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TÓM TẮT 

Đãi ngộ nhân sự có ý nghĩa quan trọng đối với hoạt động quản trị nguồn nhân lực, có tác động 

tích cực đến hiệu quả làm việc của người lao động và mục tiêu của mỗi doanh nghiệp. Tuy nhiên 

hiện nay có rất nhiều phương án nâng cao chính sách đãi ngộ nhân sự tại các doanh nghiệp vừa 

và nhỏ, việc lựa chọn các phương án phù hợp là thử thách đối với các công ty tư vấn dịch vụ 

nhân sự. Nghiên cứu sử dụng phương pháp phân tích thứ bậc (Analytic Hierarchy Process - AHP) 

có thể xếp hạng các tiêu chí, đồng thời hỗ trợ lựa chọn ra được phương án phù hợp nhất. Kết quả 

nghiên cứu từ các chuyên gia nhân sự và phân tích AHP cho thấy, phương án giảm giờ làm việc 

đáp ứng việc thỏa mãn các tiêu chí cho trước. Từ đó, bài nghiên cứu đưa ra một số kiến nghị 

nhằm nâng cao chính sách đãi ngộ nhân sự tại các doanh nghiệp vừa và nhỏ của Việt Nam. 

Từ khóa: Doanh nghiệp vừa và nhỏ; đãi ngộ nhân sự; phương pháp phân tích thứ bậc; AHP. 

ABSTRACT 

Human resource compensation is one of the most important human resource management 

practices, having a strong influence on employee performance and the goals of each enterprise. 

However, currently there are many options for improving human resources compensation policies 

at small and medium-sized enterprises; therefore, choosing the appropriate option is a challenge 

for human resources service consulting companies. This research using the Analytic Hierarchy 

Process (AHP) method can rank criteria and support the selection of the most suitable solution. 

This study results from human resources experts and AHP analysts show that the solution to 

reduce working hours meets the given criteria. Then, the study provides several recommendations 

to improve human resource compensation practices at small and medium enterprises in Vietnam. 

Keywords: Small and medium enterprises; human resources compensation; the analytical 

hierarchy process; AHP. 

1. Giới thiệu 

Đãi ngộ nhân sự là một trong những hoạt 

động quan trọng nhất trong quản trị nhân sự, 

có tác động mạnh mẽ đến hiệu suất làm việc 

của người lao động, do đó ảnh hưởng đến kết 

quả thực hiện mục tiêu của mỗi doanh nghiệp. 

Chính sách đãi ngộ nhân sự đúng sẽ tạo động 

lực làm việc cho người lao động, qua đó hỗ 

trợ doanh nghiệp đạt mục tiêu chung (Hoàng 

Văn Hải và cộng sự, 2011).1 Bên cạnh việc 

phải tạo ra một chính sách đãi ngộ nhân sự tốt 

thì người làm nhân sự còn phải quản lý nhân 

viên trong công ty, chẳng hạn như lựa chọn 

và tuyển dụng nhân viên, đào tạo, quản lý 

hiệu suất, trả lương và chấm dứt hợp đồng 
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(Ingi và Guðmundur, 2021). Khối lượng công 

việc lớn, phức tạp đòi hỏi nhân viên nhân sự 

phải thực hiện đa nhiệm và đưa ra nhiều thử 

thách cho doanh nghiệp. Với số lượng nhân 

sự và tài chính hạn chế, các doanh nghiệp vừa 

và nhỏ khó có thể đầu tư nhiều cho công nghệ 

và nhân lực để hỗ trợ ngay lập tức các việc 

liên quan đến nhân sự. 

Phương pháp phân tích thứ bậc (AHP) là 

một trong những phương pháp ra quyết định 

đa mục tiêu được đề xuất bởi Saaty (1980). 

Phương pháp này cho phép đánh giá các trọng 

số (mức độ quan trọng) của các phương án 

quyết định, sắp xếp thứ bậc các phương án 

này nhằm phục vụ cho quá trình đưa ra quyết 

định trong doanh nghiệp (Podvezko, 2009; 

Nguyễn Hồng Trường, 2020). Với mục tiêu 

lựa chọn phương án đãi ngộ nhân sự tối ưu tại 

các doanh nghiệp vừa và nhỏ trong ngành 

công nghiệp nhẹ, phương pháp phân tích thứ 

bậc sẽ là một công cụ hữu ích nhằm đảm bảo 

tính khách quan, khoa học giúp doanh nghiệp 

đáp ứng tốt nhất các tiêu chí đặt ra.  

Nghiên cứu được thực hiện tại công ty 

Quess Corp - một công ty chuyên cung ứng 

dịch vụ nhân sự trọn gói - được thành lập từ 

năm 2007 tại Việt Nam, trụ sở chính tại Ấn 

Độ. Việc tiếp cận với các chuyên gia trong 

lĩnh vực nhân sự tại các công ty vừa và nhỏ 

của ngành công nghiệp nhẹ tại Việt Nam là 

điều kiện thuận lợi để nghiên cứu triển khai 

các ứng dụng đối với doanh nghiệp. Nghiên 

cứu góp phần gia tăng và mở rộng kiến thức 

trong lĩnh vực đãi ngộ nhân sự, hỗ trợ ra 

quyết định cho các nhà quản trị. 

