm bảo như lương hay thỏa ước lao động được nhắc tới ở đây về 

mặt nội dung và tính thực chất của cơ chế đó.   

Bảng 3.14 cho thấy gần như hàng năm kể từ năm 2009 cho tới nay mức lương 

tối thiểu vùng đều được điều chỉnh cho phù hợp với sự thay đổi về bối cảnh kinh 

tế, xã hội của Việt Nam. Tốc độ tăng lương tối thiểu giai đoạn 2009 – 2016 đang 

đạt trên khoảng 13% ở cả 4 vùng địa lý của nền kinh tế. Hiện tại, mức lương tối 

thiểu vùng dao động trong khoảng 2.580.000 – 3.750.000 VNĐ. Tốc độ tăng lương 

tối thiểu vùng này được đánh giá nhanh hơn so với tốc độ tăng của chỉ số giá tiêu 

dùng (CPI), tốc độ tăng GDP hàng năm và tốc độ tăng năng suất lao động thực tế 

trong nền kinh tế. 

Bảng 3.14 Mức lương tối thiểu vùng trong giai đoạn 2009 – 2017 ở Việt Nam 
Đơn vị: nghìn VNĐ 

Nghị định Ngày ban 

hành 

Ngày có 

hiệu lực 

Vùng I Thay 

đổi 

(%) 

Vùng II Vùng 

III 

Vùng 

IV 

110/2008/NĐ-CP 10/10/2008
 

01/01/2009
 

800 - 740 690 650 

97/2009/NĐ-CP 

 
30/10/2009 01/01/2010

 
980 +23 880 810 730 

108/2010/NĐ-CP 29/10/2010 01/01/2011 1.350 +38 1.200 1.050 830 

70/2011/NĐ-CP 22/08/2011 01/10/2011 2.000 +48 1.780 1.550 1.400 
103/2012/NĐ-CP 04/12/2012 01/01/2013 2.350 +18 2.100 1.800 1.650 

182/2013/NĐ-CP 14/11/2013 31/12/2013 2.700 +15 2.400 2.100 1.900 

103/2014/NĐ-CP 11/11/2014 01/01/2015 3.100 +15 2.750 2.400 2.150 
122/2015/NĐ-CP 14/11/2015 01/01/2016 3.500 +13 3.100 2.700 2.400 

153/2016/NĐ-CP 14/11/2016 01/01/2017 3.750 +7 3.320 2.900 2.580 

Nguồn:Tác giả tổng hợp  

Tuy nhiên, mức lương tối thiểu vùng vẫn tồn tại những hạn chế như chưa đáp 

ứng đủ nhu cầu tối thiểu trong cuộc sống của người lao động khi năm 2010-2011 

chỉ đạt mức đáp ứng 47%, còn 2015 đạt 80% [30]. Ngoài ra, do hệ thống thang 

bậc lương cứng (theo Nghị định số 49/2013/NĐ-CP về tiền lương) thiếu đi việc 

áp dụng hình thức thương lượng tập thể trên thực tế nên lương cho các lao động 

có tay nghề và qua đào tạo cũng tự động tăng theo mức lương tối thiểu vùng [10]. 

Việc này đặt người lao động có kỹ năng ở những mức đãi ngộ chưa thật tương 

xứng với những gì thực tế bản thân họ đóng góp nên nhiều khi sẽ có tác động tiêu 
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cực đến động lực phấn đấu của người lao động đó trong công việc. Trên thực tế, 

việc tính lương cho người lao động trong các TĐKTNN ở Việt Nam đang được 

tiến hành theo Nghị định số 51/2016/NĐ-CP năm 2016. Trong đó, Khoản 9 Điều 

3 khuyến khích việc sử dụng tiết kiệm lao động để nhằm tăng năng suất chung, từ 

đó tăng tiền lương cho người lao động, nhưng thực tế cho thấy việc cắt giảm lao 

động là điều khó thực hiện tại các tập đoàn.  

Về cơ sở vật chất phục vụ công việc của người lao động, chính sách quản lý 

không đi vào hướng dẫn cụ thể chi tiết mà chỉ mang tính chất định hướng cho các 

TĐKTNN ở Việt Nam chủ động thực hiện theo điều kiện hiện có của mình. Điều 

này cho thấy sự khác biệt giữa các đơn vị sự nghiệp công lập của Nhà nước với 

các doanh nghiệp nhà nước khi với các đơn vị sự nghiệp, Thủ tướng Chính phủ có 

hẳn Quyết định số 58/2015/QĐ-TTg về tiêu chuẩn, định mức, chế độ quản lý sử 

dụng máy móc thiết bị chi tiết cho từng vị trí cán bộ, công chức, viên chức. Điều 

này có thể được lý giải bởi mục tiêu hoạt động của các đơn vị sự nghiệp và các 

doanh nghiệp Nhà nước khi đơn vị sự nghiệp thường ít nguồn thu, hoạt động theo 

ngân sách chi thường xuyên của Nhà nước và chủ yếu vì mục tiêu chính trị - xã 

hội, còn doanh nghiệp như các TĐKTNN thì ngoài việc hoạt động vì các mục tiêu 

chính trị - xã hội còn phải đảm bảo lợi nhuận và tăng trưởng về kinh tế để một 

phần hỗ trợ cho các nguồn chi từ ngân sách nhà nước. Theo Điều 89 của Luật 

Doanh nghiệp 2014 và các quy định trong Nghị định số 69/2014/NĐ-CP, các 

TĐKTNN có thể lựa chọn được quản lý bởi Hội đồng thành viên hay Chủ tịch 

công ty. Khi đó, Hội đồng thành viên hay Chủ tịch công ty sẽ là những người ra 

quyết định cuối cùng về việc xây dựng, mua sắm cơ sở vật chất, trang thiết bị phục 

vụ công việc của người lao động. Điều này cũng phù hợp với tinh thần của các 

Nghị định quy định điều lệ hoạt động của PVN và Viettel mà Chính phủ đã đưa ra 

ở lần lượt Nghị định số 149/2013/NĐ-CP và Nghị định 101/2014/NĐ-CP. Việc sử 

dụng nguồn vốn của Nhà nước để xây dựng, mua sắm cơ sở vật chất sẽ được các 

đại diện hợp pháp của các tập đoàn quyết định trên nguyên tắc “tự chủ về tài chính, 
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tự cân đối các khoản thu chi; kinh doanh có hiệu quả, bảo đảm chỉ tiêu được giao 

về tỷ suất lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu; đăng ký, kê khai và nộp đủ thuế; thực 

hiện nghĩa vụ đối với chủ sở hữu nhà nước và các nghĩa vụ tài chính khác theo 

quy định của pháp luật” (Khoản 1 Điều 18, Nghị định số 101/2014/NĐ-CP). Tuy 

nhiên, quyết định mua sắm đó của các nhà quản lý TĐKTNN cũng bị giới hạn và 

kiểm soát bởi những điều quy định trong Luật thực hành tiết kiệm, chống lãng phí 

số 44/2013/QH13 của Quốc hội Việt Nam do đây là việc sử dụng nguồn vốn và 

tài sản của Nhà nước.  

Về không gian làm việc của người lao động, sự sắp xếp, bài trí sáng tạo kích 

thích trí tưởng tượng, năng lực làm việc, tái tạo sức lao động và sản xuất của người 

lao động chưa được đặt làm mối quan tâm của chính sách. Thay vào đó, vấn đề về 

vệ sinh lao động tại nơi làm việc chỉ chủ yếu được quy định trong Luật số 

84/2015/QH13 về an toàn, vệ sinh lao động, nhấn mạnh công tác tuyên truyền, 

giáo dục ý thức giữ gìn vệ sinh lao động, các quy chuẩn về cơ sở, trang thiết bị về 

vệ sinh lao động mà người sử dụng lao động phải đáp ứng và việc thành lập các 

Hội đồng quốc gia và Hội đồng cấp tỉnh về an toàn, vệ sinh lao động để thực hiện 

điều tra, tư vấn và giám sát môi trường làm việc của người lao động.  

3.2.1.2 Chính sách quản lý nhà nước về sự ổn định của công việc, an toàn lao 

động, bảo hiểm  

Điều 125 của Bộ Luật lao động 2012 nêu rõ 4 hình thức xử lý kỷ luật đối với 

người lao động là khiển trách, kéo dài thời hạn nâng lương (không quá 6 tháng) 

hoặc cách chức và sa thải. Đây là những yếu tố chính sách ảnh hưởng trực tiếp 

đến sự ổn định công việc của người lao động dù hình thức kỷ luật là nhẹ hay nặng 

vì nếu người lao động bị xử lý kỷ luật kéo dài thời hạn nâng lương hoặc cách chức 

mà tái phạm trong thời gian chưa xóa kỷ luật thì hình thức kỷ luật tiếp theo được 

sử dụng sẽ là sa thải (Khoản 2, Điều 126 Bộ Luật lao động 2012). Tuy nhiên, các 

hình thức kỷ luật trên theo Bộ Luật đều chỉ có tính hướng dẫn, còn chúng phải 

được thể hiện cụ thể hóa trong bản nội quy lao động của doanh nghiệp, tổ chức đó 
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để khi áp dụng các hình thức kỷ luật còn căn cứ vào các quy định của tổ chức bên 

cạnh tính chất và mức độ vi phạm của người lao động [27]. Bộ Luật còn quy định 

những doanh nghiệp sử dụng từ 10 người lao động trở lên phải có bản nội quy 

được công bố và đăng ký với cơ quan quản lý Nhà nước, liên quan đến thời gian 

làm việc, nghỉ ngơi; trật tự tại nơi làm việc; an toàn và vệ sinh lao động; bảo vệ 

tài sản và bí mật kinh doanh, sở hữu trí tuệ của người sử dụng lao động; các hành 

vi vi phạm kỷ luật và các hình thức xử lý cũng như trách nhiệm vật chất của người 

vi phạm (Điều 119 và 120). Vì vậy, với quy mô sử dụng lao động rất lớn của mình 

thì bất kỳ TĐKTNN ở Việt Nam nào cũng phải có bản nội quy lao động được đăng 

ký.  

Hơn nữa, sự ổn định của công việc được thể hiện trong quan điểm bảo vệ người 

lao động của Bộ luật lao động 2012 khi kể cả thời gian thử việc và ký kết các hợp 

đồng lao động xác định thời hạn thì tối đa người lao động sẽ mất 6 năm 2 tháng 

để có thể được ký kết hợp đồng lao động không xác định thời hạn. Mặc dù vậy, 

đây chỉ là thời gian tối đa trên lý thuyết khi người sử dụng lao động yêu cầu người 

lao động thử việc 2 tháng với công việc cần trình độ chuyên môn, kỹ thuật từ cao 

đẳng trở lên (Khoản 1, Điều 27), và ký 2 lần hợp đồng lao động xác định thời hạn 

trong 36 tháng (Điều 22). Thực tế, người lao động thường không phải trải qua hai 

lần hợp đồng lao động xác định thời hạn với thời hạn tối đa là 3 năm như vậy mà 

có thể chỉ là 1 hoặc 2 năm trước khi giao kết hợp đồng không xác định thời hạn 

với người sử dụng lao động. Như vậy, tính ổn định công việc của người lao động 

được nâng cao hơn nữa khi hợp đồng lao động không thời hạn được ký kết mà 

người lao động tránh để không vi phạm hình thức kỷ luật nào như đã đề cập ở trên. 

Với trường hợp các TĐKTNN ở Việt Nam, nếu chúng ta giả định người lao động 

bắt đầu đóng bảo hiểm xã hội từ khi làm việc cho tập đoàn và đều hướng tới quá 

trình làm việc đủ để nhận mức lương hưu 75% mức bình quân tiền lương tháng 

đóng bảo hiểm thì sau khi được ký kết hợp đồng lao động không xác định thời hạn, 

lao động nam phải đóng thêm khoảng 24 năm, lao động nữ khoảng 19 năm (nghỉ 
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hưu trước 1/1/2018) hoặc lao động nam đóng khoảng 29 năm và lao động nữ đóng 

khoảng 24 năm (nghỉ hưu sau 1/1/2018) dựa trên lộ trình của Điều 56 Luật Bảo 

hiểm xã hội số 58/2014/QH13. Khi đó, người lao động nam có thể sẽ có kỳ vọng 

về khoảng 24-29 năm (người lao động nữ khoảng 19-24 năm) về sự ổn định của 

công việc với hợp đồng lao động không thời hạn mà người sử dụng lao động rất 

bị ràng buộc với nhiều điều khoản pháp luật để không thể tự ý đơn phương chấm 

dứt hợp đồng lao động đó được.  

Về an toàn lao động, Điều 134 của Bộ Luật lao động 2012 cũng đã chỉ rõ chính 

sách của Nhà nước ta dành nhiều nguồn lực đầu tư cho nghiên cứu khóa học, hỗ 

trợ sản xuất dụng cụ và trang thiết bị an toàn lao động, đồng thời khuyến khích 

phát triển các dịch vụ về an toàn lao động. Với quan điểm coi trọng nội dung về 

an toàn lao động, trong những năm gần đây Thủ tướng Chính phủ đều đưa ra các 

quyết định thực hiện các Chương trình quốc gia về an toàn lao động và vệ sinh lao 

động cho giai đoạn thường là 5 năm, chẳng hạn Quyết định số 2281/QĐ-TTg cho 

Chương trình trong giai đoạn 2011-2015 và Quyết định số 05/QĐ-TTg cho 2016-

2020. Các mục tiêu cụ thể mà Chương trình hiện nay đang hướng tới cho đến năm 

2020 có thể kể tới như: giảm 5% tần suất tai nạn lao động có người chết hàng năm, 

bước đầu xây dựng văn hóa an toàn trong lao động, trên 90% nhà quản lý được 

huấn luyện nâng cao năng lực an toàn và vệ sinh lao động, trên 80% người lao 

động làm các nghề có yêu cầu nghiêm ngặt về an toàn lao động được huấn luyện 

hay trên 80% số người thuộc lực lượng sơ cứu, cấp cứu được huấn luyện cập nhật 

những thông tin, kiến thức mới nhất cho công việc. Bên cạnh đó, những vấn đề về 

an toàn lao động được luật hóa cụ thể hơn trong Luật An toàn, vệ sinh lao động số 

84/2015/QH13. Luật này quy định rõ quyền và nghĩa vụ của người lao động dù có 

làm việc theo hợp đồng lao động hay không. Luật này còn đưa ra những cơ chế 

giám sát khách quan về vấn đề an toàn lao động bằng cách quy định quyền và 

trách nhiệm của những tổ chức chính trị - xã hội có liên quan như Mặt trận Tổ 

quốc Việt Nam (Điều 8), của tổ chức công đoàn các cấp (Điều 9, 10) hay của Hội 
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nông dân Việt Nam (Điều 11). Chính cơ chế giám sát như vậy giúp người lao động 

củng cố thêm sự an tâm về công tác an toàn, vệ sinh lao động tại nơi làm việc của 

mình. 

Điều 8 của Thông tư số 07/2016/TT-BLĐTBXH của Bộ Lao động - Thương 

binh và Xã hội năm 2016 cũng đã chỉ ra 11 nhóm ngành, nghề có nguy cơ cao về 

tai nạn lao động, bệnh nghề nghiệp. Trong 11 nhóm đó, những ngành như khai 

khoáng, sản xuất than cốc, sản phẩm dầu mỏ tinh chế, sản xuất hóa chất, sản xuất 

sản phẩm từ cao su và nhựa, sản xuất kim loại và các sản phẩm từ kim loại, thi 

công công trình xây dựng, sản xuất truyền tải và phân phối điện, sản xuất sản phẩm 

dệt – may – da – giày (6/11 nhóm) là những nội dung hoạt động kinh doanh chủ 

yếu của phần lớn các TĐKTNN ở Việt Nam. Chính vì vậy, chính sách an toàn lao 

động càng trở nên quan trọng đối với người lao động trong các TĐKTNN này. Các 

quy trình, thủ tục triển khai chính sách từ Luật An toàn, vệ sinh lao động 2015 còn 

được cụ thể hóa bằng các Nghị định số 39/2016/NĐ-CP và 44/2016/NĐ-CP số  

của Chính phủ lần lượt về các quy định chi tiết thi hành Luật An toàn vệ sinh lao 

động và các quy định chi tiết về hoạt động kiểm định kỹ thuật an toàn lao động, 

huấn luyện an toàn, vệ sinh lao động và quan trắc môi trường lao động. Nhìn chung, 

người lao động trong các TĐKTNN có thể yên tâm lao động khi các quy định về 

thể chế liên quan đến an toàn, vệ sinh lao động đã tương đối đáp ứng đầy đủ các 

nội dung sản xuất, kinh doanh trên thực tế.    

Về công tác bảo hiểm cho người lao động, Luật Bảo hiểm xã hội số 

58/2014/QH13 năm 2014 đã định nghĩa bảo hiểm xã hội là sự bảo đảm thay thế 

hoặc bù đắp một phần thu nhập của người lao động khi họ bị giảm hoặc mất thu 

nhập do ốm đau, thai sản, tai nạn lao động, bệnh nghề nghiệp, hết tuổi lao động 

hoặc chết, trên cơ sở đóng vào quỹ bảo hiểm xã hội. Do đó, phần lớn người lao 

động trong các trường hợp được quy định phải đóng bảo hiểm xã hội bắt buộc phải 

đóng 8% mức tiền lương tháng vào quỹ hưu trí, tử tuất, còn người sử dụng lao 

động phải đóng 18% quỹ tiền lương dành cho quỹ ốm đau, thai sản (3%), quỹ tai 
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nạn lao động, bệnh nghề nghiệp (1%) và quỹ hưu trí, tử tuất (14%) (Điều 2, 85, 

86). Bảng 3.15 cho thấy tỷ lệ đóng bảo hiểm xã hội bắt buộc đối với người sử dụng 

lao động luôn ở mức cao hơn người lao động và tổng mức đóng vào quỹ bảo hiểm 

xã hội luôn cao hơn 20% thu nhập cơ bản của người lao động trong hơn 10 năm 

qua. 

Bảng 3.15 Tỷ lệ đóng bảo hiểm xã hội giai đoạn 2007 - 2017 

 

Năm 

Người sử dụng 

lao động (%) 

Người lao động 

(%) 

  

Tổng cộng (%) 

    BHXH  BHXH   

01/2007 15 5 20 

01/2009 15 5 20 

Từ 01/2010 đến 12/2011 16 6 22 

Từ 01/2012 đến 12/2013 17 8 25 

Từ 01/2014 đến 04/2017 18 8 26 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ Luật BHXH qua các năm  

Bên cạnh bảo hiểm xã hội, các hình thức bảo hiểm dành cho người lao động 

còn có quỹ bảo hiểm y tế và quỹ bảo hiểm thất nghiệp. Hai hình thức chính sách 

bảo hiểm này đều mang tính bắt buộc đối với người lao động tham gia làm việc 

theo hợp đồng lao động với người sử dụng lao động. Đối với bảo hiểm y tế, nguyên 

tắc quan trọng luôn được thực hiện xuyên suốt là chi phí khám bệnh, chữa bệnh 

theo bảo hiểm y tế được chi trả đồng thời và chia sẻ bởi cả người tham gia bảo 

hiểm và quỹ bảo hiểm y tế (Khoản 4 Điều 3 Luật số 46/2014/QH13 sửa đổi, bổ 

sung một số điều của Luật bảo hiểm y tế). Mức đóng bảo hiểm y tế tối đa theo 

Luật sửa đổi, bổ sung một số điều của Luật bảo hiểm y tế năm 2014 đặt ra là 6% 

tiền lương tháng của người lao động, với 2/3 phần đóng góp từ người sử dụng lao 

động và 1/3 từ người lao động. Tuy nhiên, trên thực tế mức đóng bảo hiểm y tế 

được quy định bởi Nghị định số 105/2014/NĐ-CP chỉ ở mức 4,5% tiền lương 

tháng của người lao động với tỷ lệ đóng góp giữa người sử dụng lao động và người 

lao động vẫn là 2:1. Điều dễ nhận thấy ở đây là mức đóng góp bảo hiểm y tế vẫn 
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chưa sử dụng hết khung của luật cho phép, khi đó quỹ bảo hiểm y tế sẽ gia tăng 

cùng với điều kiện hỗ trợ công tác chăm sóc y tế cho người lao động tốt hơn. 

Nhưng nếu giả định đóng bảo hiểm y tế với mức 6%, người lao động chỉ phải đóng 

thêm 0,5% tiền lương tháng để đạt mức đóng góp 2% còn người sử dụng lao động 

phải đóng thêm 1% tiền lương tháng cho mỗi lao động mình sử dụng để đạt mức 

đóng góp 4%. Như vậy, đây vẫn là một phép tính chứa đựng nhiều mâu thuẫn về 

khía cạnh lợi ích khi các nhà hoạch định chính sách cân nhắc mức đóng kịch trần 

cho bảo hiểm y tế. Đối với bảo hiểm thất nghiệp, nguyên tắc được thực hiện xuyên 

suốt, xen kẽ là mức đóng bảo hiểm được tính trên cơ sở tiền lương của người lao 

động và mức hưởng sẽ dựa trên mức đóng và thời gian đóng (Khoản 2 và 3 Điều 

41 Luật Việc làm số 38/2013/QH13). Mức đóng với bảo hiểm thất nghiệp thấp 

hơn bảo hiểm y tế nhưng lại chia đều trách nhiệm đóng cho người lao động và 

người sử dụng lao động ở mức 1% tiền lương tháng của người lao động đối với 

mỗi đối tượng đóng. Ngoài ra, Nhà nước sẽ hỗ trợ tối đa 1% quỹ lương tháng đóng 

bảo hiểm của người lao động bằng ngân sách trung ương nên đây là một điều đảm 

bảo với người lao động khi tham gia đóng góp đầy đủ bảo hiểm thất nghiệp và đủ 

điều kiện hưởng trợ cấp thất nghiệp.  

3.2.1.3 Chính sách quản lý nhà nước về quan hệ với đồng nghiệp, với cấp trên và 

với cộng đồng 

Trên thực tế, các chính sách lao động thường không đề cập trực tiếp đến các 

vấn đề như quan hệ giữa đồng nghiệp trong nội bộ doanh nghiệp, quan hệ giữa 

người lao động và người sử dụng lao động hay quan hệ giữa người lao động với 

cộng đồng xung quanh. Tuy vậy, chúng ta nhận thấy rằng những nội dung chính 

sách cũng đã đề cập đến việc thiết lập mối quan hệ giữa những người lao động 

một cách tốt đẹp hơn qua tổ chức công đoàn mà người lao động tham gia. Đồng 

thời, đối với mối quan hệ giữa giới chủ và người lao động được chính sách hóa 

qua những nội dung liên quan đến các quy chế về dân chủ cơ sở thương lượng tập 

thể và thỏa ước lao động nhằm giải quyết xung đột lợi ích trong lao động. Về quan 
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hệ với cộng đồng, hệ thống chính sách nhắc đến trách nhiệm xã hội của các doanh 

nghiệp và các quy định về việc sử dụng nguồn vốn, tài sản của Nhà nước dành cho 

các nhiệm vụ chính trị - xã hội liên quan đến cộng đồng. 