2. Cơ sở lý thuyết  

2.1. Khái niệm 

2.1.1. Đãi ngộ nhân sự 

Đãi ngộ nhân sự được hiểu là các khoản 

thù lao và phúc lợi mà người lao động nhận 

được thông qua mối quan hệ hợp đồng thuê 

mướn giữa người lao động và tổ chức sử dụng 

lao động (Nguyễn Ngọc Quân và Nguyễn 

Vân Điềm, 2013). Thông qua chế độ đãi ngộ 

nhân sự doanh nghiệp phản ánh thái độ đối 

đãi, đối xử thực tế của mình đối với người lao 

động trong quá trình họ làm việc tại doanh 

nghiệp (Mai Thanh Lan và Nguyễn Thị Minh 

Nhàn, 2016). Đây cũng là hình thức doanh 

nghiệp ghi nhận cho các nỗ lực của người lao 

động, và là quá trình bù đắp cho người lao 

động những hao phí về thể chất và tinh thần 

thông qua những đãi ngộ cả về vật chất lẫn 

tinh thần (Lê Quân, 2012). 

Các doanh nghiệp tuy có nhiều mục tiêu, 

quan điểm khác nhau khi thiết lập chế độ đãi 

ngộ nhân sự, nhưng nhìn chung các doanh 

nghiệp đều hướng tới năm mục tiêu cơ bản: 

duy trì những nhân viên giỏi, thu hút nhân 

viên mới, hiệu quả về mặt chi phí, kích thích 

động viên nhân viên và đáp ứng yêu cầu của 

luật pháp (Trần Kim Dung, 2011). 

Chính sách đãi ngộ nhân sự được thực 

hiện qua hai hình thức cơ bản đó là đãi ngộ tài 

chính và đãi ngộ phi tài chính (Hoàng Văn 

Hải và cộng sự, 2011). 

2.1.2. Đãi ngộ tài chính 

Đãi ngộ tài chính là những biện pháp 

doanh nghiệp thực hiện bằng các công cụ tài 

chính thông qua tiền lương, tiền thưởng, và 

các phúc lợi bằng tiền khác trả cho người lao 

động (Lussier và Hendon, 2017). Thông qua 

các đãi ngộ tài chính, doanh nghiệp sẽ giúp 

người lao động có điều kiện tái tạo sức lao 

động, duy trì cuộc sống, đồng thời tạo các 

kích thích cho người lao động để họ đạt hiệu 

quả làm việc cao nhờ sự tích cực, sáng tạo, 

tận tụy, và trung thành của người lao động 

(Lussier và Hendon, 2017). 

2.1.3. Đãi ngộ phi tài chính 

Thông qua các hình thức mang lại các 

phúc lợi cho nhu cầu của người lao động, ví 

dụ như đào tạo chuyên môn, chế độ nghỉ mát 

tham quan, tặng quà vào ngày lễ, bảo hiểm 
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sức khỏe với một số các hình thức khác sẽ trợ 

giúp người lao động an tâm hoàn thành nhiệm 

vụ công tác và có tinh thần thoải mái (Lussier 

và Hendon, 2017). 

Theo quan điểm của Maslow, các nhu cầu 

bậc cao như nhu cầu được tôn trọng hay tự 

khẳng định khó có thể được thỏa mãn bằng 

các yếu tố tài chính. Vì vậy, các kích thích phi 

tài chính sẽ giúp người lao động đạt được tốt 

nhất các nhu cầu này, từ đó gia tăng sự cam 

kết, gắn bó, và lòng trung thành với doanh 

nghiệp, (DeCenzo và cộng sự, 2016). 

Mỗi người đều có nhiều giá trị để theo 

đuổi, tiền chỉ cung cấp phương tiện thực hiện 

các giá trị và có những giá trị không thể thực 

hiện bằng tiền. Chính vì thế, sự kết hợp giữa 

đãi ngộ tài chính và đãi ngộ phi tài chính là 

cách tốt nhất để thúc đẩy động lực cá nhân 

làm việc của doanh nghiệp (Hoàng Văn Hải 

và cộng sự, 2011). Hai hình thức có tính chất 

bổ trợ cho nhau, đưa ra những chính sách tốt 

nhất để duy trì sự hài lòng của người lao 

động, từ đó thúc đẩy hiệu suất làm việc của 

nhân viên. 

2.2. Đề xuất các tiêu chí về đãi ngộ nhân sự 

Trên cơ sở lý thuyết đãi ngộ nhân sự, tác 

giả đã đề xuất 6 tiêu chí phản ánh được các 

khía cạnh khác nhau của đãi ngộ nhân sự. 

Dựa trên các tiêu chí này, các chuyên gia sẽ 

trả lời bảng khảo sát nhằm tìm ra được thứ 

bậc của các tiêu chí. Nghiên cứu này xem xét 

6 tiêu chí được kí hiệu như sau: (C1) Phụ cấp, 

(C2) Lương, (C3) Phần thưởng phi tài chính, 

(C4) Cân bằng cuộc sống - công việc, (C5) 

An toàn công việc, (C6) Phúc lợi người lao 

động. 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Khái niệm phương pháp thứ bậc (AHP) 

Quy trình phân tích thứ bậc (AHP) là một 

phương pháp định lượng dựa trên các đánh 

giá so sánh thứ bậc định tính, dùng để sắp xếp 

thứ hạng các phương án được đề xuất dựa 

trên các tiêu chí sẵn có và chọn một phương 

án thỏa mãn tốt nhất các tiêu chí này. Phương 

pháp để AHP có thể giúp lựa chọn phương án 

là so sánh các cặp giải pháp, sau đó đưa ra thứ 

bậc dựa vào cơ chế tính toán cụ thể. AHP là 

một công cụ được sử dụng rộng rãi trong vấn 

đề đưa ra quyết định đa tiêu chí (Phạm Quang 

Thanh, 2019). 

Phương pháp phân tích thứ bậc được 

nghiên cứu và phát triển bởi Giáo sư Thomas 

L. Saaty. Kể từ khi phương pháp này được đề 

xuất, nó đã được áp dụng trong nhiều lĩnh vực 

như khoa học môi trường, khoa học quản lý, 

kỹ thuật sản xuất, đánh giá và lựa chọn năng 

lượng,...  

Từ đó sử dụng phương pháp AHP để xây 

dựng trọng số của các tiêu chí được lựa chọn 

để đưa ra giải pháp cung ứng dịch vụ đãi ngộ 

nhân sự cho các doanh nghiệp vừa và nhỏ 

trong ngành công nghiệp nhẹ: phụ cấp, lương, 

phần thưởng phi tài chính, cân bằng cuộc 

sống - công việc, an toàn công việc, phúc lợi 

người lao động. 

3.2. Nội dung phương pháp phân tích thứ bậc 

Nghiên cứu này tiến hành khảo sát đối với 

các đáp viên là những sinh viên ngành du lịch 

và khách sạn đang theo học các trường có đào 

tạo về du lịch và khách sạn của Việt Nam và 

có áp dụng hoạt động học tập trải nghiệm 

trong quá trình đào tạo. Phương pháp chọn 

mẫu thuận tiện được áp dụng. Khảo sát trực 

tiếp được thực hiện đối với các đáp viên tại 

Đà Nẵng và và online đối với các đáp viên 

ngoài phạm vi Đà Nẵng. Hai câu hỏi sàng lọc 

được trình bày tại phần đầu của bảng hỏi để 

sàng lọc đúng đối tượng đáp viên mong 

muốn. 

Nội dung của phương pháp AHP được 

thực hiện qua các phần sau: 

1. Xác định tiêu chí và phương án của 

giải pháp. 

2. Hình thành ma trận so sánh theo cặp 

các chỉ tiêu bằng phương pháp phỏng 
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vấn chuyên gia. Các chuyên gia dựa 

trên chuyên môn và kinh nghiệm của 

bản thân sẽ tiến hành so sánh mức độ 

quan trọng giữa các tiêu chí. 

3. Tính trọng số bằng phương pháp toán 

học. 

4. Xác định tỷ số nhất quán dựa trên 

trọng số phương án. 

5. Tính điểm cho các phương án và lựa 

chọn. 

Quy trình phân tích theo thứ bậc có khả 

năng xem xét đồng thời nhiều tiêu chí nhỏ trong 

các nhóm tiêu chí và có thể thực hiện phân tích 

cho cả yếu tố định tính và định lượng.  

Giả định một vấn đề quyết định (được gọi 

là mục tiêu) phải dựa trên nhiều tiêu chí (C1, 

C2,..., Cn) để hành thành nên các phương án 

PA1, PA2,..., PAm. Nhiệm vụ của AHP là 

dựa trên các tiêu chí lựa chọn phương án tốt 

nhất đáp ứng mục tiêu. Bài toán được mô 

hình hóa với các yếu tố như được minh họa 

trong Hình 1. 