Luật Công đoàn số 12/2012/QH13 có nhấn mạnh việc các đoàn viên công đoàn 

cần phải đoàn kết, giúp đỡ lẫn nhau để nâng cao trình độ, kỹ năng lao động nhằm 

tạo ra kết quả công việc tốt hơn nhằm bảo vệ các quyền, lợi ích hợp pháp và chính 

đáng của mình cũng như tổ chức công đoàn (Khoản 3 Điều 19). Đây có thể coi là 

quy định hiếm hoi nhắc đến mối quan hệ giữa người lao động trong thể chế quản 

lý của chúng ta. Việc đoàn kết được nhấn mạnh đối với mối quan hệ giữa những 

người lao động để họ có thể tiến tới hỗ trợ, giúp đỡ nhau hoàn thiện bản thân mình 

về trình độ và kỹ năng công việc để tạo ra môi trường làm việc tốt, thuận lợi cho 

phát triển. Trong giai đoạn 2013 - 2016, cả nước có 9.200.785 công đoàn viên và 

123.326 công đoàn cơ sở tại các cơ quan, tổ chức, doanh nghiệp [24]. Một số 

lượng lớn các công đoàn viên được quy tụ trong tổ chức công đoàn như vậy là tín 

hiệu khả quan cho việc kết nối người lao động với nhau.  

Về quy chế dân chủ cơ sở, Khoản 3 Điều 63 của Bộ luật lao động 2012 đã quy 

định người sử dụng lao động và người lao động phải thực hiện nghiêm chỉnh quy 

chế dân chủ cơ sở tại nơi làm việc. Trong đó, Điều 6 cho thấy 8 mảng nội dung 

chính mà người sử dụng lao động bắt buộc phải công khai đối với người lao động. 

Những nội dung này liên quan đến: kế hoạch sản xuất, kinh doanh và tình hình 

thực hiện; nội quy, quy chế và các quy định của doanh nghiệp; tình hình thực hiện 

các chế độ về lao động; thỏa ước lao động tập thể; việc trích lập và sử dụng các 

quỹ; việc trích nộp kinh phí công đoàn và đóng các hình thức bảo hiểm; công khai 

tài chính hàng năm về các nội dung liên quan đến người lao động; điều lệ hoạt 

động của doanh nghiệp và các nội dung khác. Kế hoạch của Tổng Liên đoàn Lao 

động Việt Nam đề ra năm 2016 cho đến 2020 là các doanh nghiệp nhà nước sẽ có 

97% ban hành quy chế dân chủ với 95% tổ chức Hội nghị người lao động và hơn 

70% có đối thoại tại nơi làm việc [24]. Tại đây, chúng ta có thể thấy người lao 
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động được luật pháp cho phép tham gia ý kiến đóng góp với hầu hết các nội dung 

của hoạt động sản xuất, kinh doanh trong doanh nghiệp và người sử dụng lao động 

cũng được yêu cầu phải tạo ra cơ chế phù hợp để người lao động đóng góp ý kiến. 

Việc tham gia ý kiến đó còn phải được công khai qua hội nghị người lao động 

hàng năm đối với các doanh nghiệp có hơn 10 người lao động để người lao động 

có thể thực hiện quyền dân chủ của mình (Điều 14).  

Trong quan hệ với cộng đồng, các quy định về trách nhiệm xã hội của doanh 

nghiệp tuy được nhắc đến nhưng chưa tồn tại một văn bản pháp luật riêng biệt 

dành cho vấn đề này. Trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp được định nghĩa là sự 

cam kết liên tục của doanh nghiệp thông qua cách cư xử có đạo đức và những 

đóng góp vào sự phát triển kinh tế mà vẫn giúp cải thiện chất lượng cuộc sống của 

lực lượng lao động, gia đình họ và cộng đồng địa phương cũng như toàn xã hội 

nói chung trong hoạt động sản xuất kinh doanh của mình [18]. Như vậy, việc thực 

hiện các trách nhiệm xã hội của các TĐKTNN ở Việt Nam cũng gắn với mối quan 

hệ của người lao động trong các tập đoàn đối với cộng đồng.  

3.2.1.4 Chính sách quản lý nhà nước về khen thưởng và lộ trình sự nghiệp 

Để nâng cao phong trào thi đua lao động trên cả nước, chúng ta đã có Luật thi 

đua, khen thưởng số 15/2003/QH11 năm 2003 (sửa đổi bổ sung năm 2013) quy 

định chung nhất cho các hình thức khen thưởng cho các cá nhân, tổ chức có thành 

tích tốt trong quá trình làm việc của mình. Một trong những nguyên tắc chính của 

công tác khen thưởng trong luật này là việc kết hợp chặt chẽ giữa động viên tinh 

thần với khuyến khích bằng lợi ích vật chất để đảm bảo sự kịp thời, chính xác, 

công khai và công bằng (Khoản 2 Điều 6). Như vậy, chúng ta có thể nhận thấy 

quan điểm chính sách của việc khen thưởng là sớm ghi nhận và động viên người 

lao động trong doanh nghiệp đối với các thành tích mà họ nhận được bằng cả vật 

chất lẫn tinh thần để tạo động lực kịp thời cho họ trong công việc. Theo Nghị định 

số 91/2017/NĐ-CP về quy định chi tiết thi hành một số điều của Luật thi đua, khen 

thưởng, việc khen thưởng phải căn cứ vào các điều kiện, tiêu chuẩn và thành tích 
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đạt được chứ không nhất thiết phải có mức thấp mới được mức cao hơn và trọng 

tâm phải đặt vào tập thể nhỏ hoặc cá nhân trực tiếp lao động, sản xuất (Khoản 2 

Điều 3). Đây là những văn bản pháp luật mà các TĐKTNN phải dựa vào trong 

việc thực hiện công tác khen thưởng, khích lệ người lao động của mình.  

Vì vậy, chúng ta thấy chính sách đã có định hướng đúng khi đặt trọng tâm vào 

những người lao động trực tiếp tạo ra sản phẩm, dịch vụ cốt lõi của các tập đoàn. 

Về mặt tinh thần, những danh hiệu thi đua mà người lao động có thể đạt được 

trong quá trình làm việc của mình theo cấp từ thấp đến cao là lao động tiên tiến, 

chiến sĩ thi đua cơ sở, chiến sĩ thi đua cấp Bộ - ngành và chiến sĩ thi đua toàn quốc 

(Khoản 1 Điều 20 Luật thi đua, khen thưởng 2003). Những danh hiệu thi đua này 

tuy có đi kèm với những phần thưởng về vật chất nhưng mức thưởng không nhiều 

mà chỉ mang tính chất động viên nên chúng ta có thể ghi nhận đây là mặt khen 

thưởng bằng biện pháp lợi ích tinh thần đối với người lao động. Về mặt vất chất, 

tiền thưởng là biểu hiện trực tiếp nhất đối với người lao động trong các tập đoàn. 

Bộ luật lao động 2012 đã quy định tiền thưởng là khoản tiền mà người sử dụng 

lao động thưởng cho người lao động căn cứ vào kết quả sản xuất kinh doanh hàng 

năm và mức độ hoàn thành công việc của người lao động (Khoản 1 Điều 103). Do 

đó, tiền thưởng được xác định không dựa trên nguyên tắc “cào bằng” chung cho 

các vị trí lao động mà phải dựa trên thành tích công việc của từng cá nhân người 

lao động. Đây là một chủ trương đúng đắn để thúc đẩy sự nỗ lực của cá nhân họ. 

Quỹ dành cho việc khen thưởng này được doanh nghiệp nhà nước trích lập sau khi 

hoàn thành nghĩa vụ bù lỗ năm trước, trích Quỹ phát triển khoa học và công nghệ, 

nộp thuế thu nhập doanh nghiệp và chia lãi cho các bên góp vốn liên kết (Điều 31 

Nghị định số 91/2015/NĐ-CP về đầu tư vốn nhà nước vào doanh nghiệp và quản 

lý, sử dụng vốn, tài sản tại doanh nghiệp). Theo đó, các tập đoàn được xếp loại A 

được trích 3 tháng lương thực hiện cho hai quỹ khen thưởng và phúc lợi, loại B 

được trích 1,5 tháng lương thực hiện, loại C thì 1 tháng lương thực hiện và doanh 

nghiệp không được xếp loại thì không được trích thưởng và phúc lợi. Những phân 
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loại này được tuân theo Điều 30 của Nghị định số 87/2015/NĐ-CP năm 2015 về 

giám sát đầu tư vốn nhà nước vào doanh nghiệp. Giai đoạn 2013 – 2016, Liên 

đoàn Lao động Việt Nam đã tổng hợp được 1,4 triệu sáng kiến, làm lợi cho tổ chức, 

doanh nghiệp hơn 9.404 tỷ VNĐ; số tiền thưởng cho những sáng kiến này lên tới 

hơn 150 tỷ VNĐ [24].   

Nhắc tới lộ trình sự nghiệp của người lao động sau khi được tuyển dụng, chúng 

ta nhận thấy chính sách chưa thực sự đề ra những quy định cụ thể về việc doanh 

nghiệp phải xây dựng cho từng vị trí việc làm những lộ trình sự nghiệp minh bạch 

và chi tiết để họ phấn đấu đạt được. Bộ luật lao động 2012 mới chỉ ra rằng người 

sử dụng lao động phải thỏa thuận với tổ chức đại diện của tập thể lao động tại cơ 

sở về phương án sử dụng lao động bao gồm số lượng người được sử dụng, được 

đưa đi đào tạo, số lượng nghỉ hưu, số lượng lao động bán thời gian và số lượng 

lao động thôi việc cùng phương án tài chính (Điều 46). Những nội dung đó chưa 

thực sự cụ thể và gắn kết với lộ trình phấn đấu trong công việc của người lao động 

ở từng vị trí công tác.  

3.2.1.5 Chính sách quản lý nhà nước về cơ hội học tập nâng cao trình độ và sử 

dụng nhân lực đúng chuyên môn, bằng cấp 

Trong Quyết định số 707/QĐ-TTg của Thủ tướng Chính phủ về việc phê duyệt 

Đề án “Cơ cấu lại doanh nghiệp nhà nước, trọng tâm là tập đoàn kinh tế, tổng công 

ty nhà nước giai đoạn 2016 – 2020” năm 2017, chính sách quản lý nhà nước về 

lao động của chúng ta được thể hiện rõ trong hệ thống giải pháp nhằm nâng cao 

hiệu quả sử dụng vốn nhà nước ở từng tập đoàn kinh tế hay tổng công ty nhà nước. 

Nhiệm vụ trước mắt trong giai đoạn 2016 – 2020 được đặt ra liên quan đến phương 

án sử dụng người lao động trong các tập đoàn này là phải sắp xếp lại, nâng cao 

chất lượng lao động trong doanh nghiệp với trọng tâm là đội ngũ lao động kỹ thuật 

được bố trí hợp lý theo hướng chuyên môn hóa cao (Khoản 3 Điều 1). Điều này 

cho thấy quan điểm của chính sách trong cả việc trao thêm cơ hội học tập nâng 

cao trình độ cho người lao động và cả việc quan tâm bố trí công việc cho phù hợp 
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với chuyên môn, bằng cấp được đào tạo của họ. Tuy nhiên, những chính sách cụ 

thể nhắc tới việc sử dụng và bố trí người lao động phù hợp với bằng cấp, chuyên 

môn như thế nào thì chưa được chúng ta quan tâm hoạch định. Bên cạnh đó, những 

chính sách nhắc đến việc đào tạo cho người lao động thì tuy rời rạc nhưng cũng 

xuất hiện nhiều hơn ở các văn bản pháp lý liên quan đến lao động ở Việt Nam.  

Về cơ hội học tập và hoàn thiện bản thân mình, người lao động trong các tập 

đoàn kinh tế có thể nhận thấy trong Nghị định số 69/2014/NĐ-CP các TĐKTNN 

phải báo cáo định kỳ và đột xuất khi có yêu cầu với cơ quan đại diện chủ sở hữu 

về quy hoạch và phương án đào tạo lao động của doanh nghiệp (Điều 39). Việc 

này cho thấy nội dung về đào tạo lao động là một trong những điều thường trực 

trong kế hoạch hoạt động, sản xuất và kinh doanh của các tập đoàn được nghiên 

cứu. Theo chương trình về “Nâng cao trình độ, kỹ năng nghề nghiệp của đoàn viên 

và người lao động” số 1464/CTr-TLĐ của Tổng Liên đoàn Lao động Việt Nam 

đưa ra năm 2013, số lượng công đoàn viên được học tập, nâng cao kỹ năng và 

trình độ học vấn và tăng cường hiểu biết về chính trị, pháp luật đã đạt tới 5,3 triệu 

trong giai đoạn 2013-2016 [24]. Hơn nữa, người lao động còn được hưởng lợi từ 

Bộ luật lao động năm 2012 với Chương IV về học nghề, đào tạo và bồi dưỡng, 

nâng cao trình độ tay nghề khi họ được cung cấp quyền và những cơ chế thuận lợi 

nhất để học tập nâng cao kỹ năng nghề nghiệp. Những ưu đãi đi cùng với các nội 

dung đào tạo nghề cho người lao động được làm rõ hơn trong Luật giáo dục nghề 

nghiệp số 74/2014/QH13. Nhưng, những nội dung chính sách đề cập tới các khóa 

học ngắn hạn, dài hạn cũng như trong nước, ngoài nước và cơ hội tiếp cận với 

người lao động còn rất hạn chế. 

3.2.2 Phân tích đánh giá của người lao động đối với quá trình tạo động lực 

trong các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam 

3.2.2.1 Mô tả mẫu điều tra trên thực tế 

Nghiên cứu thực trạng tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN ở 

Việt Nam xoay quanh điều tra trực tuyến với 896 người lao động hiện đang làm 
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việc cho 1 trong 10 tập đoàn trên của Việt Nam (xem Phụ lục 1). Dữ liệu thu thập 

được từ bảng hỏi được thiết kế theo mô hình của Tháp nhu cầu được dùng làm 

trọng tâm phân tích kèm theo việc nghiên cứu thêm các tư liệu thứ cấp có liên 

quan. Trước tiên, chúng ta cần nhận rõ đối tượng của nghiên cứu qua bảng hỏi để 

nắm rõ đặc điểm của họ trước khi có những phân tích và nhận định tiếp theo.  

Bảng 3.16 Đơn vị công tác của đối tượng điều tra bằng bảng hỏi 

TĐKTNN 
Tần số 

(người) 

Phần trăm 

(%) 

Phần trăm 

hợp lệ (%) 

Phần trăm 

tích lũy (%) 

Hợp lệ: 

Bảo Việt 60 6,7 6,7 6,7 

EVN 106 11,8 11,8 18,5 

Petrolimex 99 11,0 11,0 29,6 

PVN 77 8,6 8,6 38,2 

Viettel 155 17,3 17,3 55,5 

Vinachem 44 4,9 4,9 60,4 

Vinacomin 159 17,7 17,7 78,1 

Vinatex 104 11,6 11,6 89,7 

VNPT 84 9,4 9,4 99,1 

VRG 8 0,9 0,9 100 

Tổng số 896 100 100  

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Ta có thể nhận thấy rằng số lượng người lao động hoàn thành bảng điều tra hợp 

lệ tại 4 tập đoàn: Vinacomin (17,7%), Viettel (17,3%), EVN (11,8%) và Vinatex 

(11,3%) là đông đảo nhất so với các TĐKTNN còn lại trong danh sách. Điều này 

cho thấy sự số liệu có độ bao quát tương đối đồng đều đối với các TĐKTNN ở các 

lĩnh vực như công nghiệp nặng, công nghiệp nhẹ và công nghệ thông tin – tài 

chính – ngân hàng. Trường hợp VRG là đặc biệt với chỉ 0,9% số người lao động 

trả lời cho nghiên cứu vì hạn chế của tập đoàn ở vị trí địa lý rất xa với người nghiên 

cứu.  

Tuy nhiên, số liệu sẽ được tổng hợp và phân tích theo nhóm ngành nghề kinh 

doanh của các TĐKTNN nên cũng sẽ có được tính đại diện tốt hơn với phân tích 

riêng lẻ từng tập đoàn kinh tế. Về độ tuổi, nhóm người lao động từ 23 – 30 tuổi 

chiếm tỷ lệ lớn nhất (56,6%) với 507/896 người lao động tham gia điều tra. Nhóm 

31 – 40 tuổi (31,6%) và nhóm 18 – 22 tuổi (11,8%) lần lượt theo sau. Thông tin 

về độ tuổi người lao động khi được kết hợp với thông tin về mức thu nhập của họ 
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sẽ giúp chúng ta hiểu chi tiết hơn về họ. 

Hình 3.2 Thành phần độ tuổi của đối tượng tham gia điều tra 

 

Nguồn: Phân tích Excel cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Hình 3.2 cho chúng ta thấy mức lương hàng tháng của người lao động được 

phân bổ tương đối đều cho các nhóm mức lương với mức 3-7 triệu VNĐ/tháng 

(26,8%), 7-11 triệu VNĐ/tháng (39,4%) và 11-15 triệu VNĐ/tháng (33,8%). Điều 

này cho thấy người lao động chủ yếu là đối tượng trẻ (dưới 30 tuổi) và có mức thu 

nhập chủ yếu dưới 11 triệu VNĐ/tháng. Trên thực tế, đây là đối tượng lao động 

với các vị trí thấp ở các doanh nghiệp, bắt đầu khởi đầu sự nghiệp với những khó 

khăn trở ngại của chặng đường dài phía trước. Chính vì vậy, họ là đối tượng phù 

hợp đối với những nội dung của công tác tạo động lực cho người lao động để cống 

hiến và đóng góp nhiều hơn vào thành công cho các TĐKTNN ở Việt Nam.  

Hình 3.3 Mức lương của người lao động tham gia điều tra 

 

Nguồn: Phân tích Excel cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

3.2.2.2 Phân tích hồi quy tương quan đối với động lực cho người lao động tại các 

TĐKTNN ở Việt Nam  

Mục tiêu của phần này là tiến hành phân tích dựa trên dữ liệu có được từ nhóm 
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người lao động của từng tập đoàn, sử dụng quan điểm về hồi quy bội để đưa ra 

những kết quả liên quan đến biến phụ thuộc Động lực Lao động (DLLD) của người 

lao động. Chúng ta cũng cần lưu ý rằng biến quan sát DLLD được tạo ra khách 

quan bằng cách tính trung bình cộng các dữ liệu mà người lao động đã trả lời nhằm 

miêu tả động lực lao động của người lao động tham gia trả lời bảng hỏi. Việc tính 

toán này đã giúp tránh sự chủ quan trong việc hỏi ý kiến người tham gia điều tra 

nhằm lựa chọn một đáp án của bản thân người lao động cho động lực lao động họ 

có được sau tất cả những nội dung tạo động lực mà các tập đoàn đã tiến hành đối 

với họ.   

Để thực hiện kỹ thuật hồi quy tuyến tính bội đối với DLLD và các biến độc lập 

trong nghiên cứu, chúng ta cần thực hiện việc đo độ tin cậy của thang đo bằng 

cách sử dụng hệ số α của Cronbach (Cronbach’s Alpha), với thực chất là việc kiểm 

định thống kê về mức độ chặt chẽ mà các mục hỏi trong thang đo tương quan với 

nhau; sau đó, chúng ta cần phân tích nhân tố khám phá EFA để loại bỏ các mục 

hỏi không phù hợp nhằm đảm bảo các thang đo đạt được độ giá trị hội tụ và độ 

giá trị phân biệt và còn đảm bảo việc các thang đo lường là đơn hướng. Từ đó mới 

chọn ra các biến độc lập để đưa vào mô hình phân tích hồi quy tuyến tính bội mà 

ta cần tới.  

Theo lý thuyết, hệ số α phải lớn hơn hoặc bằng 0,7 là chấp nhận được [83]. 

Ngoài điều kiện về hệ số Cronbach’s Alpha, chúng ta còn phải xét về điều kiện 

tương quan biến tổng (Corrected Item – Total Correlation). Giá trị này tối thiểu 

phải là 0,3. Nếu tương quan biến tổng của mục hỏi nào nhỏ hơn 0,3 thì ta loại bỏ 

mục hỏi đó và chạy lại phân tích Cronbach’s Alpha. Tiến hành phân tích riêng rẽ 

theo các nhóm biến độc lập cho 30 biến của bảng hỏi (xem Phụ lục 4), chúng ta 

thấy các giá trị của hệ số α và điều kiện tương quan biến tổng của các nhóm biến 

đều phù hợp qua các bước lọc, loại bỏ biến hỏi không đủ điều kiện. Theo đó, 21 

biến hỏi tin cậy được giữ lại là: 06 biến của nhóm sinh lý với α=0,804 (SL1-1, 

SL1-3, SL2-2, SL2-3, SL3-1 và SL3-3); 04 biến của nhóm an toàn với α=0,799 
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(AT1-1, AT1-2, AT3-2 và AT3-3); 03 biến của nhóm xã hội với α=0,802 (XH1, 

XH2-1 và XH3); 05 biến của nhóm tôn trọng với α=0,822 (TT1, TT2-1, TT2-2, 

TT3-1 và TT3-2); 03 biến của nhóm hiện thực hóa bản thân với α=0,834 (BT1-1, 

BT1-2 và BT2-2).  

Tiếp theo, phương pháp phân tích nhân tố khám phá (EFA) sử dụng phương 

pháp trích nhân tố Principal Component Analysis kết hợp với phép quay Varimax 

và điểm dừng khi trích các nhân tố có Eigenvalues 1 được sử dụng [77]. Các yêu 

cầu cụ thể của phương pháp này để ma trận xoay nhân tố có ý nghĩa là: (1): Tổng 

phương sai trích  50%; (2): 01 > KMO  0,5; và (3): Kiểm định Bartlett có ý 

nghĩa thống kê (Sig < 0,05). 