 

Hình 1. Sơ đồ mô tả bài toán phân tích thứ bậc 

Nguồn: Nguyễn Hồng Trường (2020) 

Sau khi xác định tiêu chí của mục tiêu để 

thành các phương án, phương pháp AHP 

được thực hiện theo các bước sau: 

Bước 1: Xác định mức độ ưu tiên cho các 

tiêu chí 

Thực hiện việc so sánh các tiêu chí theo 

từng cặp để đánh giá mức độ quan trọng của 

từng cặp tiêu chí. Các mức độ ưu tiên được 

thể hiện bằng các giá trị aij trong ma trận 

vuông (nxn), với i chạy theo hàng và j chạy 

theo cột, trong đó các giá trị này là các số 

nguyên dương từ 1 đến 9 hoặc là nghịch đảo 

của chúng. Mức độ ưu tiên được thể hiện như 

sau: 1/9 - Kém quan trọng hơn rất rất nhiều; 

1/7- Kém quan trọng hơn rất nhiều; 1/5 - Kém 

quan trọng hơn nhiều; 1/3 - Kém quan trọng 

hơn; 1 - Quan trọng bằng nhau; 3 - Quan 

trọng hơn; 5 - Quan trọng hơn nhiều; 7 - 

Quan trọng hơn rất nhiều; 9 - Quan trọng hơn 

rất rất nhiều (Phạm Thanh Long và cộng sự, 

2015). 

Giá trị so sánh được đánh giá thông qua ý 

kiến của các chuyên gia trong ngành. Các 

chuyên gia được lựa chọn dựa trên số năm 

kinh nghiệm làm việc hoặc nghiên cứu nhằm 

đảm bảo các ý kiến đưa ra khách quan và 

đáng tin cậy. Các chuyên gia cũng được đánh 

giá bảng khảo sát một cách độc lập nhằm đảm 

bảo thông tin không bị định hướng bởi người 

khác. Độ tin cậy thông tin từ chuyên gia đưa 

ra quyết định tính chính xác của nghiên cứu. 

Bước 2: Tính toán trọng số cho các tiêu 

chí 

Sau khi hoàn thành việc tạo ma trận, người 

đánh giá sẽ thực hiện tính toán trọng số cho 

các tiêu chí bằng cách tổng các giá trị trong 

ma trận theo cột. Tiếp theo, mỗi giá trị trong 

ma trận sẽ được chia cho tổng của cột tương 

ứng và kết quả thu được sẽ thay thế giá trị 

tính toán. Trọng số của từng tiêu chí C1, C2, 

C3,... Cn tương ứng sẽ bằng bình quân các giá 

trị theo từng hàng. Ta có kết quả là một ma 

trận 1 cột n hàng. 

Tuy nhiên, các giá trị trọng số này (w1, 

w2, ..., wn) chưa phải là kết luận cuối cùng. 

Chúng cần được kiểm tra tính nhất quán trong 

đánh giá của các chuyên gia trong quá trình 

áp dụng phương pháp. Theo Saaty (2008), tỉ 

số nhất quán (CR) nhỏ hơn hoặc bằng 10% 

được coi là chấp nhận được. Điều này có 

nghĩa là có 10% khả năng mà các chuyên gia 

trả lời các câu hỏi hoàn toàn ngẫu nhiên. Nếu 

CR vượt quá 10%, điều này cho thấy sự 
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không nhất quán trong đánh giá, thiếu độ tin 

cậy, các đánh giá này sẽ bị loại bỏ và yêu cầu 

đánh giá và tính toán lại. 

CR = CI/RI 

Trong đó: CR là tỷ lệ nhất quán; CI là chỉ 

số nhất quán; RI là chỉ số ngẫu nhiên. 

Xác định CI: CI = (λmax - n)/(n-1) 

λmax là giá trị riêng lớn nhất của ma trận so 

sánh cặp (n x n), giá trị riêng lớn nhất λmax 

luôn luôn lớn hơn hoặc bằng số hàng hay cột 

n. Nhận định càng nhất quán, giá trị tính toán 

λmax càng gần n (chính là kích thước ma trận 

tính toán) 

 

Chỉ số ngẫu nhiên RI: được xác định từ 

bảng số cho sẵn như bảng 1. 

Bảng 1: Chỉ số ngẫu nhiên ứng với số nhân tố (RI) 

Chú thích: Bảng này chỉ trình bày giá trị RI cho tối đa 12 tiêu chí. 

Nguồn: Phạm Thanh Long và cộng sự (2015) 

Bước 3: Tính độ ưu tiên của các phương 

án theo từng tiêu chí 

Bước này tiếp tục được thực hiện dựa trên 

phỏng vấn chuyên gia, tuy nhiên, dưới cấp độ 

của phương án. Tương tự giống như bước 1 

và bước 2 để đánh giá mức độ ưu tiên các tiêu 

chí, các chuyên gia được phỏng vấn đưa ra 

nhận định so sánh về mức độ ưu tiên các 

phương án theo từng tiêu chí cụ thể. Do đó, 

quá trình đánh giá phải thực hiện n ma trận 

cho n tiêu chí khác nhau. Ta thu được n ma 

trận 1 cột m hàng (m phương án). Cuối cùng, 

tỷ số nhất quán phải được tính toán và kiểm 

tra để đảm bảo thu được kết quả có độ tin cậy 

phù hợp. 