Bảng 3.17 Kiểm định KMO và Bartlett’s với các biến quan sát 

Đo lường KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) tính đủ của mẫu. 0,876 

Kiểm định Bartlett's về tính tương quan 

của biến quan sát 

Chi-bình phương xấp xỉ 18679,799 

Bậc tự do (df) 210 

Mức ý nghĩa (Sig.) 0,000 

N
h

ân
 t

ố
 Giá trị Eigenvalues ban đầu Tổng phương sai trích Tổng phương sai xoay 

Tổng 
% phương 

sai 

% tích 

lũy 
Tổng 

% phương 

sai 

% tích 

lũy 
Tổng 

% phương 

sai 

% tích 

lũy 

1 10,693 50,920 50,920 10,693 50,920 50,920 5,159 24,568 24,568 

2 2,249 10,711 61,631 2,249 10,711 61,631 4,636 22,078 46,646 

3 1,685 8,026 69,657 1,685 8,026 69,657 4,197 19,986 66,632 

4 1,161 5,530 75,187 1,161 5,530 75,187 1,797 8,555 75,187 

5 0,893 4,254 79,441       

6 0,747 3,559 83,000       

7 0,590 2,811 85,811       

8 0,470 2,239 88,049       

9 0,366 1,741 89,791       

10 0,326 1,554 91,345       

11 0,288 1,373 92,718       

12 0,280 1,332 94,050       

13 0,212 1,009 95,059       

14 0,197 0,937 95,995       
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Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Như vậy, hệ số KMO (0,876) > 0,5 và thống kê Chi-bình phương của kiểm 

định Bartlett’s đạt giá trị mức ý nghĩa là Sig. = 0,000 < 0,05. Do vậy các biến quan 

sát có tương quan với nhau xét trên phạm vi tổng thể. Thêm vào đó, tổng phương 

sai trích (75,187%) > 50%, thể hiện rằng 4 nhân tố rút ra giải thích được 75,187% 

biến thiên của dữ liệu, nên các thang đo rút ra được chấp nhận. Điểm dừng khi rút 

trích nhân tố thứ 4 với giá trị Eigenvalues = 1,161 đạt yêu cầu khi lớn hơn 1. Từ 

nguyên tắc loại bỏ biến (xem Phụ lục 5), ta xem xét ma trận Rotated Component 

Matrix đạt được ban đầu và tiến hành dần việc loại bỏ lần lượt 12 biến quan sát để 

đạt được ma trận kết quả của phân tích EFA có dạng như sau: 

Bảng 3.18 Ma trận xoay nhân tố (phân tích EFA) 

Rotated Component Matrixa 

 

Nhân tố 

1 2 

SL3-1 0,847  

AT1-2 0,801  

SL2-3 0,770  

XH2-1 0,746  

SL3-3 0,533  

TT3-2  0,859 

AT3-2  0,828 

AT3-3  0,783 

TT3-1  0,778 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

15 0,180 0,857 96,853       

16 0,177 0,845 97,697       

17 0,145 0,693 98,390       

18 0,116 0,553 98,943       

19 0,096 0,456 99,398       

20 0,067 0,320 99,719       

21 0,059 0,281 100,000       

Phương pháp trích nhân tố: Principal Component Analysis. 
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a. Xoay hội tụ sau 03 lần điều chỉnh. 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Như vậy, chúng ta nhận thấy những biến quan sát của nhu cầu tự hiện thực hóa 

bản thân (ký hiệu BT) đã không còn tin cậy để sử dụng cho mục đích của phép hồi 

quy bội cho biến phụ thuộc DLLD nữa. Bảng 3.18 là một gợi ý tốt cho việc tính 

toán và đưa ra phân tích hồi quy cho mối quan hệ của DLLD và 9 biến quan sát 

còn lại sau phân tích loại bỏ biến. Mô hình hồi quy đa biến sau được sử dụng để 

phân tích động lực lao động của người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam: 

DLLD = β0+β1.SL3-1+β2.AT1-2+ β3.SL2-3+ β4.XH2-1+ β5.SL3-3+ β6.TT3-2+ 

β7.AT3-2+ β8.AT3-3+ β9.TT3-1+εi 

Trong đó, β0, β1, β2, β3, β4, β5, β6, β7, β8, β9 là các hệ số hồi quy riêng phần; và εi 

là phần dư (biến độc lập ngẫu nhiên có phân phối chuẩn với trung bình là 0 và 

phương sai không đổi là σ2).  

Với 896 phiếu trả lời hợp lệ từ người lao động của các tập đoàn, chúng ta tiến 

hành phân tích tương quan vì đây là điều kiện đối với biến phụ độc lập khi phải 

tương quan với biến phụ thuộc. Phân tích tương quan Pearson được thực hiện để 

kiểm chứng sự tương quan đó nhằm cung cấp cơ sở vững chắc cho việc sử dụng 

phân tích hồi quy tuyến tính bội. Giá trị tuyệt đối của Pearson càng gần đến 1 thì 

hai biến này có mối tương quan tuyến tính càng chặt chẽ (giá trị này nằm trong 

khoảng từ -1 đến 1). Kết quả cho thấy tất cả các biến độc lập SL3-1, AT1-2, SL2-

3, XH2-1, SL3-3, TT3-2, AT3-2, AT3-3 và TT3-1 đều có mối quan hệ tương quan 

với biến phụ thuộc DLLD (xem Phụ lục 6) và quan hệ đó đều có ý nghĩa thống kê. 

Ta tiến hành chạy hồi quy tuyến tính và được kết quả như sau:  

Bảng 3.19 Kết quả hồi quy tuyến tính bội cho các TĐKTNN ở Việt Nam 

Tóm tắt mô hình 

Mô hình R R2 R2 hiệu chỉnh Sai số chuẩn của ước lượng 

1 0,965a 0,932 0,931 0,13723 

a. Biến dự báo: (Hằng số), TT3-1, XH2-1, SL3-3, SL2-3, AT3-3, AT1-2, SL3-1, AT3-2, TT3-2 

ANOVAa 
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Mô hình 

Tổng bình 

phương Bậc tự do (df) Bình phương trung bình F Sig. 

1 Hồi quy 228,515 9 25,391 1348,291 0,000 

Phần dư 16,685 886 0,019   

Tổng 245,200 895    

a. Biến phụ thuộc: DLLD 

Hệ sốa 

Mô hình 

Hệ số chưa chuẩn hóa Hệ số chuẩn hóa 

t Sig. 

Thống kê đa cộng tuyến 

B Sai số chuẩn Beta Dung sai VIF 

1 (Hằng số) 0,716 0,030  23,510 0,000   

SL3-1 0,137 0,008 0,239 17,421 0,000 0,407 2,455 

AT1-2 0,031 0,007 0,056 4,469 0,000 0,496 2,018 

SL2-3 0,092 0,005 0,230 18,819 0,000 0,516 1,938 

XH2-1 -0,016 0,008 -0,025 -2,061 0,040 0,521 1,918 

SL3-3 0,100 0,006 0,180 17,555 0,000 0,732 1,366 

TT3-2 0,118 0,009 0,208 12,471 0,000 0,277 3,607 

AT3-2 0,080 0,009 0,140 9,076 0,000 0,324 3,087 

AT3-3 0,116 0,008 0,185 13,614 0,000 0,415 2,408 

TT3-1 0,111 0,007 0,177 14,785 0,000 0,538 1,860 

Nguồn: Phân tích SPSS cho dữ liệu tự điều tra (2016, 2017) 

Do R2 = 0,932, các biến độc lập có thể giải thích 93,2% sự biến thiên giá trị 

của biến phụ thuộc DLLD trong trường hợp này. Đây là mức R2 rất tốt, chứng tỏ 

mô hình hồi quy này phù hợp. Thêm vào đó, giá trị mức ý nghĩa Sig. = 0,000 < 

0,05 nên bác bỏ giả thuyết H0: β1 = β2 = β3 = β4 = β5 = β6 = β7 = β8 = β9 = 0, tức tồn 

tại mối liên hệ tuyến tính giữa biến phụ thuộc và các biến độc lập. Các hệ số phóng 

đại phương sai VIF đều nhỏ hơn 10 nên không xảy ra hiện tượng đa cộng tuyến. 

Như vậy, ta có phương trình hồi quy sau:  

DLLD = 0,239SL3-1 + 0,056AT1-2 + 0,230SL2-3 ─ 0,025XH2-1 +  

0,18SL3-3 + 0,208TT3-2 + 0,14AT3-2 + 0,185AT3-3 + 0,177TT3-1 

Từ phương trình hồi quy trên, chúng ta có thể nhận thấy 8/9 biến độc lập có 

mối quan hệ thuận chiều với động lực lao động của người lao động tại các 

TĐKTNN ở Việt Nam, còn biến số XH2-1 lại có quan hệ nghịch chiều. XH2-1 đề 

cập đến việc ý kiến đóng góp của người lao động có được cấp trên lưu ý trong mọi 
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hoạch định và quyết sách của doanh nghiệp hay không. Như vậy, đây là một kết 

luận đi ngược lại với kỳ vọng trước khi tiến hành nghiên cứu của bản luận án này 

và cũng đặt ra vấn đề thực tiễn để chúng ta phải suy xét thêm tuy ảnh hưởng của 

biến này đến biến kết quả không thực sự lớn khi trọng số chỉ là 0,025. Hơn nữa, 

chúng ta có thể kết luận rằng động lực lao động của người lao động ở đây được 

quyết định bởi 3 nhóm tác nhân chính có tác động lớn (SL3-1, SL2-3 và TT3-2), 

có tác động vừa (SL3-3, AT3-2, AT3-3 và TT3-1) và có tác động nhỏ (AT1-2 và 

XH2-1). Đây chính là mô hình cho động lực cho người lao động tại các TĐKTNN 

ở Việt Nam để chúng ta có thể xem xét và phân tích cùng với việc tham chiếu các 

nội dung từ góc độ lý thuyết về tạo động lực lao động ở phần 2.1, 2.2 và góc độ 

chính sách lao động của Nhà nước mà các tập đoàn phải tuân thủ ở phần 3.2 để 

đưa ra các đánh giá chung theo phương pháp kiểm chứng chéo đạc tam giác 

(triangulation). 

3.3 Đánh giá chung về tạo động lực cho người lao động và quản lý nhà nước 

đối với tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở 

Việt Nam 

3.3.1 Những thành quả đã đạt được 

3.3.1.1 Môi trường làm việc đảm bảo về an toàn lao động  

Về mặt chính sách, các quy định của Nhà nước đã có sức bao hàm nhiều lĩnh 

vực nội dung trong vấn đề đảm bảo an toàn, vệ sinh lao động tại các cơ sở sản 

xuất, kinh doanh của doanh nghiệp, nhất là các doanh nghiệp thuộc các TĐKTNN 

ở Việt Nam do thuộc nhóm 11 ngành, nghề có nguy cơ cao về tai nạn lao động, 

bệnh nghề nghiệp. Điều tra thực tế cho thấy người lao động cũng đánh giá tốt với 

thực tiễn của công tác đảm bảo an toàn lao động ở các TĐKTNN với điểm đánh 

giá đều trên mức trung bình (3/5). Như vậy, khi các chính sách và doanh nghiệp 

dành quan tâm thích đáng tới vấn đề trang thiết bị an toàn lao động tại các tập 

đoàn thì động lực lao động cũng phần nào tăng lên trong người lao động nơi đây 

(theo phương trình hồi quy với biến AT1-2). 
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3.3.1.2 Công việc của người lao động ổn định  

 Chúng ta có thể nhận thấy chính sách lao động của Việt Nam vẫn đang coi 

trọng yếu tố thâm niên công tác hơn đóng góp thực tế của người lao động đối với 

sự phát triển của tổ chức. Chính điều đó lý giải việc người lao động càng lớn tuổi, 

càng trải qua nhiều năm làm việc ở tổ chức doanh nghiệp thì lại có mức đánh giá 

về tiêu chí ổn định công việc cao hơn. Chắc hẳn kỳ vọng về khoảng thời gian tiếp 

tục lao động trong 24-29 năm (với nam giới) và 19-24 năm (với nữ giới) sau khi 

được ký hợp đồng lao động không thời hạn đã khiến người lao động có tâm lý này. 

Xét về chính sách, việc bảo đảm sự ổn định công việc cho người lao động là tốt 

nhưng vấn đề đưa ra các chế tài cụ thể, chi tiết cho những trường hợp cắt giảm 

nhân sự cần thiết trong doanh nghiệp nhà nước vẫn là những điều còn thiếu và 

chưa được triển khai nghiêm túc. 

3.3.1.3 Hoạt động của tổ chức Công đoàn cơ sở được đánh giá tốt 

Tổ chức đại diện cho người lao động tại các doanh nghiệp để nói lên tiếng nói 

của họ về các vấn đề về lợi ích là tổ chức công đoàn. Tuy nhiên, chúng ta cũng 

không thể phủ nhận được việc có khó khăn cho các tổ chức công đoàn thực hiện 

đúng chức năng của mình trong việc bảo vệ mọi quyền lợi chính đáng của người 

lao động khi chúng đi ngược lại với lợi ích của nhà quản trị doanh nghiệp. Sở dĩ 

vậy là do những công đoàn viên này có sự lệ thuộc nào đó về mặt tài chính với 

người sử dụng lao động do cơ chế công đoàn viên kiêm nhiệm mà nhiều nơi vẫn 

áp dụng. Chính vì vậy, hoạt động của tổ chức công đoàn cần có một cơ chế chính 

sách quyết liệt nhằm gỡ rối cho vấn đề này để các tổ chức công đoàn hướng tới 

tính thực chất trong mọi hoạt động của họ chứ không chỉ chăm lo cho người lao 

động theo cơ chế, định mức đã được ban hành và doanh nghiệp phải thực thi. 

3.3.1.4 Quan điểm riêng, quyền riêng tư của đồng nghiệp được đề cao  

Thực tế điều tra cho thấy việc đồng nghiệp coi trọng quan điểm của nhau và 

giữ gìn không gian riêng tư về công việc cũng như cuộc sống cho nhau lại là những 

nội dung quan trọng ảnh hưởng đến động lực làm việc của người lao động hơn cả 
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những nội dung khác trong nhóm yếu tố nhu cầu được tôn trọng như vị trí công 

việc, ghi nhận của tổ chức hay các ưu đãi đặc biệt họ nhận được. Về lý thuyết, 

chưa có nghiên cứu liên quan đến nội dung này trong các doanh nghiệp nhà nước 

ở Việt Nam để tham khảo, nhưng chúng ta cũng dễ nhận thấy từ kết quả nghiên 

cứu rằng đối với nữ giới thì việc e ngại quyền riêng tư có thể bị xâm phạm hoặc/và 

ý kiến cá nhân không được đồng nghiệp tôn trọng hơn so với nam giới là có tồn 

tại. Những lập luận này đều cho thấy tính quan trọng của việc tôn trọng lẫn nhau 

trong nội bộ tổ chức doanh nghiệp, nhưng đồng thời cũng cho thấy những khó 

khăn cho những doanh nghiệp sử dụng nhiều lao động nữ trong việc đảm bảo các 

yếu tố tạo động lực liên quan. Mặt khác, thể chế chính sách thì chưa thực sự quan 

tâm giải quyết nội dung này. 

3.3.2 Những hạn chế, yếu kém và nguyên nhân 

3.3.2.1 Cảm nhận thiếu an tâm về thu nhập của người lao động 

Nguyên nhân chính của việc này là do chúng ta vẫn đang áp dụng bảng lương 

tối thiểu vùng và tăng lương theo thang bậc chứ không tăng theo năng lực đóng 

góp cụ thể của từng trường hợp người lao động. Điều này khiến cho lương và thu 

nhập nói chung bị cào bằng giữa những lao động có năng lực và những lao động 

thiếu khả năng cạnh tranh trong các tổ chức doanh nghiệp. Hơn nữa, lương được 

đánh giá thiếu đáp ứng cuộc sống đối với người lao động ở một nửa số các tập 

đoàn được điều tra. Việc này trùng hợp với đánh giá chính sách khi mức lương tối 

thiểu mới chỉ đáp ứng được khoảng 80% nhu cầu sống của người lao động. Chúng 

ta cũng nhận thấy rằng mức thu nhập ở dạng con số tuyệt đối không hoàn toàn ảnh 

hưởng đến kết quả cảm nhận về mức thu nhập của người lao động khi có tập đoàn 

lương bình quân cao hơn mà người lao động vẫn chưa thấy thực sự hạnh phúc với 

mức thu nhập đó.  

3.3.2.2 Sự thiếu hụt không gian lao động sáng tạo và tái tạo sức lao động  

Nguyên nhân chính là ở việc chính sách lao động của Việt Nam chưa thực sự 

quan tâm tới những vấn đề này khi chỉ mới đề cập nhiều ở mảng vệ sinh lao động 



118 
 

 

 

chứ chưa thực sự ý thức được tầm quan trọng của việc thiết lập các không gian lao 

động sáng tạo và cơ sở vật chất giúp tái tạo sức lao động của người lao động. Điều 

này cũng trùng hợp với đánh giá từ phía người lao động của các tập đoàn khi chỉ 

có 4/10 tập đoàn vượt qua ngưỡng đánh giá trung bình. Trong khi đó, những yếu 

tố liên quan đến nhu cầu sinh lý như sự sắp đặt, bố trí không gian làm việc, tính 

hiện đại của trang thiết bị lao động và không gian vui chơi, rèn luyện sức khỏe của 

người lao động là những yếu tố quan trọng trong phương trình hồi quy bội về tạo 

động lực cho người lao động ở các tập đoàn nghiên cứu. 

3.3.2.3 Thiếu quyết đoán trong hoạch định chiến lược kinh doanh có tính tạo động 

lực cho người lao động 

Áp dụng quan điểm về đặc trưng văn hóa của Geert Hofstede [71], chúng ta có 

sinh lý giải tác dụng ngược chiều này từ phía người lao động của các tập đoàn. Lý 

thuyết tập trung chính vào chỉ số khoảng cách quyền lực (PDI) của các nền văn 

hóa. Ở Việt Nam, 8/10 tập đoàn được điều tra có mức đánh giá của người lao động 

ở dưới mức 3/5 cho tiêu chí XH2-1. Do đó, nguyên nhân chính của việc đánh giá 

thấp tính quyết đoán trong hoạch định chiến lược ở các tập đoàn là việc vẫn tồn 

tại một PDI cao và người lao động luôn kỳ vọng vào một “nhóm thủ lĩnh” có tính 

tự quyết dẫn dắt doanh nghiệp đi tới thành công nhiều hơn việc phải thỏa hiệp ý 

kiến với chính họ. Như vậy, thực tế này chỉ ra rằng tuýp lãnh đạo mà người lao 

động trong các TĐKTNN ở Việt Nam kỳ vọng là người có đủ trí lực để đưa ra 

quyết định thông minh và quyết đoán để đi theo con đường đó. 

3.3.2.4 Người lao động chưa quan tâm nhiều tới lớp nhu cầu cao nhất  

Kết quả của mô hình hồi quy cho thấy động lực của người lao động trực tiếp 

lao động, sản xuất (phần lớn là trẻ tuổi) ở các doanh nghiệp được nghiên cứu chưa 

được tác động nhiều bởi các chính sách từ nhà nước liên quan đến vấn đề này hoặc 

việc thực thi của các tập đoàn mà họ đang công tác. Về chính sách, nhà nước đã 

quan tâm chỉ đạo việc các tập đoàn kinh tế phải có kế hoạch bố trí, sắp xếp nhân 

sự theo hướng chuyên môn hóa cao cho tới năm 2020. Chính sách này đi cùng với 
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những quan tâm thiết thực cho nội dung đào tạo nghề cho đội ngũ lao động sản 

xuất trực tiếp ở doanh nghiệp, nhưng chưa đi cùng các quy định về các khóa học 

dài hạn trong và ngoài nước mà người lao động có thể được tham gia để phát triển 

cho cá nhân họ về kiến thức, kỹ năng, trình độ và thúc đẩy tính cạnh tranh cho các 

tập đoàn trong kỷ nguyên của cuộc cách mạng công nghiệp lần thứ 4. Tuy nhiên, 

chúng ta có thể nhận thấy nguyên nhân chính của việc những chính sách này chưa 

thực sự phát huy hiệu quả còn nằm ở phía người lao động khi họ cũng chưa thực 

sự nhìn nhận đúng mức về nhu cầu phát triển bản thân, vươn tới hoàn thiện các 

nhóm nhu cầu cao hơn trong cuộc sống.  

3.3.3 Những vấn đề đặt ra cần tiếp tục giải quyết trong thời gian tới 

Trong thời gian tới năm 2025, chúng ta nhận thấy Nhà nước và các TĐKTNN 

cần lưu ý những vấn đề sau để giải quyết thật triệt để:  

-  Thu nhập của các nhóm TĐKTNN như VRG, Vinatex, Petrolimex, 

Vinachem và Vinacomin cần được nâng cao để đảm bảo các nhu cầu tối thiểu của 

cuộc sống của người lao động vì mức lương hiện tại đang thuộc mức rất thấp so 

với các TĐKTNN.  

-  Tìm ra một mô hình tạo động lực cho người lao động để chuyên nghiệp hóa 

việc tạo động lực cho người lao động ở cả góc độ quản lý vĩ mô lẫn quản lý vi mô 

về kinh tế. Mô hình này sẽ định hướng tốt cho các chủ thể tạo động lực. 

-  Nhà nước cần có những cơ chế đặc thù và có tầm nhìn cho vấn đề lao động 

ở các TĐKTNN (văn hóa doanh nghiệp, quy hoạch nguồn nhân lực, đào tạo nguồn 

nhân lực với khóa học ngắn và dài hạn). Đây đều là những nội dung còn thiếu và 

yếu trong hoạch định chính sách cho thị trường lao động ở nước ta.  

-  Các nhà quản trị chiến lược và chức năng: duy trì những nội dung về thành 

quả đã đạt được; khắc phục điểm yếu về: thu nhập thiếu an tâm; thiếu hụt không 

gian lao động, sáng tạo; quyết đoán trong hoạch định chiến lược; đưa ra được lộ 

trình sự nghiệp để thúc đẩy nguyện vọng phát triển bản thân của cá nhân người 

lao động. 
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-  Tổ chức công đoàn: cần có sự cải tổ hoạt động để khách quan hơn trong 

thực hiện vai trò mang tính sứ mệnh của tổ chức là đại diện cho người lao động 

trong doanh nghiệp, đấu tranh vì quyền và lợi ích của người lao động trước giới 

chủ sử dụng lao động một cách hiệu quả.  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



121 
 

 

 

CHƯƠNG 4  

PHƯƠNG HƯỚNG, GIẢI PHÁP TẠO ĐỘNG LỰC CHO 

NGƯỜI LAO ĐỘNG VÀ ĐỔI MỚI QUẢN LÝ NHÀ 

NƯỚC ĐỐI VỚI TẠO ĐỘNG LỰC CHO NGƯỜI LAO 

ĐỘNG TẠI CÁC TẬP ĐOÀN KINH TẾ NHÀ NƯỚC Ở 

VIỆT NAM THỜI KỲ TỚI 

4.1 Bối cảnh và những thuận lợi, khó khăn đối với tạo động lực và đổi mới 

quản lý nhà nước về tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế 

nhà nước ở Việt Nam thời kỳ tới năm 2030 

4.1.1 Bối cảnh và triển vọng phát triển của các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt 

Nam thời kỳ tới năm 2030 

Các TĐKTNN ở Việt Nam đang được đặt trong bối cảnh của quá trình đổi mới 

mô hình tăng trưởng kinh tế, sắp xếp lại và cổ phần hóa các doanh nghiệp nhà 

nước để thay đổi hình thái, cơ cấu sở hữu nhằm hướng tới hoạt động hiệu quả hơn. 