Bước 4: Tính điểm cho các phương án và 

lựa chọn 

Bước cuối cùng này thực hiện để tính 

điểm cuối cùng cho các phương án dựa trên 

tiêu chí. Điểm này được tính bằng cách lấy 

trọng số ma trận các phương án trong từng 

tiêu chí ở bước 3 nhân với ma trọng trọng số 

tiêu chí ở bước 2. Kết quả là một ma trận có 

m hàng (m phương án) và 1 cột (giá trị trọng 

số). Mức độ ưu tiên của các phương án được 

đánh giá dựa trên giá trị trọng số cuối cùng. 

Phương án tốt nhất được lựa chọn là phương 

án có giá trị trọng số cao nhất. 

3.3. Phương pháp thu thập số liệu 

Số liệu được tiến hành thu thập về so sánh 

cặp các tiêu chí và phương án đãi ngộ nhân sự 

thông qua việc khảo sát trực tiếp các chuyên 

gia làm việc tại các doanh nghiệp vừa và nhỏ 

tại Thành phố Hồ Chí Minh. Theo quy định 

tại Điều 5 Nghị định 80/2021/NĐ-CP, xác 

định doanh nghiệp vừa và nhỏ dựa trên số 

lượng lao động làm việc tại doanh nghiệp. 

Doanh nghiệp nhỏ sẽ có không quá 100 lao 

động, và doanh nghiệp vừa quy mô không 

quá 200 nhân viên. Tuy nhiên, riêng ngành 

thương mại và dịch vụ, doanh nghiệp nhỏ và 

vừa sẽ có số lao động lần lượt không quá 50 

người và 100 người. Nghiên cứu này thực 

hiện tại các doanh nghiệp vừa và nhỏ theo 

đúng tiêu chí của quy định trên.  

Chuyên gia được lựa chọn có điều kiện 

kinh nghiệm làm việc từ 5 năm trở lên ở Bộ 

phận Nhân sự. Các chuyên gia giữ vị trí từ 

chuyên viên trở lên, chấp nhận và sẵn sàng 

hợp tác khi khảo sát. Kết quả có 8 chuyên gia 

được chọn từ các doanh nghiệp vừa và nhỏ ở 

Thành phố Hồ Chí Minh. Giai đoạn 1, các 

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

RI 0,00 0,00 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,54 
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chuyên gia sẽ đánh giá so sánh cặp 6 tiêu chí 

(C1~C6) đã được nhóm tác giả thông qua một 

cách độc lập. Giai đoạn 2, các chuyên gia 

thảo luận nhóm và đề xuất các phương án 

được nghiên cứu gồm 5 phương án ký hiệu 

lần lượt: (PA1) sử dụng bảo hiểm sức khỏe, 

(PA2) minh bạch và rõ ràng về lương, (PA3) 

kết hợp mô hình OKRs để đánh giá nhân sự, 

(PA4) giảm giờ làm việc, (PA5) cung cấp môi 

trường làm việc thoải mái và hiệu quả. Trong 

phiên phỏng vấn nhóm này, các chuyên gia 

cũng thống nhất tiến hành so sánh cặp các 

phương án. Dữ liệu sau cùng được nhóm tác 

giả xử lý theo phương pháp AHP. 

4. Kết quả và thảo luận 

4.1. Xác định trọng số tiêu chí 

Ở giai đoạn 1, tám chuyên gia trả lời bảng 

hỏi nhằm so sánh cặp các tiêu chí từ C1 đến 

C6. Các chuyên gia thực hiện bảng hỏi một 

cách độc lập, sau đó dữ liệu được mang về xử 

lý để tính trọng số theo quan điểm của mỗi 

chuyên gia. Cuối cùng, trung bình cộng các 

trọng số này sẽ ra trọng số tổng hợp của sáu 

tiêu chí. 

Dữ liệu ở bảng 2 và bảng 3 minh họa cho 

việc so sánh cặp tiêu chí của chuyên gia thứ 

nhất. Các chuyên gia khác thực hiện tương tự 

để đưa ra kết quả tổng hợp cuối cùng.  

Bảng 2: So sánh cặp các tiêu chí của chuyên 

gia thứ nhất 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 

C1 1 1/3 3 1 1 1/3 

C2 3 1 5 3 1 3 

C3 1/3 1/5 1 1/3 1/3 1/5 

C4 1 1/3 3 1 1 1/3 

C5 1 1 3 1 1 1 

C6 3 1/3 1 3 1 1 

 9,33 3,2 16 9,33 5,33 5,87 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ khảo sát của 

chuyên gia thứ nhất 

Bảng 3: Xác định trọng số của các tiêu chí 

của chuyên gia thứ nhất 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 
Trọng số 

(W) 

C1 0,11 0,10 0,19 0,11 0,19 0,06 0,13 

C2 0,32 0,31 0,31 0,32 0,19 0,51 0,33 

C3 0,04 0,06 0,06 0,04 0,06 0,03 0,05 

C4 0,11 0,10 0,19 0,11 0,19 0,06 0,13 

C5 0,11 0,31 0,19 0,11 0,19 0,17 0,18 

C6 0,32 0,10 0,06 0,32 0,19 0,17 0,19 

Nguồn: Tác giả tính toán dựa trên khảo sát 

của các chuyên gia thứ nhất 

Với số tiêu chí là 6 thì chỉ số ngẫu nhiên 

RI = 1,24 

λmax = 

9,33*0,13+3,2*0,33+16*0,05+9,33*0,13+5,3

3*0,18+5,87*0,19 = 6,259 

CI = (6,259-6)/(6-1) = 0,052 và CR = 

4,18% < 10% đạt yêu cầu 

Xác định tương tự với các chuyên gia còn 

lại về so sánh các tiêu chí theo từng cặp, tác 

giả thu được 100% kết quả đạt yêu cầu, có 

CR nhỏ hơn 10% chứng tỏ có sự nhất quán 

trong đánh giá. 