Về đổi mới mô hình tăng trưởng kinh tế, Việt Nam sẽ bớt dựa vào quy mô của lực 

lượng lao động với giá nhân công rẻ mà định hướng tới sự tăng năng suất lao động, 

tăng năng suất yếu tố tổng hợp để phát triển kinh tế đất nước. Trong đó, các nội 

dung về tạo động lực cho người lao động tại các doanh nghiệp và TĐKTNN là 

một trọng tâm để giúp Nhà nước thực hiện thành công quá trình đổi mới mô hình 

tăng trưởng này. Thêm vào đó, việc cổ phần hóa các doanh nghiệp nhà nước để 

hoạt động kinh doanh hiệu quả hơn và tiết kiệm, sử dụng đúng hơn nguồn lực của 

nhà nước trong đầu tư, phát triển kinh tế đã và đang được thực hiện sâu rộng trong 

hệ thống quản lý kinh tế công của Việt Nam. Những văn bản quan trọng như Nghị 

định số 184/2004/NĐ-CP (2004), Quyết định số 929/QĐ-TTg (2012), Nghị quyết 

số 15/NQ-CP (2014) và Quyết định số 37/2014/QĐ-TTg (2014) đã tạo những tiền 

đề quan trọng về chủ trương và pháp lý để các doanh nghiệp nhà nước, trong đó 

có TĐKTNN, được tiến hành cổ phần hóa, đổi mới cơ cấu chủ sở hữu, đổi mới 
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cách thức quản lý và hướng tới hoạt động vì hiệu quả thị trường bên cạnh các 

nhiệm vụ chính trị - xã hội đã được giao. 

Ngoài ra, trong khoảng hơn 10 năm nữa, chúng ta không thể bỏ qua những tác 

động có thể có của CMCN 4.0 lên hoạt động sản xuất kinh doanh của thành phần 

kinh tế chủ đạo này trong thời gian sắp tới. Lường trước được các cơ hội cũng như 

khó khăn thách thức của bối cảnh quốc tế chung, các doanh nghiệp và cơ quan 

quản lý nhà nước sẽ chủ động hơn trong việc thay đổi để thích nghi, đảm bảo thực 

hiện tốt các nhiệm vụ về kinh tế - chính trị - xã hội. Điều này càng được khẳng 

định trong nội dung Nghị quyết số 11-NQ/TW ngày 3/6/2017 của Hội nghị lần thứ 

năm Ban Chấp hành Trung ương Đảng khóa XII, nhấn mạnh lại vai trò chủ đạo 

của kinh tế nhà nước trong phát triển kinh tế đất nước. Các doanh nghiệp nhà nước 

đã, đang và sẽ vẫn được trao những nhiệm vụ then chốt của nền kinh tế và là lực 

lượng vất chất quan trọng để phát triển kinh tế nước nhà. 

Cuộc CMCN 1.0 sử dụng năng lượng của hơi nước để chạy các động cơ nhằm 

cơ khí hóa nền sản xuất của loài người. Cuộc CMCN 2.0 lại sử dụng động cơ đốt 

trong và máy móc chạy điện để phục vụ nhu cầu sản xuất hàng loạt của nền kinh 

tế. CMCN 3.0 chuyển hướng từ sản xuất hàng loạt sang sự cá biệt hóa sản phẩm 

một cách linh hoạt để đáp ứng nhu cầu của người tiêu dùng thông qua ứng dụng 

các hệ thống công nghệ thông tin tự động hóa [96]. Về cơ bản, cuộc CMCN 4.0 

được xây dựng dựa trên các thành tựu của CMCN 3.0 cộng với một cuộc cách 

mạng số hóa, với sự kết hợp của thành tựu trong nhiều lĩnh vực công nghệ, xóa 

nhòa biên giới giữa thế giới vật chất, thế giới số và thế giới sinh học [122]. 

Như vậy, cuộc CMCN 4.0 sẽ đem đến những tác động và yêu cầu mới đối với 

người lao động trong các TĐKTNN ở Việt Nam. Thứ nhất, cạnh tranh với máy 

móc, đặc biệt là robot, trong sản xuất là điều không thể tránh khỏi, nên người lao 

động sẽ cần phải tìm cách để tích lũy cho mình những cách thức làm việc mới 

nhằm tăng năng suất lao động và hiệu quả làm việc. Thứ hai, việc áp dụng máy 

móc, công nghệ sâu rộng trong quá trình sản xuất kinh doanh (dữ liệu lớn, vạn vật 
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kết nối, in 3D hay công nghệ thực tại tăng cường) đòi hỏi người lao động phải 

nâng cao trình độ của bản thân để có hiểu biết về ngoại ngữ, tin học và nắm được 

cách làm việc với các công cụ lao động hiện đại, có năng suất cao nhằm chinh 

phục chúng. Thứ ba, môi trường lao động có mức độ cạnh tranh khốc liệt khiến 

cho cơ hội việc làm tốt ít đi, nên người lao động cần phải gần nhau hơn để đoàn 

kết nhằm hợp tác với hệ thống máy móc hiện đại, trung thành với tổ chức hơn 

bằng việc dành hết tâm huyết cống hiến cho doanh nghiệp để duy trì tính ổn định 

của công việc. Ngoài ra, CMCN 4.0 còn mang lại ảnh hưởng đối với các doanh 

nghiệp và chính quyền nhà nước trong nhiều vấn đề, lĩnh vực:  

Đối với các doanh nghiệp  

Thứ nhất, đổi mới mô hình kinh doanh là điều đầu tiên doanh nghiệp phải nghĩ 

đến khi chuỗi giá trị cũ đã thay đổi ở nhiều cung đoạn như kết nối thông tin, sản 

xuất, cung ứng sản phẩm. Bên cạnh việc phải thiết lập quan hệ đối tác với các 

doanh nghiệp mới, thậm chí với cả những doanh nghiệp từng là đối thủ trên thị 

trường, doanh nghiệp còn phải đầu tư một khoản ngân sách lớn vào việc trang bị 

hệ thống máy móc, phần mềm mới phục vụ cho sản xuất kinh doanh và đào tạo 

thêm cho người lao động.  

Thứ hai, doanh nghiệp phải thích nghi bằng cách tập trung giải quyết các vấn 

đề cụ thể liên quan đến quá trình hoạt động sản xuất kinh doanh như giảm thiểu 

nguyên vật liệu đầu vào, tăng cường hiệu quả đầu ra của sản xuất, tối ưu hóa việc 

sử dụng tài sản, thực hiện khâu bán hàng và phân phối tốt nhằm giảm lượng hàng 

hóa tồn kho, nâng cao chất lượng sản phẩm, thực hiện tốt khâu dự báo thị trường 

và đẩy nhanh quá trình đáp ứng nhu cầu thị trường với sản phẩm mới.  

Đối với chính quyền nhà nước  

Thứ nhất, các nhà nước phải tích lũy cho mình các quyền năng mới về công 

nghệ để kiểm soát tốt các hoạt động xã hội, kinh tế và chính trị trong bối cảnh thế 

giới sinh học, vật lý và thế giới số hội tụ trong mỗi công dân khiến họ có đủ năng 

lực truyền thông, tạo mạng lưới liên kết và thậm chí ngăn cản sự giám sát của các 
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nhà chức trách. Chính việc này đặc các nhà lập pháp và hành pháp trong sự thận 

trọng khi đưa ra các quyết sách quản lý ở các cấp chính quyền khác nhau nhằm 

tạo ra sự ổn định cần thiết cho sự phát triển kinh tế, xã hội của quốc gia mình.  

Thứ hai, hệ thống quản lý nhà nước bên cạnh việc thích nghi với sự thay đổi 

cần được duy trì trong sạch và hiệu quả. Điều này đòi hỏi các quốc gia phải cải tổ 

lại bộ máy hoạt động theo hướng gọn nhẹ hơn, nhưng có năng lực làm việc tốt và 

minh bạch với các quyết định chính sách của mình. 

Thứ ba, quá trình hoạch định chính sách theo trình tự ra quyết định vốn phù 

hợp với các cuộc cách mạng công nghiệp trước kia đã trở nên chậm chạp so với 

bước tiến và sự thay đổi của thế giới công nghệ. Chính vì vậy, các chính quyền 

nhà nước cần phải đưa ra các quy định luật pháp nhằm thúc đẩy việc lập và thực 

thi chính sách, đặc biệt có những cơ chế chính sách đặc thù cho những trường hợp 

phát sinh không thuộc sự điều chỉnh của hệ thống pháp luật trước đó.  

Ngoài ra, để tiếp tục phát triển và thực hiện thành công các nội dung công việc 

trên với tầm nhìn 2030, các TĐKTNN cần ý thức được những trở ngại nội sinh 

lẫn ngoại sinh đối với quá trình sản xuất, kinh doanh của mình mà họ cần nỗ lực 

vượt qua nếu không muốn tụt hậu. Cụ thể, đó là: 

Khung khổ pháp lý của Nhà nước chưa hoàn thiện 

Các văn bản quy phạm pháp luật được kể tên tuy đã đề cập tới các mảng nội 

dung liên quan tới hoạt động chung của các TĐKTNN nhưng vẫn thiếu sót. Luật 

pháp cũng chưa quy định các chế tài hiệu quả cho việc các TĐKT không tuân thủ 

quy trình, chế độ báo cáo tài chính, sự minh bạch, cập nhật trong công bố tình hình 

tài chính, sản xuất kinh doanh và chất lượng của những thông báo đó.   

Đầu tư ngoài ngành còn dàn trải, chưa hiệu quả 

Thực tế cho thấy ngoài những ngành kinh doanh chính theo nhiệm vụ được 

Nhà nước giao, các TĐKTNN còn đầu tư vào những lĩnh vực kinh doanh bên 

ngoài như tài chính, ngân hàng, chứng khoán, bất động sản. Đây là kết quả của sự 

phát triển nóng của những mảng thị trường này trong những năm 2005 – 2008 khi 
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lợi nhuận thu được hứa hẹn rất cao. Việc này cùng với khả năng quản lý tập đoàn 

quy mô lớn còn yếu kém đã thu hút nguồn lực về tài chính không hề nhỏ của các 

TĐKTNN cho đến khi Chính phủ ban hành Nghị định số 09/2009/NĐ-CP tháng 2 

năm 2009 để nhằm hạn chế tình trạng này. Các TĐKTNN giờ đây chỉ được đầu tư 

không quá 30% tổng nguồn vốn của mình cho các lĩnh vực ngoài ngành này, và 

chủ trương phải thoái vốn với các danh mục đã đầu tư vượt mức. Nhưng việc thoái 

vốn không hề dễ dàng khi thị trường tài chính gặp khủng hoảng chung với khủng 

hoảng tài chính của thế giới, thị trường ngân hàng gặp nhiều cạnh tranh từ bên 

ngoài, thị trường chứng khoán đã dần đi vào ổn định không có chỗ cho lướt sóng 

thu lợi nhiều như trước, và đặc biệt thị trường bất động sản đóng băng.  

Trình độ công nghệ còn thấp so với thế giới 

Tuy nguồn nhân lực của các TĐKTNN đã có những bước chuyển biến tích cực 

xét về trình độ chuyên môn và kỹ năng nghề nghiệp phục vụ cho nhu cầu sản xuất 

kinh doanh của các tập đoàn, nhưng trình độ công nghệ và các ứng dụng công 

nghệ trong sản xuất kinh doanh so với các quốc gia khác trong khu vực và trên thế 

giới thì vẫn còn thua kém nhiều. Theo Báo cáo năng lực cạnh tranh toàn cầu của 

Diễn đàn kinh tế thế giới năm 2015-2016, mức độ sẵn sàng đáp ứng về công nghệ 

cho phát triển của Việt Nam chỉ đứng ở hạng 92 trong số 140 quốc gia được xếp 

hạng; trong đó, khả năng tiếp nhận công nghệ mới chỉ đứng thứ 112/140 và khả 

năng sử dụng công nghệ thông tin là 85/140. So với các quốc gia trong ASEAN, 

trình độ công nghệ của chúng ta bị đánh giá thấp hơn 5 quốc gia là Indonesia (hạng 

85), Philippines (68), Thái Lan (58), Malaysia (47), và Singapore (5). Hơn thế, 

phân loại trình độ công nghệ theo tiêu chuẩn của Tổ chức Phát triển công nghiệp 

Liên hiệp quốc (UNIDO) cũng cho thấy rằng các doanh nghiệp Việt Nam vẫn chủ 

yếu thuộc nhóm công nghệ thấp.  

4.1.2 Dự báo nhu cầu sử dụng lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở 

Việt Nam thời kỳ tới năm 2030 

Quyết định số 579/QĐ-TTg của Thủ tướng Chính phủ về phê duyệt Chiến lược 
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phát triển nhân lực Việt Nam thời kỳ 2011-2020 cho chúng ta thấy mục tiêu tổng 

quan nhất là đưa trình độ của người lao động của Việt Nam lên tầm tương đương 

với các quốc gia tiên tiến trong khu vực và thậm chí bắt kịp trình độ của các quốc 

gia phát triển trên thế giới ở một số lĩnh vực của nền kinh tế (Điều 1). Kết hợp 

quan điểm đó với Chiến lược hội nhập quốc tế về lao động và xã hội đến năm 

2020 (tầm nhìn 2030) của Quyết định số 145/QĐ-TTg năm 2016 của Thủ tướng 

Chính phủ, ta nhận thấy việc đào tạo nguồn nhân lực theo tiêu chuẩn khu vực và 

quốc tế là một nhiệm vụ cấp bách để có thể đáp ứng được nhu cầu mới của sản 

xuất, kinh doanh trong nền công nghiệp 4.0. Do đó, với xu hướng đòi hỏi nhiều 

hơn, cao hơn về trình độ của người lao động, chúng ta có thể nhận thấy việc các 

TĐKTNN sẽ dần sử dụng ít lao động đi là điều tất yếu.  

Theo tính toán ở Bảng 4.1, nếu giả định tỷ lệ giảm hàng năm về số lượng lao 

động là 1,6% (theo tỷ lệ giảm của năm 2016 với 2015) thì các phương án về số 

lượng lao động của các TĐKTNN được tính cho các năm 2020, 2025 và 2030. 

Tuy nhiên, chất lượng đội ngũ nguồn nhân lực này sẽ không ngừng tăng lên do 

các chính sách và chủ trương đào tạo nguồn lực chất lượng cao của Nhà nước, vì 

vậy việc thực hiện chính sách đãi ngộ và tạo động lực cho họ trở nên khó khăn và 

phức tạp hơn chứ không đơn giản đi khi số lượng giảm xuống. 

Bảng 4.1 Dự báo số lượng lao động các tập đoàn kinh tế nhà nước tới 2030 
Đơn vị: Người 

STT Tập đoàn 2015 2016 2020 2025 2030 

1 PVN 59.122 60.000 56.251 51.893 47.872 

2 Petrolimex 26.638 26.366 24.719 22.803 21.037 

3 Vinacomin 117.000 110.631 103.719 95.683 88.269 

4 Viettel 25.000 25.835 24.221 22.344 20.613 

5 VNPT 39.578 39.198 36.749 33.902 31.275 

6 VRG 92.552 90.000 84.377 77.839 71.808 

7 Vinatex 85.588 85.979 80.607 74.362 68.600 

8 EVN 104.616 106.000 99.377 91.677 84.574 

9 Bảo Việt 5.467 5.618 5.267 4.859 4.482 

10 Vinachem 27.000 23.909 22.415 20.678 19.076 

Tổng số 582.561 573.536 537.701 496.040 457.606 
Lưu ý: Số liệu được tính theo tỷ lệ giữa tổng số của năm 2015 và 2016 (với giả định giảm đều hàng năm 1,6%).  

Nguồn: Tác giả tổng hợp  
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Theo ước tính này, tổng số lượng người lao động trong 10 TĐKTNN sẽ là 

457.606 người. Những lao động này cũng sẽ mang nhiều đặc điểm của thời kỳ 

mới, nhưng sẽ hội tụ hai nét chính: trình độ kỹ thuật, tay nghề cao hơn trước (thậm 

chí đạt đẳng cấp khu vực và quốc tế), và có sự đòi hỏi về một quy trình tạo động 

lực cho người lao động chuyên nghiệp hơn từ phía các chủ thể liên quan.   

4.1.3 Những thuận lợi và khó khăn đối với tạo động lực cho người lao động tại 

các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam thời kỳ tới  

4.1.3.1 Thuận lợi  

Về đáp ứng nhu cầu sinh lý 

Thực trạng thu nhập bình quân hàng tháng của người lao động ở các TĐKTNN 

đã cho thấy mức thu nhập thấp nhất thuộc về các tập đoàn Vinatex, Petrolimex và 

Vinacomin. Tuy nhiên, đây là mức thu nhập bình quân thấp nhất trong các tập 

đoàn được nghiên cứu chứ cũng đã thuộc mức cao hơn khá nhiều so với thu nhập 

bình quân của người dân Việt Nam. Nhóm thấp nhất này nằm trong khoảng 6 triệu 

VNĐ/tháng đến 12 triệu VNĐ/tháng, trong khi GDP đầu người tính theo Đô-la 

Mỹ của Việt Nam năm 2016 là khoảng 180 Đô-la (tương ứng 4,1 triệu VNĐ/tháng) 

[131]. Như vậy, mức thu nhập về lương thưởng ở các TĐKTNN ở Việt Nam có 

thể được đánh giá là “niềm mơ ước” của nhiều người lao động hiện nay. Theo 

khoảng cách với mức thu nhập trung bình của người Việt Nam như vậy thì việc 

đáp ứng một cuộc sống với thu nhập tốt, ổn định cho người lao động là việc làm 

các tập đoàn có thể đảm bảo trong thời gian tới. Ngoài ra, nhắc tới điều kiện về 

không gian làm việc và cơ sở vật chất, chúng ta có thể nhận thấy bằng nghiên cứu, 

quan sát thực nghiệm rằng các TĐKTNN có nhiều ưu đãi trong việc tiếp cận và 

sở hữu các không gian làm việc đủ diện tích, vị trí thuận lợi, khang trang và được 

đầu tư xây dựng tương đối hiện đại đảm bảo môi trường làm việc tương đối thuận 

lợi cho việc tập trung sáng tạo, sản xuất.  

Về đáp ứng nhu cầu an toàn 

Số lượng nhân sự thay đổi qua các năm của các TĐKTNN là không lớn. Điều 
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này cho thấy sự ổn định của vị trí việc làm tại các tập đoàn với người lao động. Ở 

một số tập đoàn, quan niệm về sự bao cấp về nhân sự của Nhà nước vẫn là một 

tâm lý chung củng cố niềm tin của người lao động để họ gắn bó làm việc lâu dài. 

Theo số liệu điều tra của tác giả thì trên 896 người được hỏi thì có tới 83,5% cho 

rằng việc làm của họ được đảm bảo đến rất đảm bảo. Bên cạnh đó, các TĐKTNN 

còn phải đảm nhiệm rất nhiều trách nhiệm chính trị xã hội trong hoạt động của 

mình; và việc quan tâm, chăm lo đời sống của người lao động cũng là một trong 

những nhiệm vụ đó. Nhìn chung, hoạt động công đoàn, đoàn thể dành cho người 

lao động ở các tập đoàn được diễn ra quy củ và đủ mạnh để người lao động thấy 

yên tâm công tác.  

Về đáp ứng nhu cầu xã hội 

Một trong những lý do Nhà nước ta thành lập các TĐKTNN là để thực hiện 

những trách nhiệm của kinh tế nhà nước đối với xã hội bên cạnh mục tiêu lợi 

nhuận trong kinh doanh. Do đó, ta có thể nhận thấy trách nhiệm xã hội của các 

doanh nghiệp này là rất lớn. Trong đó, mối quan hệ giữa người lao động với xã 

hội luôn được các TĐKTNN quan tâm nhiều và tiến hành triển khai các hoạt động 

thúc đẩy mối quan hệ này một cách thường xuyên. Như vậy, làm việc trong các 

TĐKTNN cũng là một trải nghiệm với các phong trào xã hội quý báu đối với 

người lao động trực thuộc các Công đoàn cơ sở. Chính những hoạt động này sẽ 

tạo ra niềm tự hào được công tác trong một môi trường kinh doanh có trách nhiệm 

với cộng đồng của người lao động.  

Hơn nữa, mối quan hệ giữa đồng nghiệp với nhau và giữa nhân viên với các 

cấp lãnh đạo đang dần được xây dựng với những phong trào và chủ trương thực 

hiện đúng đắn của các TĐKTNN mà chúng ta có thể quan sát thấy. Viettel có 

Người Viettel, là tạp chí lưu hành nội bộ nói về hoạt động của người lao động của 

tập đoàn ở khắp các vùng miền, lãnh thổ mà Viettel có mặt. Qua những bài viết 

trao đổi và chia sẻ những khoảnh khắc rất đời thường trong công tác như vậy, 

người lao động của tập đoàn sẽ thấu hiểu nhau hơn, và trân trọng mối liên hệ với 
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nhau hơn rất nhiều. PVN cũng có chuyên mục Người Dầu khí trên website của tập 

đoàn, giúp đăng tải những bài viết tâm sự về nghề, về cuộc sống của người lao 

động trong ngành tại tất cả các đơn vị chức năng khác nhau của tập đoàn. Ngoài 

ra, những hoạt động xây dựng đội ngũ (teambuilding) luôn được các tập đoàn chú 

trọng trong công tác đào tạo nội bộ hoặc các hoạt động đoàn thể của mình. Đây là 

những thuận lợi cho việc tạo lập môi trường làm việc hài hòa các mối quan hệ có 

tính xã hội mà người lao động cần và bị ảnh hưởng để có thể gắn kết nhiều hơn 

với tổ chức.  

Về đáp ứng nhu cầu được tôn trọng 

Với vị thế và uy tín xã hội của mình, các TĐKTNN ở Việt Nam cũng tạo ra 

một môi trường mà nhiều người lao động muốn công tác và cống hiến lâu dài. 

Theo nghiên cứu điều tra của Anphabe và Nielsen tiến hành năm 2016 với 26.128 

người lao động và nhà quản lý thì có tới 3/10 TĐKTNN và các công ty con nằm 

trong danh sách 100 nơi làm việc mong muốn nhất của người lao động. Đó là 

Viettel (thứ hạng 7), Bảo hiểm Bảo Việt (34), và Bảo hiểm Dầu khí (43) [119]. 

Điều này cho thấy một vị trí làm việc trong các TĐKTNN cũng là một niềm tự 

hào của người lao động được tuyển dụng.  

Ngoài ra, các tập đoàn với quỹ khen thưởng hàng năm lớn xấp xỉ khoản phải 

trả về lương cho người lao động đã cho thấy sự ghi nhận của tổ chức dành cho 

nhân sự của mình khi họ đạt được những chuẩn mực đã đề ra trong công việc và 

những thành tích nhất định. Như vậy, sự ghi nhận của tổ chức đối với thành quả 

công tác của người lao động đã được quan tâm chu đáo ở các TĐKTNN là tiền đề 

tốt, thuận lợi cho việc thúc đẩy tinh thần sáng tạo, dám nghĩ, dám làm và luôn nỗ 

lực phấn đấu của nhân viên trong các tập đoàn trong hiện tại cũng như tương lai.  

Về đáp ứng nhu cầu hiện thực hóa bản thân 

Các TĐKTNN ở Việt Nam dành quan tâm lớn đến công tác đào tạo nhân sự 

thường niên với khoản chi thường xuyên cho hoạt động này khá lớn trong các 

khoản chi nhân sự. Thậm chí, có nhiều TĐKTNN còn có những Viện Nghiên cứu, 
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Trung tâm Đào tạo cho riêng cán bộ ngành mình để góp phần giúp người lao động 

hoàn thiện về kiến thức, kỹ năng nghề và tự tin gắn bó, phấn đấu cho sự nghiệp 

của bản thân trong các tập đoàn. Ví dụ như, Vinacomin có Trường Quản trị Kinh 

doanh, Trường Cao đẳng nghề Than – Khoáng sản, và Viện Khoa học Công nghệ 

Mỏ để cung cấp môi trường đào tạo nghiên cứu không chỉ cho công nhân lao động 

mà cho cả các cấp quản lý của tập đoàn; hay EVN có các trường Cao đẳng nghề 

Điện, Cao đẳng Điện lực Thành phố Hồ Chí Minh và Miền Trung để đào tạo các 

thợ lành nghề cho nhu cầu sản xuất kinh doanh của tập đoàn [58]. Như vậy, bên 

cạnh chủ trương đầu tư không nhỏ cho công tác đào tạo trong nội bộ các TĐKTNN, 

các đơn vị thành viên và cơ sở vật chất được xây dựng cũng là những thuận lợi 

cho việc đem đến cơ hội học tập, hoàn thiện bản thân của người lao động trong 

tương lai. 

4.1.3.2 Khó khăn 

Về đáp ứng nhu cầu sinh lý 

Nhu cầu của người lao động ngày càng tăng lên theo sự phát triển chung của 

xã hội, nên những điều kiện về cơ sở vật chất và không gian làm việc cũng cần 

phải dần được hiện đại hóa và hoàn thiện hơn. Đặc biệt, việc tạo lập không gian 

làm việc thông minh có sự tự động hóa với ứng dụng các tiến bộ của khoa học 

công nghệ trong quản lý, điều hành, và thực thi các công tác liên quan tới vấn đề 

nhân sự vẫn luôn là thách thức lớn đối với các TĐKTNN ở Việt Nam. Để làm 

được điều này, các TĐKTNN cần đầu tư nhân lực, vật lực cho hoạt động nghiên 

cứu, học hỏi và ứng dụng công nghệ mới. Đây cũng là một hoạt động tiêu tốn thời 

gian và tiền bạc của doanh nghiệp mà không phải bất kỳ ban lãnh đạo nào cũng 

sẵn sàng tiến hành. Tuy nhiên, chúng ta cũng nhận thấy có một số tập đoàn đang 

tiên phong xây dựng một môi trường như vậy như Viettel với Viettel 2.0 [129]; 

đây được kỳ vọng là môi trường có ứng dụng công nghệ thông tin trong quản lý, 

có riêng giám đốc công nghệ thông tin (CIO) phụ trách chuyên môn, và các trung 

tâm dịch vụ dùng chung được thành lập để tối ưu và chuyên môn hoá lao động. 
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Nhưng nhìn chung, các TĐKTNN của chúng ta vẫn cần một sự nỗ lực bền bỉ mới 

tiến thành công tới những môi trường lý tưởng như vậy.  

Về đáp ứng nhu cầu an toàn 

An toàn lao động và việc trang bị các trang thiết bị an toàn đạt tiêu chuẩn quốc 

tế cho người lao động luôn là đòi hỏi mật thiết với 9/10 tập đoàn có liên quan đến 

công tác sản xuất, và lao động tại công trường/hiện trường như Vinacomin, EVN, 

PVN, VRG, Viettel, Petrolimex, VNPT, Vinatex và Vinachem. Việc duy trì một 

môi trường lao động “sạch”, không có tai nạn lao động và các chấn thương liên 

quan cho người lao động, đòi hỏi một quá trình quản lý chuyên nghiệp, sát sao, và 

mức đầu tư cũng không hề nhỏ. Ví dụ như, để đầu tư xây dựng hệ thống băng tải 

than hiện đại dài hơn 7km từ khu vực hầm lò ra kho trung chuyển than, Công ty 

Than Nam Mẫu (Vinacomin) đã phải đầu tư gần 300 tỷ VNĐ năm 2012; dây 

chuyền này giúp giảm thiểu tối đa phát sinh bụi trong quá trình bốc xúc, vận 

chuyển than, đảm bảo an toàn vệ sinh lao động khi không phải vận chuyển than 

theo phương thức thủ công.  

Về đáp ứng nhu cầu xã hội 

Quan hệ lao động giữa người sử dụng lao động và người lao động luôn là một 

vấn đề cần được giải quyết hài hòa ở các TĐKTNN ở Việt Nam. Sở dĩ vậy là do 

môi trường làm việc ở một số tập đoàn còn nặng tính quản lý hành chính, mệnh 

lệnh, áp đặt theo phong cách công ty nhà nước cũ. Thêm vào đó, khoảng cách 

quyền lực trong các tổ chức doanh nghiệp của Việt Nam là tương đối cao. Điều đó 

làm cho lãnh đạo xa rời hơn với tập thể người lao động cấp thấp của các tập đoàn. 

Ở đây, chúng ta cần lưu ý rằng lãnh đạo quyết đoán và trí tuệ khác với sự xa rời 

cấp dưới. Sự xa rời này kéo theo rất nhiều hệ lụy mà các TĐKTNN phải giải quyết 

như kế hoạch kinh doanh thiếu thực tế của lãnh đạo, cống hiến không hết mình 

của nhân viên.  

Về đáp ứng nhu cầu được tôn trọng 

Các TĐKTNN nói riêng và các tổ chức doanh nghiệp Việt Nam nói chung vẫn 
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còn rụt rè trong việc đưa ra các quy chế, chế tài phù hợp để ngăn ngừa việc xâm 

phạm quyền riêng tư của người lao động trong tổ chức vì hệ thống thể chế chính 

sách cũng chưa thực sự quan tâm tới vấn đề này. Điều này dẫn tới thực trạng ngầm 

trong các môi trường làm việc khi người lao động xâm phạm quyền riêng tư của 

người khác mà không nhận ra và cũng không bị xử lý. Chính những hành động 

như vậy làm giảm động lực làm việc, và đôi khi giảm cả những mong muốn khẳng 

định, chứng tỏ năng lực bản thân của những người lao động trẻ, có khả năng, hoài 

bão và mong muốn cống hiến. Như vậy, sự tôn trọng của đồng nghiệp mà các 

TĐKTNN cần xây dựng không phải là một cơ chế từ bên ngoài, và ở bề ngoài. Để 

có sự tôn trọng lẫn nhau từ bên trong đó, các tập đoàn cần đối mặt và vượt qua 

những thách thức về đổi mới cơ chế quản lý và đặt ra các chế tài phù hợp với 

nguồn nhân lực của mình. 

Về đáp ứng nhu cầu hiện thực hóa bản thân 

Điểm yếu trong việc đáp ứng nhu cầu hiện thực hóa bản thân của người lao 

động trong các TĐKTNN hiện nay vẫn là minh bạch hóa thông tin về lộ trình nghề 

nghiệp, cơ hội thăng tiến trong doanh nghiệp. Sự thiếu minh bạch về thông tin sẽ 

dẫn tới tiền đề tốt cho sự trù úm, đè nén thiếu công bằng trong quản lý, và là bình 

phong bao che cho sự bổ nhiệm không đúng quy trình, vội vàng, không đúng người 

có năng lực thực hiện công việc. Trong dài hạn, điều này sẽ tác động rất tiêu cực 

đến động lực phấn đấu trong công tác của người lao động. 

4.1.4 Những thuận lợi và khó khăn đối với đổi mới quản lý nhà nước về tạo 

động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam thời 

kỳ tới 

4.1.4.1 Thuận lợi 

- Khung khổ pháp lý về lao động và thị trường lao động đã được hình thành rõ 

nét với nhiều nội dung liên quan đến tạo động lực cho người lao động nói chung 

và người lao động của các TĐKTNN nói riêng. Những văn bản nổi bật như Bộ 

luật Lao động (2012), Luật Công đoàn (2012), Luật Việc làm (2013), Luật Bảo 



133 
 

 

 

hiểm xã hội (2014), Luật Bảo hiểm y tế sửa đổi (2014), Luật An toàn vệ sinh lao 

động (2015) và các Nghị định, Quyết định quan trọng khác đề cập trực tiếp và 

tương đối đầy đủ đến các vấn đề liên quan đến quá trình làm việc và đời sống của 

người lao động trong các TĐKTNN.  

- Các TĐKTNN có những ưu đãi đặc biệt về nguồn lực và sử dụng nguồn lực 

như đất đai, tài chính và con người để thực hiện một quá trình tạo động lực cho 

người lao động tốt hơn các chủ thể khác của nền kinh tế.  

4.1.4.2 Khó khăn 

- Các nội dung về khung khổ pháp lý về lao động, đặc biệt về quá trình tạo 

động lực cho người lao động, chưa được hoàn thiện mà đều đang trong quá trình 

chỉnh sửa, bổ sung liên tục theo các nhu cầu của thực tiễn kinh doanh. Hơn nữa, 

các Nghị định, Quyết định liên quan đến các TĐKTNN ở Việt Nam cũng chỉ mới 

nhắc đến vấn đề nguồn nhân lực chứ chưa tiếp cận ở góc độ tạo động lực cho 

người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam. Như đã phân tích, đây là một mô 

hình kinh tế thuộc sở hữu Nhà nước đặc thù, nên rất cần có những quy định mang 

tính đặc thù liên quan đến lao động.  

-  Các tiêu chuẩn, chuẩn mực về quản lý nguồn nhân lực nói chung và tạo 

động lực cho người lao động nói riêng chưa theo chuẩn quốc tế và có hệ thống. 

Nhiều tiêu chuẩn theo hệ thống tiêu chuẩn của Việt Nam, vốn thấp hơn các quốc 

gia tiên tiến trong khu vực chứ chưa cần nhắc tới các nước phát triển trên thế giới. 

Hơn nữa, quan điểm chính sách về tạo động lực cho người lao động còn phân tán 

ở những văn bản khác nhau, chưa thành chỉnh thể thống nhất, có tính hệ thống và 

chuyên nghiệp.   

- Bối cảnh cuộc CMCN 4.0 và tình hình kinh tế xã hội ngày càng trở nên sâu 

sắc và phức tạp. Điều này dẫn đến những nhu cầu trong cuộc sống và các tiêu 

chuẩn trong lao động của người lao động tại các TĐKTNN cao lên và có nhiều sự 

phát sinh chưa có tiền lệ. Điều này sẽ làm khó cho công tác quản lý nhà nước liên 

quan đến hoạch định và thực thi chính sách lao động.  
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- Chưa tồn tại tiền lệ về một mô hình quản lý nguồn nhân lực chuyên nghiệp 

tại các TĐKTNN với nội dung trọng tâm là tạo động lực cho người lao động. Việc 

tiếp cận vấn đề tạo động lực một cách bài bản sẽ rất tốn công sức và thời gian. 

4.2 Phương hướng và giải pháp tạo động lực cho người lao động tại các tập 

đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam thời kỳ tới 

4.2.1 Quan điểm và phương hướng tạo động lực cho người lao động tại các tập 

đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam thời kỳ tới năm 2030 

Hiện nay, ban lãnh đạo của các TĐKTNN ở Việt Nam đều là những đại diện 

cho sở hữu công ở doanh nghiệp. Do đó, họ cũng góp phần vào quá trình quản lý 

kinh tế công ở tầm vi mô. Những vấn đề quản lý cũng được đặt ra đối với đối 

tượng này theo một góc độ khác so với ở quy mô nền kinh tế. Cụ thể là: 

- Cần ý thức rằng chính sự hoạt động hiệu quả, sáng tạo của tập đoàn sẽ đem 

lại nguồn lợi lớn cho ngân sách và tạo cơ sở giúp doanh nghiệp tăng thu nhập cho 

người lao động, sáng tạo với không gian làm việc, cung cấp không gian vui chơi 

và sinh hoạt tập thể giúp người lao động tái tạo sức lao động của mình một cách 

hiệu quả. Từ đó, cán bộ lãnh đạo phải thực sự quyết tâm và mưu trí để giúp hoạt 

động sản xuất, kinh doanh của tập đoàn phát triển.  

- Cần nghiên cứu, học hỏi các mô hình quản lý thông minh, theo xu hướng 

hiện đại của thế giới với ứng dụng công nghệ thông tin. Theo đó, những lãnh đạo 

này không những chỉ cần biết mà còn phải thấu hiểu những lợi ích của hình thức 

tổ chức, quản lý như vậy để có thể tuyên truyền và thay đổi nhận thức của các cấp 

quản lý bên dưới. Điều đó tạo nên sự lan tỏa trong áp dụng mô hình, và thúc đẩy 

sự thành công trong áp dụng hơn. 

- Cần nghiên cứu tìm tòi nguồn cung ứng, sản xuất các trang thiết bị liên quan 

đến an toàn vệ sinh lao động theo tiêu chuẩn trung bình của quốc tế ở mức chi phí 

hợp lý nhằm mua sắm, trang bị cho người lao động. Hơn nữa, cần cân nhắc đưa ra 

các phương pháp nhằm nâng cao ý thức an toàn vệ sinh lao động của người lao 

động trong tổ chức bên cạnh việc tạo ra các cuộc thi và danh hiệu.  
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- Cần bàn bạc với các quản lý đồng nghiệp để định hướng xây dựng văn hóa 

doanh nghiệp đặc trưng, tiến bộ nhằm thúc đẩy quan hệ giữa lãnh đạo và người 

lao động các cấp. Trong đó, các quy định liên quan đến tôn trọng quyền riêng tư 

của người khác cũng cần được xem xét đưa vào hợp lý với các chế tài kèm theo. 

- Cần chỉ đạo xây dựng quy trình quản lý và công bố thông tin nhân sự minh 

bạch trong nội bộ tập đoàn. Việc này nếu được kết hợp với cơ chế giám sát chặt 

chẽ từ tổ chức công đoàn cơ sở các cấp thì sẽ được triển khai thực chất hơn. Vì sự 

phát triển chung, vì động lực lao động tốt hơn từ phía người lao động, lãnh đạo 

doanh nghiệp cần ủng hộ cơ chế công đoàn viên chuyên trách, không hưởng lương, 

thưởng từ doanh nghiệp vào hoạt động tại doanh nghiệp và tôn trọng ý kiến của 

họ. 

4.2.2 Giải pháp tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà 

nước ở Việt Nam giai đoạn tới năm 2025 

Theo phân tích định lượng qua phần mềm SPSS về mối liên hệ giữa động lực 

lao động (DLLD) của người lao động tại các TĐKTNN và các nhóm nhân tố tác 

động, ta có thể xây dựng một mô hình mới cho công tác tạo động lực cho người 

lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam hiện nay với các nhóm nhân tố được rút 

gọn lại so với mô hình đề xuất của A.Maslow ban đầu. Mô hình này có thể được 

biểu thị như trong Hình 4.1.  

Từ mô hình đề xuất, chúng ta cũng có thể đưa ra những giải pháp cụ thể với 

tầm nhìn 2025 cho các TĐKTNN ở Việt Nam trong nhu cầu đổi mới hoạt động 

tạo động lực cho người lao động của mình theo hướng cụ thể hóa và rút gọn hơn, 

không còn lan man, dàn trải như trước khi các nhân tố không thực sự có vai trò to 

lớn trong tạo động lực cho người lao động đã bị loại bỏ. Điều này cho thấy các 

TĐKTNN cần quan tâm thực hiện các nhóm nhân tố quan trọng hơn trước và các 

nhóm nhân tố ít quan trọng hơn.  
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Hình 4.1 Mô hình tạo động lực lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
*. Có quan hệ nghịch chiều 

Nguồn: Tác giả đề xuất (2018) 

4.2.2.1 Nhóm giải pháp đối với nhu cầu sinh lý 

Thứ nhất, các nhà quản lý kinh tế ở mọi cấp độ, khi hoạch định những chính 

sách của mình, cần quan tâm tới những quy định liên quan tới môi trường làm việc, 

không gian làm việc sao cho có tác động tốt nhất tới sức khỏe, khả năng tái tạo 

sức lao động và kích thích được sự sáng tạo trong người lao động. Điều này đã 

được các nhà hoạch định chính sách của các quốc gia phát triển, như Anh hoặc 

Mỹ, quan tâm.  

Các nhà nghiên cứu ở Anh cho rằng bố trí sắp xếp và xây dựng môi trường làm 

việc với điều kiện vệ sinh tốt, không gian làm việc thoáng đãng, sáng tạo, trang 

thiết bị hiện đại và có không gian ăn uống và nghỉ ngơi là quan trọng trong việc 

giải quyết mối liên hệ phức tạp có tính tương tác của các nhân tố của môi trường 

làm việc [92]. Những nhân tố này, sắp từ nhỏ đến lớn, là trang thiết bị vật chất, 

cách bố trí sắp xếp sử dụng, hành vi cá nhân người lao động, hành vi của đội/nhóm 

Nhân tố ảnh hưởng cao 

SL23: Bố trí không gian làm việc sáng tạo 

SL31: Trang thiết bị làm việc hiện đại 

TT32: Sự riêng tư của người lao động được bảo vệ 

Nhân tố ảnh hưởng trung bình 

AT33: Công đoàn đấu tranh bảo vệ người lao động 

SL33: Không gian vui chơi, rèn luyện sức khỏe 

TT31: Sự tôn trọng ý kiến từ đồng nghiệp 

AT32: Chế độ nghỉ phép và tham quan  

Nhân tố ảnh hưởng thấp 

AT12: Trang thiết bị bảo hộ lao động 

XH12*: Sử dụng ý kiến người lao động 

ĐỘNG LỰC LAO ĐỘNG 
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làm việc, hành vi quản lý của tổ chức, các quy tắc luật lệ, và các áp lực xã hội và 

văn hóa liên quan. Chính sự tương tác giữa chúng sẽ gây ra tác động khác nhau 

lên những cá nhân khác nhau trong tổ chức, và cuối cùng là ảnh hưởng tới động 

lực làm việc và hiệu quả làm việc. Nên nếu không được chú ý và đưa vào quy 

chuẩn trong hệ thống chính sách về môi trường làm việc nói chung và trong các 

doanh nghiệp nhà nước nói riêng thì hiệu quả sẽ không rõ rệt.  

Các nhà nghiên cứu và hoạch định chính sách của Mỹ còn định nghĩa một môi 

trường làm việc sáng tạo là môi trường giúp thúc đẩy sự thay đổi của tổ chức, kết 

hợp tốt giữa các cách tiếp cận tích hợp và bền vững, đồng thời nâng cao hiệu quả 

làm việc của người lao động và hiệu quả kinh doanh, giảm thiểu các chi phí vận 

hành/hoạt động trong dài hạn [101]. Một môi trường như vậy sẽ khiến người lao 

động có động lực làm việc, muốn đến cơ quan làm việc và tăng khả năng giữ chân 

người lao động; đồng thời, nó cũng giúp tiết kiệm tiêu hao năng lượng, diện tích 

bằng các cách bài trí thông minh để giữ dôi ra được một khoản ngân sách quan 

trọng cho các công việc khác liên quan đến động viên, khích lệ người lao động 

trong tổ chức. Môi trường làm việc sáng tạo sẽ mang đặc điểm: có không gian 

nhân văn đảm bảo nguồn sáng tự nhiên, sự riêng tư, tầm nhìn ra ngoài và tính mỹ 

học; đảm bảo sức khỏe của người lao động với sự tiếp cận dễ dàng với nguồn 

không khí sạch, ánh sáng, nước và không bị ô nhiễm cũng như ồn ào quá mức; 

tính linh hoạt trong đáp ứng các nhu cầu của công việc; mang lại sự tiện nghi, 

thoải mái cho người sử dụng; hỗ trợ sự kết nối và chia sẻ thông tin cũng như giao 

tiếp giữa các bộ phận liên quan; đáng tin cậy trong an toàn, anh ninh, và sự duy trì 

hệ thống hiện đại; mang lại cảm xúc riêng có về nơi làm việc mà có thể đó là niềm 

tự hào.  

Đối với các TĐKTNN, nhu cầu tìm kiếm thêm nguồn tài chính để tài trợ cho 

những đầu tư cơ bản trong việc vui chơi, rèn luyện sức khỏe của người lao động 

khi chưa có cơ sở vật chất phục vụ nhu cầu này tại cơ quan tập đoàn là một giải 

pháp có thể thực hiện trong ngắn hạn. Tuy nhiên, trong định hướng dài hạn, cần 
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quyết tâm dành nguồn lực xây dựng một không gian làm việc trong lành, thoáng 

đãng, tạo sức sáng tạo qua bài trí, sắp xếp từng vị trí làm việc của người lao động 

cho khoa học, sử dụng các phương tiện công nghệ thông tin hỗ trợ hiện đại, số hóa 

và tự động hóa; thêm vào đó là cả không gian nghỉ ngơi, vui chơi và rèn luyện thể 

thao cần thiết nhất cho người lao động sau thời gian làm việc. Khi đã có những cơ 

ngơi như vậy, tập đoàn hoàn toàn có thể suy nghĩ đến việc kinh doanh các cơ sở 

vật chất đó của mình để tìm kiếm thêm nguồn vốn tài trợ thường xuyên cho các 

hoạt động có ý nghĩa trên của người lao động. 