Tổng hợp trọng số các tiêu chí bằng cách 

tính trung bình từng trọng số của từng tiêu chí 

như sau:  

Tiêu chí (C1) = (0,13 + 0,24 + 0,04 + 0,16 

+ 0,03 + 0,09 + 0,04 + 0,08)/8 = 0,1 

Tiêu chí (C2) = (0,33 + 0,45 + 0,19 + 0,16 

+ 0,07 + 0,23 + 0,34 + 0,34)/8 = 0,26 

Tiêu chí (C3) = (0,05 + 0,03 + 0,19 + 0,04 

+ 0,16 + 0,04 + 0,34 + 0,16)/8 = 0,13 

Tiêu chí (C4) = (0,13 + 0,05 + 0,08 + 0,07 

+ 0,33 + 0,19 + 0,04 + 0,34)/8 = 0,15 

Tiêu chí (C5) = (0,18 + 0,11 + 0,42 + 0,4 

+ 0,33 + 0,23 + 0,16 + 0,04)/8 = 0,23 

Tiêu chí (C6) = (0,19 + 0,11 + 0,08 + 0,16 

+ 0,07 + 0,23 + 0,08 + 0,04)/8 = 0,12 
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4.2. Xác định trọng số các phương án 

Ở giai đoạn 2, các chuyên gia một lần nữa 

được phỏng vấn về so sánh cặp các phương 

án dựa trên từng tiêu chí. Mức độ ưu tiên của 

các phương án theo từng tiêu chí được tính 

toán dựa vào thiết lập các ma trận tương ứng 

có kích thước bằng số phương án. Vì vậy, với 

6 tiêu chí được đưa ra, việc tính toán được 

thực hiện dựa trên 6 bảng ma trận so sánh cặp 

phương án.  

Với tiêu chí C1 - Phụ cấp, so sánh cặp các 

phương án có kết quả như Bảng 4, trọng số 

cho phương án được tính toán tại Bảng 5. 

Bảng 4: So sánh cặp các phương án 

Phụ 

cấp 

PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 

PA1 1 1/7 1/5 1/3 1/3 

PA2 7 1 3 5 5 

PA3 5 1/3 1 3 3 

PA4 3 1/5 1/3 1 1 

PA5 3 1/5 1/3 1 1 

 19,00 1,88 4,87 10,33 10,33 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ khảo sát của các 

chuyên gia 

Bảng 5: Xác định trọng số của phương án 

Phụ cấp PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 W 

PA1 0,05 0,08 0,04 0,03 0,03 0,05 

PA2 0,37 0,53 0,62 0,48 0,48 0,50 

PA3 0,26 0,18 0,21 0,29 0,29 0,25 

PA4 0,16 0,11 0,07 0,10 0,10 0,11 

PA5 0,16 0,11 0,07 0,10 0,10 0,11 

Nguồn: Tác giả tính toán dựa trên khảo sát 

của các chuyên gia 

Ma trận vuông (5x5), theo Bảng 1, RI = 1,12 

Tương tự như trên, λmax = 5,194; CI = 

0,048 và CR = 4,33% < 10% đạt yêu cầu 

Với tiêu chí C2 - Lương, so sánh cặp các 

phương án có kết quả như Bảng 6, trọng số 

cho phương án được tính toán tại Bảng 7. 

Bảng 6: So sánh cặp các phương án 

Lương PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 

PA1 1 1/5 1/3 1/3 3 

PA2 5 1 3 3 7 

PA3 3 1/3 1 1 5 

PA4 3 1/3 1 1 5 

PA5 1/3 1/7 1/5 1/5 1 

 12,33 02,01 5,53 5,53 21,00 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ khảo sát của các 

chuyên gia 

Bảng 7: Xác định trọng số của phương án 

Lương PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 W 

PA1 0,08 0,10 0,06 0,06 0,14 0,09 

PA2 0,41 0,50 0,54 0,54 0,33 0,46 

PA3 0,24 0,17 0,18 0,18 0,24 0,20 

PA4 0,24 0,17 0,18 0,18 0,24 0,20 

PA5 0,03 0,07 0,04 0,04 0,05 0,04 

Nguồn: Tác giả tính toán dựa trên khảo sát 

của các chuyên gia 

Tương tự như trên, λmax = 5,176; CI = 

0,044 và CR = 3,928% < 10% đạt yêu cầu 

Với tiêu chí C3 - Phần thưởng phi tài 

chính, so sánh cặp các phương án có kết quả 

như Bảng 8, trọng số cho phương án được 

tính toán tại Bảng 9. 

Bảng 8: So sánh cặp các phương án 

Phần thưởng 

phi tài chính 

PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 

PA1 1 3 3 1/3 1/3 

PA2 1/3 1 1 1/5 1/5 

PA3 1/3 1 1 1/5 1/5 

PA4 3 5 5 1 1 

PA5 3 5 5 1 1 

 7,67 15,00 15,00 2,73 2,73 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ khảo sát của các 

chuyên gia 

Bảng 9: Xác định trọng số của phương án 

Phần 

thưởng 

phi tài 

chính 

PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 W 

PA1 0,13 0,20 0,20 0,12 0,12 0,15 

PA2 0,04 0,07 0,07 0,07 0,07 0,06 

PA3 0,04 0,07 0,07 0,07 0,07 0,06 

PA4 0,39 0,33 0,33 0,37 0,37 0,36 

PA5 0,39 0,33 0,33 0,37 0,37 0,36 

Nguồn: Tác giả tính toán dựa trên khảo sát 

của các chuyên gia 
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Tương tự như trên, λmax = 5,083; CI = 

0,021 và CR = 1,852% < 10% đạt yêu cầu 

Với tiêu chí C4 - Cân bằng cuộc sống - 

công việc, so sánh cặp các phương án có kết 

quả như Bảng 10, trọng số cho phương án 

được tính toán tại Bảng 11. 

Bảng 10: So sánh cặp các phương án 

Cân bằng 

cuộc sống - 

công việc 

PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 

PA1 1 3 3 1/5 1/3 

PA2 1/3 1 1 1/7 1/5 

PA3 1/3 1 1 1/7 1/5 

PA4 5 7 7 1 1 

PA5 3 5 5 1 1 

 9,67 17,00 17,00 2,49 2,73 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ khảo sát của các 

chuyên gia 

Bảng 11: Xác định trọng số của phương án 

Cân bằng cuộc 

sống công việc 
PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 W 

PA1 0,10 0,18 0,18 0,08 0,12 0,13 

PA2 0,03 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 

PA3 0,03 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 

PA4 0,52 0,41 0,41 0,40 0,37 0,42 

PA5 0,31 0,29 0,29 0,40 0,37 0,33 

Nguồn: Tác giả tính toán dựa trên khảo sát 

của các chuyên gia 

Tương tự như trên, λmax = 5,156; CI = 

0,039 và CR = 3,485% < 10% đạt yêu cầu 

Với tiêu chí C5 - An toàn công việc, so 

sánh cặp các phương án có kết quả như Bảng 

12, trọng số cho phương án được tính toán tại 

Bảng 13. 

Bảng 12: So sánh cặp các phương án 

An toàn 

công việc 

PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 

PA1 1 5 5 1 3 

PA2 1/5 1 1 1/5 1/3 

PA3 1/5 1 1 1/5 1/3 

PA4 1 5 5 1 3 

PA5 1/3 3 3 1/3 1 

 2,73 15,00 15,00 2,73 7,67 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ khảo sát của các 

chuyên gia 

Bảng 13: Xác định trọng số của phương án 

An toàn 

công việc 
PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 W 

PA1 0,37 0,33 0,33 0,37 0,39 0,36 

PA2 0,07 0,07 0,07 0,07 0,04 0,06 

PA3 0,07 0,07 0,07 0,07 0,04 0,06 

PA4 0,37 0,33 0,33 0,37 0,39 0,36 

PA5 0,12 0,20 0,20 0,12 0,13 0,15 

 Nguồn: Tác giả tính toán dựa trên khảo sát 

của các chuyên gia 

Tương tự như trên, λmax = 5,083; CI = 

0,021 và CR = 1,852% < 10% đạt yêu cầu 

Với tiêu chí C6 - Phúc lợi người lao động, 

so sánh cặp các phương án có kết quả như 

Bảng 14, trọng số cho phương án được tính 

toán tại Bảng 15. 

Bảng 14: So sánh cặp các phương án 

Phúc lợi 

người 

lao động 

PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 

PA1 1 5 5 3 3 

PA2 1/5 1 1 1/3 1/3 

PA3 1/5 1 1 1/3 1/3 

PA4 1/3 3 3 1 1 

PA5 1/3 3 3 1 1 

 2,07 13,00 13,00 5,67 5,67 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ khảo sát của các 

chuyên gia 

Bảng 15: Xác định trọng số của phương án 

Phúc lợi người 

lao động 
PA1 PA2 PA3 PA4 PA5 W 

PA1 0,48 0,38 0,38 0,53 0,53 0,46 

PA2 0,10 0,08 0,08 0,06 0,06 0,07 

PA3 0,10 0,08 0,08 0,06 0,06 0,07 

PA4 0,16 0,23 0,23 0,18 0,18 0,20 

PA5 0,16 0,23 0,23 0,18 0,18 0,20 

 Nguồn: Tác giả tính toán dựa trên khảo sát 

của các chuyên gia 
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Tương tự như trên, λmax = 5,082; CI = 