Thứ hai, các cơ quan hoạch định chính sách lương, thưởng, đãi ngộ cho người 

lao động nói chung và khối các TĐKTNN nói riêng cần lưu ý tác động không 

mong muốn của tăng lương cơ bản cho người lao động vì nó sẽ kéo theo những 

hệ lụy của chính sách trên nền kinh tế như lạm phát và tỷ lệ thất nghiệp tăng lên, 

đầu tư từ bên ngoài vào nền kinh tế giảm sút, hay hàng hóa giá cao khó cạnh tranh 

trên trường quốc tế. Do đó, ta không thể dựa vào giải pháp đơn thuần là tìm cách 

tăng lương, thưởng, đãi ngộ để tăng thu nhập cho người lao động một cách cơ học, 

đơn thuần được. Thay vào đó, các nhà quản lý vĩ mô cần đưa ra các cơ chế linh 

hoạt cho phép các TĐKTNN tìm kiếm các nguồn tài chính từ thành tích tăng 

trưởng của tập đoàn để khuyến khích, động viên người lao động bằng các khoản 

thu nhập thêm trong tháng, và mức thưởng cao trong năm. Đối với các nhà quản 

lý tầm vi mô tại các tập đoàn, việc cào bằng và thưởng theo cấp độ quản lý hàng 

năm là việc nên tránh vì điều đó làm thui chột ý chí phấn đấu của các cá nhân 

trong tổ chức kể cả cấp thấp và cấp cao. Chỉ có một cơ chế quản lý dựa vào thành 

quả thực tế để trao thưởng mới có thể thúc đẩy tinh thần làm việc của người lao 

động trong tổ chức, đồng thời thiết lập được môi trường đãi ngộ bình đẳng, tạo cơ 

hội cho mọi cá nhân phấn đấu, vươn lên.  

4.2.2.2 Nhóm giải pháp đối với nhu cầu an toàn 

Thứ nhất, nhu cầu an toàn trong lao động của người lao động cần được đảm 

bảo từ tầm hoạch định chính sách vĩ mô về các quy định liên quan tới an toàn lao 
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động. Về việc này, chúng ta cũng đã có Luật an toàn, vệ sinh lao động số 

84/2015/QH13 được Quốc hội khóa XIII thông qua và ban hành. Tuy nhiên, về 

phía quản lý ở các TĐKTNN, chúng ta cần lưu ý thay đổi tư duy quản lý liên quan 

đến vấn đề an toàn lao động so với tư duy cũ chưa được hệ thống hóa bài bản. Quá 

trình quản lý về an toàn lao động giờ đây cần tập trung vào 3 bước chính là đánh 

giá, lập kế hoạch, và hành động theo chu kỳ trong Hình 4.2. Trong đó, đánh giá là 

bước quan trọng cần tiến hành để xem xét hiệu quả phòng tránh các chấn thương 

trong lao động của tổ chức, đồng thời cung cấp những thông tin cơ bản phục vụ 

cho quá trình lập kế hoạch an toàn lao động của tổ chức đó. Tiếp theo đó là bước 

lập kế hoạch để tạo ra chuyển biến trong mục tiêu nâng cao an toàn lao động với 

các nguồn lực cần thiết như thời gian, tiền bạc, con người, kỹ năng và kiến thức 

cần chuẩn bị. Hành động là bước cuối trong một vòng của chu kỳ khi tiến hành 

nhiệm vụ phát triển, thực thi và kiểm soát các mảng nội dung liên quan đến an 

toàn lao động, nhưng lại là bước đầu để tiến sang một chu kỳ mới với bước đánh 

giá tiếp theo.  

Hình 4.2 Chu kỳ nâng cao an toàn lao động 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nguồn: [106] 

Đánh giá 
Lập kế hoạch 

Hành động 

Cam 

kết 

Giao tiếp 

 Quản trị rủi ro 

 Điều tra sự cố 

 Đào tạo, giám sát hướng dẫn 

 Sự tham gia của người lao động 

 Sẵn sàng trong khẩn cấp 

 Kiểm soát nhà thầu 

 Kiểm soát chấn thương 
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Tư duy làm an toàn lao động theo chu kỳ đó đòi hỏi các nhà quản lý duy trì cơ chế 

đối thoại, giao tiếp trao đổi thông tin liên tục và một cam kết hướng tới sự an toàn 

tuyệt đối của người lao động trong tập đoàn. 

Thứ hai, hoạt động công đoàn muốn mạnh và vững trong chăm lo đời sống, 

bảo vệ quyền và lợi ích chính đáng của người lao động thì phải có đội ngũ hoạt 

động công đoàn chuyên trách và không chịu ảnh hưởng bởi ý muốn của các chủ 

sử dụng lao động trong các TĐKTNN. Điều này một phần là vì hoạt động công 

đoàn liên quan đến thăm nom ốm đau, hiếu hỉ, lo chế độ đãi ngộ hàng năm cho 

người lao động và gia đình người lao động (nếu có), đồng thời bảo vệ người lao 

động trước những hành xử không đúng quy định và luật pháp của người sử dụng 

lao động. Tuy nhiên, đôi lúc những thành viên trong các Ban chấp hành công đoàn 

thường phải dành thời gian và sức lực cho công việc chuyên môn khác nên hiệu 

quả của hoạt động công đoàn chưa cao và chưa sâu, và những thành viên đó phần 

lớn đều được thay thế trong các nhiệm kỳ nên tồn tại tâm lý ngắn hạn mà thiếu đi 

hoạt động bồi dưỡng, tham gia đào tạo về công tác chuyên môn của hoạt động 

công đoàn. Bên cạnh đó, vốn dĩ theo Luật Công đoàn thì các Ban chấp hành công 

đoàn có quyền giám sát việc thực thi trách nhiệm của người sử dụng lao động đối 

với người lao động, nhưng phần lớn họ cũng là người làm công dưới quyền quản 

lý của ban lãnh đạo các tập đoàn. Nên đây lại là một hạn chế cố hữu nữa để công 

tác công đoàn được giải phóng và hoạt động hiệu quả vì mục tiêu tạo động lực cho 

người lao động tốt nhất. 

4.2.2.3 Nhóm giải pháp đối với nhu cầu xã hội 

Các TĐKTNN ở Việt Nam cần thực thi các biện pháp Marketing nội bộ trong 

tập đoàn của mình nhằm xây dựng văn hóa doanh nghiệp thật chắc chắn, tạo cơ 

sở cho niềm tin và lòng tự hào của người lao động với tổ chức mình đang công tác 

và cống hiến. Văn hóa là niềm tin, giá trị và cách hành xử được chia sẻ trong cùng 

một cộng đồng. Do đó, khi nhà quản lý biết tạo lập một môi trường có chung nhiều 

thứ như vậy, người lao động sẽ nhận thấy sức mạnh để hành động vì những mục 
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tiêu chung của cả một tổ chức trong dài hạn. Đó cũng là biểu hiện của hoạt động 

xây dựng đội ngũ (teambuilding) mà các tập đoàn cần nghiên cứu. Thêm vào đó 

là sự kết hợp của các biện pháp đào tạo, tuyên truyền trong tổ chức về chính sách 

thu nhập, căn cứ thị trường của phương pháp tính thu nhập dựa trên công việc và 

đóng góp của người lao động nhằm tạo ra sự an tâm cho người lao động rằng mình 

đã được nhận đúng những gì mình xứng đáng nhận để có thể tiếp tục cống hiến 

cho một tổ chức mà chính họ yêu quý, muốn gắn bó lâu dài. 

4.2.2.4 Nhóm giải pháp đối với nhu cầu được tôn trọng 

Thứ nhất, cần có cơ chế sử dụng lao động hợp lý phù hợp pháp luật lao động 

nhưng kích thích cả những đối tượng đã có thâm niên công tác và hợp đồng dài 

hạn làm việc bằng cách đặt ra cơ chế thưởng phạt dứt khoát và công bằng, thậm 

chí đưa ra áp lực giảm biên chế, hoặc nghỉ hưu sớm đối với đội ngũ lao động thiếu 

đi sức đóng góp cho nhiệm vụ chung của tổ chức trong vòng 1-3 năm ngay trước 

thời điểm đánh giá. Thêm vào đó là những ưu đãi, thậm chí là sự đặc cách cho 

những đối tượng trẻ nhưng có năng lực và tâm huyết muốn gắn bó lâu dài với tổ 

chức để thúc đẩy họ phấn đấu đạt chuẩn để có thêm vị trí làm việc chính thức hơn, 

tốt hơn. Tuy nhiên, tập đoàn cũng không nên đảm bảo ưu đãi đó là mãi mãi. 

Thứ hai, thực hiện cơ chế giao việc, giao quyền và chịu trách nhiệm đến cá 

nhân cụ thể rõ ràng để khiến mọi đối tượng trong tổ chức muốn hoàn thành nhiệm 

vụ của mình đều cần có sự hợp tác, phối hợp và tôn trọng lẫn nhau. Thêm vào đó, 

phương pháp đánh giá thành tích trong quản trị nhân sự hiện đại là đánh giá 360 

độ cũng cần được sử dụng để không chỉ nhân viên thừa hành mà các vị trí lãnh 

đạo quản lý cũng được nhận các phản hồi từ đồng nghiệp trong tổ chức, giúp gạt 

bỏ đi các khoảng cách quyền lực mà vô hình chung được tạo ra từ sự thiếu hiểu 

biết lẫn nhau.  

4.2.2.5 Nhóm giải pháp đối với nhu cầu hiện thực hóa bản thân 

Thứ nhất, cần quan tâm hơn nữa đến việc xây dựng lộ trình sự nghiệp cho 

người lao động ở mọi vị trí khác nhau, trong đó có tính đến đào tạo ở các khóa 
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học dài hạn ở trong nước hoặc nước ngoài khi người lao động đạt đến một trình 

độ cống hiến nhất định. Các cấp lãnh đạo cần chỉ đạo các phòng ban chuyên môn 

về nhân sự xem xét quy trình thủ tục sao cho chặt chẽ nhất để luôn tạo điều kiện 

cho người lao động đủ chuẩn có thể tham dự các khóa học nâng cao trình độ và 

đảm bảo tỷ lệ quay trở về cống hiến sau khóa học ở mức cao trên 90%. Việc gắn 

các khóa học mà người lao động có thể tham gia sau những khoảng thời gian cống 

hiến nhất định trong một bản lộ trình sự nghiệp được thiết lập một phần đem lại 

sự minh bạch cho quá trình phấn đấu của cá nhân người lao động, phần khác lại 

là một giải pháp tích hợp được nhiều nội dung tạo động lực cho người lao động 

trong tập đoàn.  

Thứ hai, để thực hiện nhu cầu minh bạch hóa trong quá trình đánh giá hiệu quả 

làm việc của người lao động tại tập đoàn, các nhà hoạch định chính sách và quản 

lý kinh tế cần lưu tâm tới việc đưa ra yêu cầu về thông cáo thông tin định kỳ đối 

với các vấn đề về nhân sự trong các TĐKTNN, đi kèm một hệ thống chế tài đủ 

mạnh đối với lãnh đạo tập đoàn nếu không tuân thủ. Chỉ khi những người đứng 

đầu trong bộ máy quản lý của các TĐKTNN quyết tâm thực hiện thì việc công 

khai, minh bạch về thông tin nhân sự mới được tiến hành thấu đáo. Ngoài ra, sự 

minh bạch cũng không thể đến từ đánh giá cảm tính, mà phải cần có một hệ thống 

chỉ tiêu công việc trong đánh giá. Hình thức chỉ tiêu phổ biến nhất trong quản lý 

kinh tế hiện đại là xây dựng và sử dụng hệ thống KPI cho điều kiện công việc và 

chỉ tiêu chuyên môn hóa theo lĩnh vực của từng tập đoàn.   

Cuối cùng, các tập đoàn cần kiên quyết với nguyên tắc không giao việc sai 

chuyên môn, sai bằng cấp đào tạo khi hoàn toàn có nguồn lực đúng chuyên môn 

và đúng bằng cấp đang chờ được giao việc. Đồng thời, với những trường hợp đang 

phải đảm nhiệm công việc trái chuyên môn và trình độ do điều kiện khách quan 

đem lại thì tổ chức phải luôn giúp đỡ để người lao động có điều kiện học thêm, bổ 

sung kiến thức, trình độ mình đang còn thiếu để chuyển thành đối tượng đảm nhận 

công việc đúng chuyên môn, đúng bằng cấp. Khi người lao động được xếp vào 
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đúng chỗ, đúng việc theo chuyên môn và nguyện vọng của mình thì họ sẽ dễ dàng 

tiếp cận với các nhiệm vụ mới và làm việc với đầy đủ nhiệt huyết, hiểu biết và 

kinh nghiệm mà mình đã tích lũy. 

4.3 Phương hướng và giải pháp đổi mới quản lý nhà nước đối với tạo động 

lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam thời kỳ 

tới 

4.3.1 Quan điểm và mục tiêu đổi mới quản lý nhà nước đối với tạo động lực cho 

người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam  

Theo Quyết định số 707/QĐ-TTg của Thủ tướng Chính phủ về phê duyệt Đề 

án “Cơ cấu lại doanh nghiệp nhà nước, trọng tâm là tập đoàn kinh tế, tổng công ty 

nhà nước giai đoạn 2016-2020”, chúng ta có thể nhận thấy một số quan điểm và 

mục tiêu tổng quát cho công tác nhân sự tại các TĐKTNN trong thời gian tới. 

Trước hết, việc hoàn thiện mô hình quản lý và giám sát đối với các tập đoàn là 

một trong những mục tiêu chính để có thể tiếp cận việc quản lý doanh nghiệp, bao 

gồm cả quản lý nguồn nhân lực, một cách chuyên nghiệp (Khoản 1d, Điều 1). 

Trong mô hình quản lý đó, mô hình quản lý nhân lực có thể coi là một cấu phần 

và công tác tạo động lực là một hạt nhân cốt lõi của cấu phần này. Thứ hai, việc 

hoàn thiện thể chế, khung khổ pháp lý về tổ chức và quản lý cho hoạt động của 

các TĐKTNN là điều đáng quan tâm đối với các cơ quan quản lý khi vị trí, vai trò 

của những tập đoàn này trong nền kinh tế là rất quan trọng và to lớn (Khoản 2a, 

Điều 1). Khung khổ pháp lý này bao trùm cả những nội dung liên quan đến người 

lao động của các TĐKTNN và việc tạo động lực cho họ để có thể thu hút nhiều 

nhân sự tài năng cho quá trình tái cơ cấu đồng thời giữ chân được những người 

lao động giàu kinh nghiệm, có năng lực và đã có thời gian gắn bó lâu dài với doanh 

nghiệp. Đó là những điều kiện cần để có thể đổi mới tổ chức và công tác quản lý 

nguồn nhân lực sau này của các TĐKTNN. Thứ ba, việc đổi mới cơ chế lương, 

thưởng với sự giao quyền chủ động cho các doanh nghiệp chi trả theo năng suất 

lao động, hiệu quả sản xuất và kinh doanh là định hướng bước đầu để tạo ra cơ 
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chế thị trường trong thị trường lao động đối với các doanh nghiệp nhà nước như 

các TĐKTNN (Khoản 3b, Điều 1). Với quan điểm định hướng này, chắc chắn 

những người lao động không cạnh tranh, không tự nỗ lực và tự cố gắng hoàn thiện 

mình sẽ bị hệ thống đào thải để tạo cơ hội cho những người có khả năng và muốn 

cống hiến hơn. Thứ tư, song song với việc tách chức năng đại diện chủ sở hữu vốn 

của Nhà nước với chức năng quản lý nhà nước của các Bộ, ngành là sự đổi mới 

của hệ thống quản trị doanh nghiệp với tập thể lãnh đạo có trình độ và năng lực 

cao hơn . Đây là những đại diện chính cho các TĐKTNN trong việc sử dụng hiệu 

quả nguồn lực về tài sản và nguồn vốn để tạo động lực cho người lao động trong 

các tập đoàn. Cuối cùng, sự tăng cường tính minh bạch trong quá trình quản lý, 

bao gồm sự minh bạch trong công tác cán bộ, sẽ là nền tảng cho mọi hoạt động 

tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN (Khoản 3d, Điều 1). Trong sự 

minh bạch về thông tin quản lý, người lao động nhìn thấy tương lai, lộ trình phấn 

đấu, sự công bằng, sự an tâm và niềm tin tưởng đối với mọi bước đi của TĐKTNN 

ở Việt Nam.  

4.3.2 Phương hướng đổi mới quản lý nhà nước đối với tạo động lực cho người 

lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam tới năm 2030 

Tính tới năm 2030, những vấn đề sau được đặt ra trên quy mô nền kinh tế nói 

chung: 

- Cần sửa đổi những chính sách liên quan đến đãi ngộ và thù lao cho lao động 

nhằm thoát khỏi ảnh hưởng của chế độ tính thu nhập theo thâm niên. Điều này chỉ 

có thể thực hiện khi chính sách đưa ra các quy định, quy chuẩn chi tiết về đo lường 

hiệu quả làm việc và chuyển hình thức trả thu nhập theo thâm niên sang trả thu 

nhập cho người lao động thông qua hiệu quả làm việc với các tiêu chí đánh giá 

được công bố minh bạch trước người lao động trong doanh nghiệp.  

- Cần sớm có cơ chế đặc thù yêu cầu các TĐKTNN đổi mới hoạt động sản xuất 

kinh doanh theo hướng hiện đại hóa và số hóa tạo ra môi trường làm việc năng 

động, sáng tạo cho người lao động. Việc này nếu thực thi thành công thì sẽ đem 
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lại sự hào hứng, phấn khởi làm việc của người lao động và sự tiện lợi trong công 

tác quản lý của doanh nghiệp. Điều này là rất cấp bách do xu thế công nghệ của 

thế giới chứng minh đây là hướng đi tất yếu cho tăng hiệu quả cạnh tranh, và cũng 

có rất nhiều điển hình các tập đoàn lớn trên thế giới đã đi tiên phong.  

- Cần xây dựng thêm các quy chuẩn an toàn vệ sinh lao động và các chế tài đủ 

mạnh để yêu cầu các TĐKTNN đi đầu trong công tác xây dựng môi trường làm 

việc an toàn, không dẫn đến chấn thương hoặc tai nạn nghề nghiệp cho người lao 

động. Những quy chuẩn này cần theo thông lệ quốc tế, tiến gần đến các yêu cầu ở 

mức trung bình của thế giới chứ không dừng lại ở góc độ tiêu chuẩn Việt Nam 

hoặc các quốc gia ASEAN.  

- Cần có các quy định, tiêu chuẩn về quy trình công bố thông tin nhân sự, nhất 

là cơ hội thăng tiến trong các TĐKTNN. Đặc biệt, chính những cơ chế thông tin 

giám sát minh bạch như vậy là căn cứ để xử lý các trường hợp thiếu năng lực, ngồi 

nhầm vị trí để giải quyết vấn đề tâm lý ỷ lại cho sự ổn định công việc mà thiếu nỗ 

lực, cố gắng để đóng góp nhiều hơn cho sự phát triển chung.  

- Cần duy trì các quy định về hoạt động công đoàn cần được kết hợp với việc 

thiết lập cơ chế công đoàn viên chuyên trách không phụ thuộc tài chính như lương 

thưởng vào người sử dụng lao động để các hoạt động công đoàn đi vào thực chất 

hơn. 

- Cần lưu ý trong công tác quy hoạch cán bộ, nhất là cán bộ lãnh đạo cho các 

TĐKTNN đang gặp vấn đề về sản xuất, kinh doanh. Những lãnh đạo này cần được 

chọn lọc kỹ lưỡng về trình độ, phẩm chất và lịch sử công tác. Tuy nhiên, chính 

sách quy hoạch cần lưu ý đến những đội ngũ lãnh đạo có tố chất thông minh và 

quyết đoán trong mọi công việc để đáp ứng được nhu cầu và mong mỏi của người 

lao động tại các tập đoàn.  

- Cần đưa ra các quy định liên quan chặt chẽ đến bảo vệ quyền riêng tư của 

người lao động tại nơi làm việc, đồng thời có những chính sách liên quan đến xây 

dựng môi trường hợp tác, cộng tác giữa đồng nghiệp trong các tổ chức doanh 
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nghiệp có vốn nhà nước. 

4.3.3 Giải pháp đổi mới, hoàn thiện quản lý nhà nước đối với tạo động lực cho 

người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam tới năm 2025 

Đổi mới và hoàn thiện công tác quản lý nhà nước đối với việc tạo động lực cho 

người lao động tại các TĐKTNN cần được phân thành 2 giai đoạn chính khi hướng 

tới đích đến (năm 2025) do việc đổi mới toàn diện và rút ngắn giai đoạn là một 

điều bất khả thi ở góc độ nguồn lực và khả năng đáp ứng chính sách. Giai đoạn 

đầu tiên 2018 – 2020 sẽ là thời gian đổi mới quản lý nhà nước đối với các nhóm 

yếu tố tạo động lực cao trong mô hình mới đề xuất (Hình 4.1), còn giai đoạn 2021 

– 2025 sẽ được dành cho việc đáp ứng các nhóm nhân tố ảnh hưởng trung bình và 

ảnh hưởng thấp đối với người lao động trong các TĐKTNN ở Việt Nam. Cụ thể:   

- Giai đoạn 2018 – 2020: đổi mới hệ thống chính sách lao động liên quan đến 

không gian làm việc sáng tạo, thiết bị làm việc hiện đại và quyền riêng tư của 

người lao động. Đây là những nội dung chính sách mới trước đây ít được quan 

tâm và nhắc đến trong các hệ thống văn bản pháp luật về lao động, nhưng trên 

thực tế chúng lại là những nhân tố thúc đẩy người lao động làm việc tốt hơn ở mức 

độ cao về tầm ảnh hưởng. Việc ứng dụng công nghệ mới vào môi trường lao động, 

tạo ra môi trường làm việc 4.0, còn là xu thế chung của thế giới với cuộc CMCN 

4.0 đang diễn ra. Vì vậy, các cơ quan lập pháp và hành pháp cần cân nhắc đưa ra 

những nội dung liên quan đến tiêu chí và chuẩn mực cho không gian làm việc, 

thiết bị làm việc theo chuẩn quốc tế đối với các TĐKTNN ở Việt Nam. Ngoài ra, 

để chính sách có thể bảo vệ quyền riêng tư của người lao động tốt hơn, các chế tài 

đối với hành động xâm phạm quyền cá nhân này của người lao động cần được 

quan tâm siết chặt. Hướng tới môi trường làm việc có tính công nghệ cao, bảo vệ 

tốt quyền cá nhân của người lao động là việc làm cho thị trường lao động của Việt 

Nam và môi trường làm việc trong các TĐKTNN của chúng ta gần hơn với chuẩn 

mực quốc tế trong hội nhập và cũng giúp nâng cao năng suất lao động như mục 

tiêu đã đề ra của đổi mới mô hình tăng trưởng. Đây là tiền đề tốt cho việc thực 
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hiện những nội dung tiếp theo của giai đoạn 2021 – 2025.  

- Giai đoạn 2021 – 2025: đổi mới hệ thống chính sách lao động, tập trung vào 

các nội dung hoạt động của công đoàn, không gian vui chơi và rèn luyện sức khỏe, 

môi trường làm việc với mối quan hệ đồng nghiệp, chế độ đãi ngộ định kỳ như 

tham quan nghỉ mát, trang thiết bị bảo hộ lao động và bố trí các lãnh đạo quản lý 

có kinh nghiệm và quyết đoán. Để công đoàn hoạt động thực chất, đấu tranh vì 

quyền và lợi ích của người lao động mạnh mẽ hơn, chính sách về công đoàn viên 

chuyên trách và tài chính độc lập của công đoàn nên được ban hành. Với không 

gian vui chơi, rèn luyện, chế độ đãi ngộ định kỳ cùng trang thiết bị bảo hộ tốt, các 

nhà hoạch định chính sách cần tìm nguồn lực tài chính và cơ chế chi phù hợp cho 

các TĐKTNN. Về mối quan hệ trong nội bộ tổ chức, chính sách về xây dựng văn 

hóa doanh nghiệp là một điểm mấu chốt khiến sự tôn trọng ý kiến đóng góp của 

đồng nghiệp có thể được nâng cao. Cuối cùng, sự thật về việc người lao động ở 

các TĐKTNN có động lực làm việc cao hơn khi những lãnh đạo có tính quyết 

đoán hơn dẫn tới quan điểm đổi mới chính sách liên quan đến công tác quy hoạch 

và bổ nhiệm lãnh đạo cho những tập đoàn này cần cân nhắc đặc tính lãnh đạo và 

thành tích lãnh đạo sản xuất kinh doanh trong quá khứ với các đặc tính đó.  
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KẾT LUẬN VÀ KIẾN NGHỊ 

Luận án “Tạo động lực cho người lao động tại các tập đoàn kinh tế nhà nước 

ở Việt Nam” đã đi sâu nghiên cứu về góc độ tạo động lực cho những người lao 

động tại các tập đoàn kinh tế của nước ta. Theo đó, luận án đã đạt được những kết 

quả sau:  

Thứ nhất, luận án đã hệ thống hóa được cơ sở lý luận về động lực lao động và 

tạo động lực trong lao động. Việc này có ý nghĩa quan trọng trong xác định nền 

tảng đổi mới và phát triển cho các mô hình kinh tế nhà nước đang hoạt khi công 

tác quản lý nguồn nhân lực chưa được chuyên môn hóa và vẫn đang được tiến 

hành theo lối mòn kinh nghiệm. Các mô hình lý thuyết mà luận án nghiên cứu là 

những mô hình về động lực điển hình trên thế giới, trải dài theo bề dày lịch sử của 

khoa học quản lý. Mỗi mô hình đều có thể áp dụng cho nghiên cứu thực nghiệm 

các TĐKTNN ở Việt Nam theo một khía cạnh và cách thức khác nhau. Nghiên 

cứu này đã trung thành với mô hình Thang bậc nhu cầu của A.Maslow (1943) vì 

mô hình này vẫn đang giữ nguyên giá trị đối với con người theo thời gian.  

Thứ hai, luận án đã đi sâu nghiên cứu được những bài học thực chứng từ thể 

chế lao động của 3 quốc gia điển hình cho các Châu lục nghiên cứu là: CHLB Đức, 

Trung Quốc, Nam Phi. Các quốc gia này đều có lĩnh vực hoạt động kinh tế và các 

tập đoàn tương đối tương đồng với các TĐKTNN ở Việt Nam, như: điện lực, viễn 

thông, khai khoáng, xăng dầu. Mỗi bài học rút ra được là gợi ý tốt cho tác giả luận 

án trong việc tìm kiếm nguyên nhân cho thực trạng và hệ thống các giải pháp cho 

vấn đề tạo động lực cho người lao động ở TĐKTNN tại Việt Nam. 

Thứ ba, luận án đã tiến hành nghiên cứu thực trạng của một vấn đề mới là tạo 

động lực cho người lao động trong 10 TĐKTNN ở Việt Nam hiện nay. Nghiên 

cứu đó được tiến hành với hai phương pháp nổi bật là sử dụng dữ liệu thứ cấp từ 

các báo cáo, tài liệu nghiên cứu về các tập đoàn, và sử dụng số liệu sơ cấp trong 

điều tra bảng hỏi với 896 người lao động đang làm việc cho các TĐKTNN để phân 

tích qua các thuật toán của kinh tế lượng dưới sự hỗ trợ của SPSS phiên bản 22. 
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Theo đó, phương pháp tìm giải pháp cho thực trạng tạo động lực cho người lao 

động ở các TĐKTNN ở cả góc độ vĩ mô và vi mô được tiến hành theo cách thức 

mới, hiện đại. Đó là phương pháp kiểm tra chéo đạc tam giác khi sử dụng cơ sở lý 

luận làm nền tảng đối chiếu với nghiên cứu thực nghiệm định tính (tài liệu thứ cấp) 

và định lượng (số liệu điều tra sơ cấp) để đưa ra góc nhìn thực chứng về tình trạng 

tạo động lực cho người lao động tại các TĐKTNN ở Việt Nam. 

Thứ tư, luận án đã làm rõ thực trạng về sản xuất kinh doanh và triển vọng phát 

triển của các TĐKTNN ở Việt Nam trong bối cảnh CMCN 4.0. Tình trạng tài 

chính, sản xuất, nhân sự và thị trường kinh doanh của các tập đoàn cho ta thấy tầm 

vóc và ý nghĩa chính trị - xã hội của mô hình kinh tế nhà nước này ở Việt Nam. 

Đồng thời, qua nghiên cứu đó, luận án cũng cho thấy sự tồn tại lâu dài của hình 

thức tập đoàn kinh tế là một yêu cầu tất yếu đối với nền kinh tế Việt Nam.  

Thứ năm, luận án đã đúc rút được mô hình khung nhằm đổi mới hoạt động tạo 

động lực cho người lao động trong các TĐKTNN ở Việt Nam theo hướng tập trung 

các nguồn lực vào 3 nhóm các nhân tố tác động chủ yếu đến động lực làm việc 

của người lao động tại đây (cao, trung bình và thấp). Từ đó, luận án đưa ra được 

những giải pháp cụ thể như:  

- Phải quan tâm hơn nữa đến việc xác định các đặc điểm, tiêu chí của môi 

trường làm việc với không gian lao động thoáng đạt, sáng tạo trong quá trình lập, 

thi hành và quản lý các chính sách liên quan đến kinh tế nhà nước.  

- Muốn tăng lương, thưởng và tổng thu nhập cho người lao động, nhà quản 

lý không nên chờ đợi sự thay đổi của chính sách mà phải chủ động tìm kiếm cơ 

hội và các nguồn tài chính để đảm bảo nhu cầu này.  

- Cần thay đổi tư duy về cách làm và chu trình liên tục đổi mới, phát triển 

liên quan đến vấn đề an toàn lao động. 

- Tổ chức lại hình thức hoạt động và các cá nhân tham gia ban chấp hành 

Công đoàn các cấp để có thể chăm lo cho người lao động chuyên tâm và chuyên 

nghiệp hơn. 
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- Đặt nhu cầu xây dựng văn hóa doanh nghiệp qua các hoạt động truyền 

thông và Marketing nội bộ làm một nhiệm vụ cấp thiết của các tập đoàn hiện nay. 

- Sử dụng lao động với niềm tin bằng cách giao quyền, trao ưu đãi nhưng 

cũng đòi hỏi lao động cống hiến xứng đáng những gì được nhận. Sử dụng đúng 

người, đúng việc, đúng bằng cấp và chuyên môn. 

- Tạo ra cơ chế minh bạch hóa thông tin trong quản lý kinh tế, nhất là các 

thông tin về lộ trình sự nghiệp của người lao động gắn với khả năng được thăng 

tiến, cơ hội được học tập hoàn thiện bản thân.    

Về định hướng nghiên cứu trong thời gian tới, tác giả luận án nhận thấy còn 

tồn tại những thiếu sót do hạn chế về nguồn lực nghiên cứu, trình độ và kinh 

nghiệm nghiên cứu mà chưa kiểm chứng, đánh giá ở một diện rộng hơn đối với 

các TĐKTNN. Do đó, những nghiên cứu tiếp theo được kiến nghị tiếp cận các tập 

đoàn và người lao động ở một quy mô mẫu lớn hơn để có được góc nhìn chính 

xác hơn nữa về tình hình tạo động lực cho người lao động tại đây. Đồng thời, các 

nghiên cứu trong tương lai còn có thể đề cập đến quá trình tạo động lực cho các 

vị trí quản lý cấp trung và cấp cao của các TĐKTNN vì đây vừa là những chủ thể 

quản lý và cũng vừa là những người lao động, đại diện cho sở hữu nhà nước tại 

doanh nghiệp. Họ là những người có thể tạo ra những tác động lan tỏa trên một 

diện rộng với những người lao động bên dưới nếu các cơ quan quản lý sắp xếp 

đúng người đủ năng lực và phù hợp cho các vị trí này.  

Với thời gian nghiên cứu có hạn nên không thể tránh khỏi những sai sót, nghiên 

cứu sinh rất mong nhận được nhiều đóng góp quý báu khách quan của các đối 

tượng độc giả để có điều kiện phân tích sâu hơn về các mô hình tạo động lực mới 

cho người lao động tại các tập đoàn khiến cho nghiên cứu có tính ứng dụng trong 

thực tiễn và đạt hiệu quả cao hơn nữa./.   
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PHỤ LỤC 1  

Bảng hỏi điều tra  

 

Động lực lao động tại các Tập đoàn Kinh tế Nhà nước ở Việt Nam 

Kính thưa các Anh/Chị. Đây là một điều tra mang tính Khoa học thuần túy về công 

tác tạo động lực cho người lao động tại các Tập đoàn Kinh tế Nhà nước ở Việt Nam 

(VRG, VinaChem, Viettel, VNPT, Vinacomin, PVN, EVN, Vinatex, Bảo Việt, 

Petrolimex) trong thời gian hiện nay. Kết quả sẽ được bảo mật và chỉ dùng cho khuôn 

khổ Nghiên cứu này, không có một mục đích nào khác! 

Để có được kết luận tốt và chính xác cho thực trạng hiện tại về động lực lao động tại 

các Tập đoàn này, kính mong Anh/Chị hoàn thành giúp Bản điều tra (nếu Anh/chị là 

người lao động trong các công ty con hoặc trong 10 Tập đoàn trên) hoặc gửi giúp Bản 

điều tra này cho người thân, quen trong các Tập đoàn để hoàn thiện giúp.  

Bản Điều tra gồm có 34 Câu hỏi ngắn gọn. Anh/Chị vui lòng chọn câu trả lời đúng 

nhất với bản thân mình. 

Việc hoàn thiện Nghiên cứu điều tra này sẽ tốn khoảng 10 phút của Anh/Chị. 

Sự đóng góp của các Anh/Chị sẽ là một động lực lớn giúp người nghiên cứu hoàn 

thiện thêm những kiến nghị có ý nghĩa. Cảm ơn Anh/Chị rất nhiều! 

* Bắt buộc 

1. Giới tính của Anh/Chị? 

o  Nam 

o  Nữ 

o  LGBT 

2. Độ tuổi của Anh/Chị?* 

o  Từ 18 đến 22 tuổi 

o  Từ 23 đến 30 tuổi 

o  Từ 31 đến 40 tuổi 

o  Từ 41 đến 50 tuổi 



167 
 

 

 

o  Trên 50 tuổi 

3. Anh/Chị hiện công tác tại Tập đoàn hoặc Công ty con của Tập đoàn nào sau 

đây? * 

o  Tập đoàn Hóa chất Việt Nam - Vinachem 

o  Tập đoàn Bảo Việt 

o  Tập đoàn Điện lực Việt Nam - EVN 

o  Tập đoàn Dầu khí Việt Nam - PVN 

o  Tập đoàn Viễn thông Quân đội - Viettel 

o  Tập đoàn Dệt may Việt Nam - Vinatex 

o  Tập đoàn Công nghiệp Than - Khoáng sản Việt Nam - Vinacomin 

o  Tập đoàn Bưu chính Viễn thông Việt Nam - VNPT 

o  Tập đoàn Công nghiệp Cao su Việt Nam - VRG 

o  Tập đoàn Xăng dầu Việt Nam - Petrolimex 

4. Thu nhập qua lương hàng tháng của Anh/Chị?* 

o  Dưới 3 triệu VNĐ 

o  Từ 3 triệu VNĐ đến dưới 7 triệu VNĐ 

o  Từ 7 triệu VNĐ đến dưới 11 triệu VNĐ 

o  Từ 11 triệu VNĐ đến dưới 15 triệu VNĐ 

o  Từ 15 triệu VNĐ trở lên 

5. Thu nhập định kỳ hàng tháng có đủ các nhu cầu thiết yếu của bản thân và gia 

đình Anh/Chị? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không đủ      Rất đủ 

6. Anh/Chị có hài lòng về mức thưởng hàng năm của mình? * 
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 1 2 3 4 5  

Rất không hài lòng      Rất hài lòng 

7. Tổng thu nhập hàng năm từ công việc tại Tập đoàn có tạo sự yên tâm trong 

cuộc sống của Anh/Chị không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không yên tâm      Rất yên tâm 

8. Điều kiện vệ sinh nơi làm việc của anh chị có được đảm bảo không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất tệ      Rất ổn 

9. Không gian làm việc thường ngày của Anh/Chị có thoáng đãng không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất chật hẹp, tù túng      Rất thoáng đãng, rộng rãi 

10. Sự sắp đặt, bố trí không gian tại công sở có kích thích tính sáng tạo trong 

công việc của Anh/Chị không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất bí bách, làm giảm cảm 

hứng làm việc 
     

Rất thông minh, kích 

thích sự sáng tạo 

11. Trang thiết bị làm việc của Anh/Chị có hiện đại không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất lạc hậu, thiếu thốn      Rất hiện đại, đầy đủ 

12. Chỗ nghỉ ngơi, ăn uống tập thể giữa giờ có được bố trí sẵn sàng cho Anh/Chị 

không? * 
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 1 2 3 4 5  

Rất thiếu thốn      Rất đầy đủ 

13. Anh/Chị có không gian vui chơi, rèn luyện sức khỏe ở cơ quan công tác 

không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất thiếu thốn      Rất đầy đủ 

14. Anh/Chị hãy đánh giá về sự an toàn của quá trình lao động của mình: * 

 1 2 3 4 5  

Rất không an toàn      Rất an toàn 

15. Nếu Anh/Chị làm việc tại hiện trường (công trường), các trang thiết bị bảo 

hộ có đủ và đáp ứng tiêu chuẩn an toàn không? 

 1 2 3 4 5  

Rất không đủ và thiếu an toàn      Rất đầy đủ và an toàn 

16. Vị trí làm việc hiện tại của Anh/Chị có được đảm bảo lâu dài không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không đảm bảo      Rất đảm bảo 

17. Anh/Chị đánh giá như thế nào về hoạt động thăm hỏi hiếu, hỉ, ốm đau từ 

Công đoàn cơ quan? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không chu đáo      Rất chu đáo 

18. Hoạt động tham quan, nghỉ mát định kỳ cho người lao động có được tổ chức 

hàng năm hay không? * 
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 1 2 3 4 5  

Rất không đều đặn      Rất đều đặn 

19. Anh/Chị đánh giá thế nào về hoạt động của Công đoàn của Tập đoàn mình? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không hiệu quả (thiếu 

quan tâm đến nhu cầu người 

lao động) 

     

Rất hiệu quả (biết đấu 

tranh cho người lao 

động) 

20. Hoạt động xây dựng đội ngũ (teambuilding) như tổ chức tiệc, trò chơi, cuộc 

thi tập thể có đáp ứng được kỳ vọng của Anh/Chị không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không hiệu quả      Rất hiệu quả 

21. Ý kiến của Anh/Chị đóng góp cho cấp trên có được coi trọng trong hoạch 

định chính sách, chiến lược chung của Tập đoàn không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không coi trọng      Rất coi trọng 

22. Cán bộ cấp trên có quan tâm, giúp đỡ công việc và đời sống của cấp thừa 

hành tại Tập đoàn của Anh/Chị không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất thờ ơ      Rất quan tâm 

23. Anh/Chị đánh giá thế nào về việc thực hiện các hoạt động công ích hoặc từ 

thiện tại Tập đoàn hiện nay? * 

 1 2 3 4 5  

Rất thiếu ý nghĩa      Rất thiết thực 
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24. Anh/Chị có hài lòng với vị trí công tác hiện tại không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không hài lòng      Rất hài lòng 

25. Anh/Chị đánh giá như thế nào về sự ghi nhận của tổ chức đến thành tích của 

người lao động như trao thưởng, tuyên dương, trao tặng danh hiệu: * 

 1 2 3 4 5  

Rất không hợp lý      Rất hợp lý 

26. Tập đoàn có dành cho người đạt thành tích cao trong công việc ưu đãi đặc 

biệt hay đặc quyền riêng nào đó không? 

o  Không bao giờ 

o  Thỉnh thoảng 

o  Thường xuyên (tần suất hơn thỉnh thoảng nhưng ít hơn luôn luôn) 

o  Luôn luôn 

27. Tư tưởng, quan điểm của cá nhân người lao động có được các đồng nghiệp 

tôn trọng không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không coi trọng      Rất coi trọng 

28. Quyền riêng tư của cá nhân người lao động có được tôn trọng không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không được coi trọng      Rất được coi trọng 

29. Hoạt động đào tạo nội bộ và các khóa học ngắn hạn (dưới 1 năm) có làm 

Anh/Chị thỏa mãn không? * 

 1 2 3 4 5  
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Rất không thỏa mãn      Rất thỏa mãn 

30. Anh/Chị có được tạo điều kiện tham dự các khóa học dài hạn (trên 1 năm) ở 

trong nước và nước ngoài không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không được tạo điều kiện      Rất được tạo điều kiện 

31. Anh/Chị đánh giá như thế nào về sự minh bạch của các chỉ tiêu đánh giá hiệu 

quả công việc để xét thăng tiến cho người lao động trong Tập đoàn? * 

 1 2 3 4 5  

Rất thiếu minh bạch      Rất minh bạch 

32. Tập đoàn có xây dựng được lộ trình phấn đấu về sự nghiệp trọn đời (career 

path) cho người lao động không? * 

o  Có và đầy đủ 

o  Không 

o  Có nhưng manh mún, không thành chỉnh thể 

33. Công việc và nhiệm vụ Anh/Chị được giao có phù hợp với chuyên môn được 

đào tạo? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không phù hợp      Rất phù hợp 

34. Công việc và nhiệm vụ Anh/Chị được giao có phù hợp với bằng cấp, chứng 

chỉ Anh/Chị có không? * 

 1 2 3 4 5  

Rất không phù hợp      Rất phù hợp 
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PHỤ LỤC 2  

Bảng mã hóa các nhân tố điều tra 

 
Những nhân tố cần được điều tra theo mô hình lý thuyết đã chọn được nghiên cứu 

mã hóa để tiện nghiên cứu và tra cứu dữ liệu khi cần thiết. Bảng sau gồm các nhóm 

biến, các biến được mã hóa và các câu hỏi có chứa từ khóa liên quan tới các biến đó.  

 

Biến Mã Câu hỏi 

N
h
u

 c
ầu

 s
in

h
 l

ý
 

SL1-1 Thu nhập định kỳ hàng tháng có đủ các nhu cầu thiết yếu  

SL1-2 Hài lòng về mức thưởng hàng năm  

SL1-3 Tổng thu nhập hàng năm có tạo sự yên tâm trong cuộc sống 

SL2-1 Điều kiện vệ sinh nơi làm việc có được đảm bảo 

SL2-2 Không gian làm việc thường ngày có thoáng đãng 

SL2-3 Sự sắp đặt, bố trí không gian tại công sở có kích thích tính 

sáng tạo 

SL3-1 Trang thiết bị làm việc có hiện đại 

SL3-2 Chỗ nghỉ ngơi, ăn uống tập thể giữa giờ có được bố trí sẵn 

sàng 

SL3-3 Không gian vui chơi, rèn luyện sức khỏe ở cơ quan 

N
h
u

 c
ầu

 a
n

 t
o

àn
 

AT1-1 Sự an toàn của quá trình lao động 

AT1-2 Các trang thiết bị bảo hộ có đủ và đáp ứng tiêu chuẩn an 

toàn 

AT2 Vị trí làm việc hiện tại có được đảm bảo lâu dài 

AT3-1 Hoạt động thăm hỏi hiếu, hỉ, ốm đau từ Công đoàn cơ quan 

AT3-2 Hoạt động tham quan, nghỉ mát định kỳ cho người lao động 

AT3-3 Hoạt động bảo vệ quyền lợi người lao động của Công đoàn  

N
h
u

 c
ầu

 x
ã 

h
ộ

i 

XH1 Hoạt động xây dựng đội ngũ (teambuilding) như tổ chức 

tiệc, trò chơi, cuộc thi tập thể có đáp ứng được kỳ vọng 

XH2-1 Ý kiến đóng góp cho cấp trên có được coi trọng trong hoạch 

định chính sách, chiến lược chung 

XH2-2 Cán bộ cấp trên có quan tâm, giúp đỡ công việc và đời sống 

của cấp thừa hành 

XH3 Việc thực hiện các hoạt động công ích hoặc từ thiện tại Tập 

đoàn 
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N
h
u

 c
ầu

 đ
ư

ợ
c 

tô
n

 t
rọ

n
g
 TT1-1 Hài lòng với vị trí công tác hiện tại 

TT2-1 Sự ghi nhận của tổ chức đến thành tích của người lao động 

như trao thưởng, tuyên dương, trao tặng danh hiệu 

TT2-2 Tập đoàn có dành cho người đạt thành tích cao trong công 

việc ưu đãi đặc biệt hay đặc quyền riêng 

TT3-1 Tư tưởng, quan điểm của cá nhân người lao động có được 

các đồng nghiệp tôn trọng 

TT3-2 Quyền riêng tư của cá nhân người lao động có được tôn 

trọng 

N
h
u

 c
ầu

 h
iệ

n
 t

h
ự

c 
h
ó

a 
b

ản
 t

h
ân

 BT1-1 Hoạt động đào tạo nội bộ và các khóa học ngắn hạn (dưới 1 

năm) có thỏa mãn 

BT1-2 Có được tạo điều kiện tham dự các khóa học dài hạn (trên 1 

năm) ở trong nước và nước ngoài 

BT2-1 Sự minh bạch của các chỉ tiêu đánh giá hiệu quả công việc 

để xét thăng tiến cho người lao động trong Tập đoàn 

BT2-2 Tập đoàn có xây dựng được lộ trình phấn đấu về sự nghiệp 

trọn đời (career path) cho người lao động 

BT3-1 Công việc và nhiệm vụ được giao có phù hợp với chuyên 

môn được đào tạo 

BT3-2 Công việc và nhiệm vụ được giao có phù hợp với bằng cấp, 

chứng chỉ 
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PHỤ LỤC 3  

Các đơn vị thuộc TĐKTNN ở Việt Nam được tiến hành điều tra 

Tập 

đoàn 
Tên đơn vị trực thuộc  Địa chỉ 

B
ảo

 V
iệ

t 

Tổng Công ty Bảo hiểm Bảo Việt Số 35 Hai Bà Trưng, Hà Nội 

Tổng Công ty Bảo Việt Nhân thọ Số 1 Đào Duy Anh, Hà Nội 

Công ty TNHH Quản lý Quỹ Bảo Việt Số 8 Lê Thái Tổ, Hà Nội 

Ngân hàng Bảo Việt Số 16 Phan Chu Trinh, Hà Nội 

E
V

N
 

Tổng Công ty Truyền tải điện Quốc 

gia 

Số 18 Trần Nguyên Hãn, Hà Nội 

Tổng Công ty Điện lực Miền Bắc Số 20 Trần Nguyễn Hãn, Hà Nội 

Trung tâm Điều độ hệ thống điện 

Quốc gia 

Số 11 Cửa Bắc, Hà Nội 

Tổng Công ty Điện lực TP.Hà Nội Số 69 Đinh Tiên Hoàng, Hà Nội 

Công ty Điện lực Yên Bái Số 1061 Yên Ninh, thành Phố 

Yên Bái, tỉnh Yên Bái 

Công ty Điện lực Bắc Ninh Số 3 Lê Văn Thịnh, thành Phố 

Bắc Ninh, tỉnh Bắc Ninh 

Công ty Điện lực Quảng Ninh Đường Nguyễn Văn Cừ, thành 

phố Hạ Long, tỉnh Quảng Ninh 

P
et

ro
li

m
ex

 

Tập đoàn Xăng dầu Việt Nam Số 1 Khâm Thiên, Hà Nội 

Cửa hàng xăng dầu Petrolimex số 11 Số 280 Đội Cấn, Hà Nội 

Cửa hàng xăng dầu Petrolimex số 60 Số 171 Xuân Thủy, Hà Nội 

Cửa hàng xăng dầu Petrolimex số 62 Số 389 Hoàng Quốc Việt, Hà 

Nội 

Cửa hàng xăng dầu Petrolimex số 155 Thị trấn Phố Mới, Quế Võ, Bắc 

Ninh 

Cửa hàng xăng dầu Petrolimex số 52 Cao Thắng, TP.Hạ Long, tỉnh 

Quảng Ninh 

Cửa hàng xăng dầu Petrolimex số 61 Trần Nhân Tông, TP.Uông Bí, 

tỉnh Quảng Ninh 

Cửa hàng xăng dầu Quang Trung Quang Trung, An Lão, Hải 

Phòng 

P
V

N
 

Tổng Công ty Điện lực Dầu khí Việt 

Nam 

Số 167 Trung Kính, Hà Nội 

PV Oil Hà Nội  Số 194 Thái Thịnh, Hà Nội 

Cửa hàng xăng dầu Nghĩa Tân Số 148 Hoàng Quốc Việt, Hà 

Nội 
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Cửa hàng xăng dầu Thái Thịnh Số 194 Thái Thịnh, Hà Nội 

Chi nhánh PTSC tại Hà Nội Số 142 Nguyễn Khuyến, Hà Nội 
V

ie
tt

el
 

Tổng Công ty CP Bưu chính Viettel Số 1 Giang Văn Minh, Hà Nội 

Viettel Store số HNI76 Số 231 Nguyễn Trãi, Hà Nội 

Viettel Store số HN10 Số 514 Nguyễn Trãi, Hà Nội 

Viettel Store số HNI78 Số 277 Hồ Tùng Mậu, Hà Nội 

Viettel Store số HNI68 Số 207 Lạc Long Quân, Hà Nội 

Công ty BĐS Viettel Lô D26, Khu ĐTM Cầu Giấy, 

Hà Nội 

Cửa hàng giao dịch Viettel 184 Hoàng Quốc Việt, Hà Nội 

V
in

ac
h

em
 

Công ty Cổ phần Xà phòng Hà Nội 233B Nguyễn Trãi, Hà Nội 

Công ty Cổ phần DAP – Vinachem Lô GI-7, Khu Kinh tế Đình Vũ, 

Hải An, thành phố Hải Phòng 

V
in

ac
o

m
in

 

Công ty mẹ Tập đoàn Vinacomin Số 226 Lê Duẩn, Hà Nội 

Công ty than Mạo Khê Khu Dân Chủ, Mạo Khê, Đông 

Triều, tỉnh Quảng Ninh 

Công ty than Uông Bí Khu 3, Trưng Vương, thành phố 

Uông Bí, tỉnh Quảng Ninh 

Công ty than Nam Mẫu Trần Phú, Quang Trung, thành 

phố Uông Bí, tỉnh Quảng Ninh 

Công ty than Hồng Thái Phương Đông, thành phố Uông 

Bí, tỉnh Quảng Ninh 

Công ty than Quang Hanh Số 302 Trần Phú, thành phố 

Cẩm Phả, tỉnh Quảng Ninh 

Trường Cao đẳng Than - Khoáng Sản 

Việt Nam 

Số 8 Chu Văn An, Hồng Hải, 

thành phố Hạ Long, tỉnh Quảng 

Ninh 

V
in

at
ex

 

Công ty TNHH MTV Dệt 8-3 

(Emtexco) 

Số 460 Minh Khai, Hà Nội 

Tổng Công ty CP Dệt may Hà Nội 

(Hanosimex) 

Khu ĐTM Vĩnh Hoàng, Hoàng 

Mai, Hà Nội 

Công ty CP May Đông Mỹ - 

Hanosimex 

Đông Mỹ, Thanh Trì, Hà Nội 

Công ty CP thời trang Hanosimex Mộ Lao, Hà Đông, Hà Nội 

Công ty TNHH MTV Dệt kim Đông 

Xuân (Dosimex) 

Số 524 Minh Khai, Hà Nội  

V
N

P

T
 Công ty mẹ tập đoàn VNPT Số 57 Huỳnh Thúc Kháng, Hà 

Nội 
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Tổng Công ty truyền thông VNPT-

Media 

Số 57 Huỳnh Thúc Kháng, Hà 

Nội 

VNPT Hà Nội Số 75 Đinh Tiên Hoàng, Hà Nội 

Công ty Điện toán và Truyền số liệu 

VDC 

Lô 2A, Làng quốc tế Thăng 

Long, Hà Nội 

V
R

G
 Công ty mẹ tập đoàn Công nghiệp Cao 

su Việt Nam 

236 Nam Kỳ Khởi Nghĩa, 

Phường 6, Quận 3, TP. Hồ Chí 

Minh 
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PHỤ LỤC 4  

Thống kê độ tin cậy của thang đo trong điều tra 

 

1. Nhóm SL 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,767 9 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

SL1-1 26,90 21,682 0,479 0,740 

SL1-2 26,40 23,963 0,271 0,768 

SL1-3 26,79 19,174 0,680 0,704 

SL2-1 27,09 23,498 0,238 0,776 

SL2-2 27,19 23,386 0,431 0,749 

SL2-3 27,48 17,508 0,699 0,696 

SL3-1 26,50 20,670 0,644 0,716 

SL3-2 25,99 25,029 0,111 0,790 

SL3-3 27,31 21,577 0,499 0,737 

Loại biến hỏi SL1-2, SL2-1 và SL3-2 vì hệ số tương quan biến – tổng <0,3 để chạy lại 

phân tích, có: 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,804 6 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

SL1-1 15,76 13,842 0,495 0,787 

SL1-3 15,66 12,144 0,650 0,751 

SL2-2 16,06 15,485 0,407 0,804 

SL2-3 16,34 10,790 0,672 0,749 

SL3-1 15,37 13,176 0,641 0,757 

SL3-3 16,18 13,643 0,534 0,779 
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2. Nhóm AT 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,680 6 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

AT1-1 18,92 7,523 0,696 0,542 

AT1-2 19,17 8,866 0,327 0,667 

AT2 19,29 10,157 0,070 0,754 

AT3-1 18,66 8,609 0,389 0,646 

AT3-2 19,23 8,075 0,510 0,604 

AT3-3 19,10 8,103 0,582 0,585 

Loại biến hỏi AT2 vì hệ số tương quan biến – tổng <0,3 để chạy lại phân tích, có: 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,754 5 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

AT1-1 15,33 6,315 0,711 0,640 

AT1-2 15,59 7,313 0,386 0,759 

AT3-1 15,07 7,929 0,263 0,799 

AT3-2 15,64 6,328 0,646 0,661 

AT3-3 15,52 6,619 0,658 0,662 

Loại biến hỏi AT3-1 vì hệ số tương quan biến – tổng <0,3 để chạy lại phân tích, có: 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,799 4 
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Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

AT1-1 11,12 4,491 0,732 0,689 

AT1-2 11,37 5,246 0,418 0,844 

AT3-2 11,43 4,490 0,667 0,720 

AT3-3 11,30 4,808 0,658 0,728 

 

3. Nhóm XH 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,573 4 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

XH1 9,98 2,867 0,682 0,205 

XH2-1 10,72 3,953 0,363 0,498 

XH2-2 9,02 5,748 -0,156 0,802 

XH3 9,53 2,285 0,693 0,123 

Loại biến hỏi XH2-2 vì hệ số tương quan biến – tổng <0,3 để chạy lại phân tích, có: 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,802 3 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

XH1 5,92 2,678 0,759 0,614 

XH2-1 6,66 3,509 0,522 0,848 

XH3 5,47 2,238 0,705 0,680 
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4. Nhóm TT 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,822 5 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

TT1 13,67 8,043 0,599 0,797 

TT2-1 13,18 8,511 0,336 0,857 

TT2-2 14,62 5,905 0,735 0,749 

TT3-1 13,48 6,972 0,679 0,768 

TT3-2 13,66 6,237 0,780 0,733 

 

 

5. Nhóm BT 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,723 6 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

BT1-1 14,91 8,133 0,627 0,625 

BT1-2 15,84 7,285 0,620 0,629 

BT2-1 14,82 10,399 0,368 0,709 

BT2-2 16,75 10,609 0,630 0,670 

BT3-1 14,59 10,231 0,367 0,710 

BT3-2 14,22 11,038 0,261 0,734 

Loại biến hỏi BT3-2 vì hệ số tương quan biến – tổng <0,3 để chạy lại phân tích, có: 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,734 5 
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Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

BT1-1 10,90 6,267 0,674 0,610 

BT1-2 11,83 5,401 0,687 0,604 

BT2-1 10,82 8,679 0,330 0,744 

BT2-2 12,74 8,545 0,696 0,669 

BT3-1 10,58 8,775 0,278 0,762 

Loại biến hỏi BT3-1 vì hệ số tương quan biến – tổng <0,3 để chạy lại phân tích, có: 

 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,762 4 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

BT1-1 7,26 4,339 0,735 0,599 

BT1-2 8,20 3,695 0,716 0,624 

BT2-1 7,18 6,857 0,272 0,834 

BT2-2 9,10 6,418 0,754 0,690 

Loại biến hỏi BT2-1 vì hệ số tương quan biến – tổng <0,3 để chạy lại phân tích, có: 

Thống kê độ tin cậy 

Hệ số  của 

Cronbach Số biến 

0,834 3 

 

Thống kê Biến – Tổng 

Tên 

biến 

Trung bình của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Phương sai của 

thang đo nếu 

Biến hỏi bị loại 

Tương quan 

biến - tổng 

Hệ số  của 

Cronbach khi 

Biến hỏi bị loại  

BT1-1 3,86 2,877 0,777 0,685 

BT1-2 4,80 2,251 0,792 0,717 

BT2-2 5,70 4,772 0,759 0,847 
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PHỤ LỤC 5  

Quá trình loại bỏ biến trong ma trận kết quả EFA 

 

Các điều kiện cần đảm bảo của các biến quan sát: 

 

(1) |Hệ số tải| lớn nhất của mỗi biến  0,4 

(2) Tại mỗi mục, chênh lệch |Hệ số tải| lớn nhất và |Hệ số tải| bất kỳ phải  0,3 

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 4 

SL3-1 0,815    

SL2-3 0,781    

AT1-2 0,708    

XH2-1 0,680 0,488   

XH1 0,676  0,455  

XH3 0,625  0,506  

BT1-2 0,618 0,572   

AT3-3  0,851   

SL1-1  0,761   

BT1-1 0,427 0,673   

TT3-2  0,633 0,540  

AT1-1 0,443 0,605   

BT2-2 0,529 0,583   

TT3-1   0,853  

TT2-2 0,468  0,744  

SL1-3   0,623  

AT3-2  0,559 0,601  

TT1 0,449  0,591  

SL2-2 0,490 -0,442 0,570  

TT2-1    -0,876 

SL3-3    0,710 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 9 lần điều chỉnh. 

 

Các biến quan sát: XH2-1, XH1, XH3, BT1-2, BT1-1, TT3-2, AT1-1, BT2-2, 

TT2-2, AT3-2, TT1 và SL2-2 không thỏa mãn điều kiện (2). Do đó, ta chọn bỏ 
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biến BT1-1 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,427). Tiếp tục, ta có:  

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 4 

SL3-1 0,814    

SL2-3 0,793    

AT1-2 0,719    

XH2-1 0,715  0,443  

XH1 0,694 0,470   

BT1-2 0,654  0,510  

XH3 0,637 0,519   

BT2-2 0,573  0,521  

TT3-1  0,865   

TT2-2 0,483 0,760   

SL1-3  0,636  0,412 

AT3-2  0,632 0,514  

TT1 0,460 0,605   

SL2-2 0,458 0,544 -0,508  

AT3-3   0,828  

SL1-1   0,748  

TT3-2  0,577 0,591  

AT1-1 0,478  0,553  

TT2-1    -0,864 

SL3-3    0,718 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 8 lần điều chỉnh. 

 

Tương tự lập luận trên, ta chọn bỏ biến SL1-3 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ 

nhất (0,412). Tiếp tục phân tích, ta có:  

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 4 

SL3-1 0,864    

SL2-3 0,747    

AT1-2 0,745    

XH3 0,656  0,461  
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XH1 0,642  0,462  

XH2-1 0,622 0,517   

BT1-2 0,600 0,598   

AT3-3  0,850   

SL1-1  0,792   

TT3-2  0,658 0,511  

BT2-2 0,428 0,639   

AT3-2  0,597 0,579  

AT1-1 0,490 0,594   

TT3-1   0,852  

TT2-2 0,436  0,749  

SL2-2 0,441  0,625  

TT1 0,486  0,552  

TT2-1    -0,869 

SL3-3    0,714 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 10 lần điều chỉnh. 

 

Cũng vậy, ta chọn bỏ biến BT2-2 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,428). 

Tiếp tục phân tích, ta có:  

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 4 

SL3-1 0,866    

SL2-3 0,762    

AT1-2 0,755    

XH3 0,669 0,472   

XH2-1 0,664  0,430  

XH1 0,661 0,482   

BT1-2 0,640  0,534  

TT3-1  0,860   

TT2-2 0,449 0,768   

SL2-2 0,408 0,623 -0,452  

AT3-2  0,600 0,562  

TT1 0,491 0,562   

AT3-3   0,848  
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SL1-1   0,775  

TT3-2  0,536 0,629  

AT1-1 0,521  0,575  

TT2-1    -0,862 

SL3-3    0,729 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 09 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến SL2-2 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,408). Tiếp tục 

phân tích, ta có:  

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 4 

SL3-1 0,864    

SL2-3 0,768    

AT1-2 0,764    

XH3 0,686 0,460   

XH1 0,671 0,451   

BT1-2 0,611  0,570  

XH2-1 0,597  0,553  

TT3-1  0,886   

TT2-2 0,485 0,762   

AT3-2  0,630 0,534  

TT1 0,515 0,558   

AT3-3   0,829  

SL1-1   0,807  

TT3-2  0,579 0,604  

AT1-1 0,491  0,594  

TT2-1    -0,856 

SL3-3    0,737 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 07 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến XH1 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,451). Tiếp tục phân 

tích, ta có:  
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Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 4 

SL3-1 0,876    

AT1-2 0,787    

SL2-3 0,733    

XH3 0,671  0,466  

XH2-1 0,593 0,555   

AT3-3  0,828   

SL1-1  0,813   

TT3-2  0,616 0,575  

AT1-1 0,479 0,605   

BT1-2 0,587 0,595   

TT3-1   0,894  

TT2-2 0,464  0,764  

AT3-2  0,551 0,625  

TT1 0,497  0,560  

TT2-1    -0,859 

SL3-3    0,745 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 06 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến TT2-2 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,464). Tiếp tục 

phân tích, ta có:  

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 

SL3-1 0,828   

XH2-1 0,783   

AT1-2 0,749   

SL2-3 0,739   

BT1-2 0,738 0,481  

XH3 0,655 0,483  

AT1-1 0,611 0,569  

SL1-1 0,531 0,455  

TT3-1  0,836  
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TT3-2 0,411 0,801  

AT3-2  0,783  

AT3-3  0,699  

TT1 0,449 0,591  

SL3-3   0,798 

TT2-1  0,478 -0,760 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 05 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến TT1 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,449). Tiếp tục phân 

tích, ta có:  

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 

SL3-1 0,858   

AT1-2 0,771   

XH2-1 0,750   

SL2-3 0,749   

BT1-2 0,717 0,507  

XH3 0,675 0,454  

AT1-1 0,597 0,564  

TT3-2  0,814  

TT3-1  0,799  

AT3-2  0,793  

AT3-3  0,759  

SL1-1 0,463 0,532  

SL3-3   0,804 

TT2-1  0,475 -0,784 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 05 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến XH3 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,454). Tiếp tục phân 

tích, ta có: 
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Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 

SL3-1 0,848   

AT1-2 0,777   

XH2-1 0,759   

SL2-3 0,737   

BT1-2 0,708 0,518  

AT1-1 0,590 0,574  

TT3-2  0,820  

AT3-2  0,796  

TT3-1  0,790  

AT3-3  0,771  

SL1-1 0,463 0,547  

SL3-3   0,809 

TT2-1  0,478 -0,783 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 05 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến SL1-1 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,463). Tiếp tục 

phân tích, ta có: 

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 

SL3-1 0,836   

XH2-1 0,783   

AT1-2 0,755   

SL2-3 0,742   

BT1-2 0,738 0,478  

AT1-1 0,624 0,543  

TT3-1  0,841  

TT3-2 0,415 0,807  

AT3-2  0,781  

AT3-3  0,723  

SL3-3   0,834 

TT2-1  0,518 -0,731 
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Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 05 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến BT1-2 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,478). Tiếp tục 

phân tích, ta có: 

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 3 

SL3-1 0,847   

XH2-1 0,774   

AT1-2 0,774   

SL2-3 0,728   

AT1-1 0,608 0,558  

TT3-1  0,837  

TT3-2  0,817  

AT3-2  0,789  

AT3-3  0,736  

SL3-3   0,837 

TT2-1  0,524 -0,729 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 05 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến TT2-1 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,524). Tiếp tục 

phân tích, ta có: 

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 

SL3-1 0,846  

AT1-2 0,793  

SL2-3 0,764  

XH2-1 0,741  

SL3-3 0,529  

TT3-2  0,868 
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AT3-2  0,829 

AT3-3  0,795 

TT3-1  0,747 

AT1-1 0,548 0,624 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 03 lần điều chỉnh. 

 

Ta chọn bỏ biến AT1-1 với giá trị tuyệt đối trọng số nhỏ nhất (0,548). Tiếp tục 

phân tích, ta có bảng cuối cùng thỏa mãn cả hai điều kiện (1) và (2): 

 

 

Rotated Component Matrixa 

 

Component 

1 2 

SL3-1 0,847  

AT1-2 0,801  

SL2-3 0,770  

XH2-1 0,746  

SL3-3 0,533  

TT3-2  0,859 

AT3-2  0,828 

AT3-3  0,783 

TT3-1  0,778 

Phương pháp trích: Principal Component Analysis.  

Phương pháp xoay: Varimax với Kaiser Normalization. 

a. Xoay hội tụ sau 03 lần điều chỉnh. 
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PHỤ LỤC 6  

Kết quả phân tích tương quan Pearson cho TĐKTNN ở Việt Nam 

 

 DLLD SL3-1 AT1-2 SL2-3 XH2-1 SL3-3 TT3-2 AT3-2 AT3-3 TT3-1 

D
L

L
D

 

Tương 

quan 

Pearson  

1 0,677** 0,603** 0,705** 0,542** 0,510** 0,776** 0,778** 0,676** 0,574** 

Sig.   0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

S
L

3
-1

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,677** 1 0,641** 0,623** 0,556** 0,345** 0,392** 0,440** 0,272** 0,100** 

Sig. 0,000  0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,003 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

A
T

1
-2

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,603** 0,641** 1 0,561** 0,525** 0,350** 0,369** 0,331** 0,311** 0,199** 

Sig. 0,000 0,000  0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

S
L

2
-3

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,705** 0,623** 0,561** 1 0,495** 0,361** 0,416** 0,443** 0,315** 0,205** 

Sig. 0,000 0,000 0,000  0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

X
H

2
-1

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,542** 0,556** 0,525** 0,495** 1 0,332** 0,418** 0,369** 0,441** 0,066* 

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000  0,000 0,000 0,000 0,000 0,050 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

S
L

3
-3

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,510** 0,345** 0,350** 0,361** 0,332** 1 0,165** 0,247** 0,193** 0,280** 

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000  0,000 0,000 0,000 0,000 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

T
T

3
-2

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,776** 0,392** 0,369** 0,416** 0,418** 0,165** 1 0,770** 0,723** 0,553** 

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000  0,000 0,000 0,000 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 
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A
T

3
-2

 
Tương 

quan 

Pearson  

0,778** 0,440** 0,331** 0,443** 0,369** 0,247** 0,770** 1 0,651** 0,550** 

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000  0,000 0,000 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

A
T

3
-3

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,676** 0,272** 0,311** 0,315** 0,441** 0,193** 0,723** 0,651** 1 0,404** 

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000  0,000 

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

T
T

3
-1

 

Tương 

quan 

Pearson  

0,574** 0,100** 0,199** 0,205** 0,066* 0,280** 0,553** 0,550** 0,404** 1 

Sig. 0,000 0,003 0,000 0,000 0,050 0,000 0,000 0,000 0,000  

Số lượng 896 896 896 896 896 896 896 896 896 896 

**. Tương quan có ý nghĩa tại 0,01 (kiểm định 2 phía). 

*. Tương quan có ý nghĩa tại 0,05 (kiểm định 2 phía). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