0,021 và CR = 1,838% < 10% đạt yêu cầu 

Tổng hợp được ma trận trọng số phương 

án, nhân với ma trận trọng số tiêu chí cụ thể 

như sau: 

Trọng số các PA theo các tiêu chí * 

Trọng số 

các tiêu 

chí 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6  C1 0,1 

PA1 0,05 0,09 0,15 0,13 0,36 0,46  C2 0,26 

PA2 0,5 0,46 0,06 0,06 0,06 0,07  C3 0,13 

PA3 0,25 0,20 0,06 0,06 0,06 0,07  C4 0,15 

PA4 0,11 0,20 0,36 0,42 0,36 0,20  C5 0,23 

PA5 0,11 0,04 0,36 0,33 0,15 0,20  C6 0,12 

Ta thu được kết quả cuối cùng được thể 

hiện qua bảng 16. 

Bảng 16: Trọng số của phương án 

PA1 0,205 

PA2 0,209 

PA3 0,116 

PA4 0,280 

PA5 0,176 

Phương án 4 - Giảm giờ làm việc có trọng 

số bằng 0,280 là giá trị lớn nhất, và như vậy có 

thể kết luận phương án 4 là phương án được 

chọn để cải tiến chính sách đãi ngộ nhân sự. 

5. Kết luận  

Cải tiến chính sách đãi ngộ nhân sự góp 

phần quan trọng trong việc đảm bảo giữ chân 

nhân viên giỏi và tạo điều kiện cho nhân viên 

phát huy tối đa năng lực của mình. Tuy nhiên, 

bất kỳ sự tập trung đầu tư vào chính sách nào 

đều yêu cầu doanh nghiệp quan tâm đến yếu 

tố chi phí cơ hội. Do đó, việc sắp xếp thứ bậc 

các phương án sẽ góp phần giúp cho doanh 

nghiệp lựa chọn được phương án tối ưu phù 

hợp. Quy trình phân tích theo thứ bậc (AHP) 

có thể xem xét nhiều tiêu chí nhỏ đồng thời 

và kết hợp phân tích cả yếu tố định tính lẫn 

định lượng. Trong nghiên cứu này việc ứng 

dụng AHP đã chọn ra được phương án đãi 

ngộ nhân sự tốt nhất thỏa mãn các tiêu chí đặt 

ra, đó là phương án giảm giờ làm việc 

(working hours reduction - WHR). Persson và 

cộng sự (2022) trong một nghiên cứu nhân 

viên làm việc ở thành phố Gothenburg, Thụy 

Điển cho thấy lợi ích cơ bản của việc giảm 

giờ làm việc là cải thiện chất lượng cuộc sống 

cho nhân viên bất kể thu nhập cao hay thấp. 

Kết quả mong đợi là cải thiện chất lượng cuộc 

sống mang lại nhiều động lực làm việc và 

hiệu quả công việc sẽ tăng lên. 

Hiện tại Nhà nước khuyến khích người sử 

dụng lao động thực hiện tuần làm việc 40 giờ 

đối với người lao động. Việc giảm giờ làm 

giúp đảm bảo sự bình đẳng lao động giữa các 

khu vực. Điều này nhằm tạo điều kiện bình 

đẳng cho người lao động và đồng thời tăng 

thời gian cho họ nghỉ ngơi và phục hồi sức 

lao động, đặc biệt họ sẽ có thêm thời gian 

chăm lo cho gia đình và sức khỏe cá nhân từ 

đó cải thiện chất lượng cuộc sống (Persson và 

cộng sự, 2022). Việc giảm giờ làm cũng sẽ 

kích thích sự phát triển các dịch vụ xã hội 

khác, cùng với việc tăng cường năng suất và 

trách nhiệm của người lao động, giúp doanh 

nghiệp tiết kiệm chi phí và duy trì sản lượng 

theo nhu cầu. 

Hiện nay, dù khuyến khích thực hiện 40 

giờ làm việc mỗi tuần, tuy nhiên, hầu hết các 

doanh nghiệp đều đối diện với tăng ca thường 

xuyên. Ngoài tăng ca chính thức tại công ty, 

nhiều nhân viên sau giờ làm việc còn đem 

công việc về nhà để xử lý, và những giờ tăng 

ca phi chính thức như vậy sẽ ảnh hưởng đến 

sức khỏe và tâm lý của nhân viên. Do đó, ý 

nghĩa của việc giảm giờ làm việc thực sự là 

đem lại hiệu quả cao nhất của nhân viên trong 

giờ làm việc chính thức, hạn chế tăng ca cả 

chính thức và phi chính thức. Để thực hiện 



TẠP CHÍ KHOA HỌC KINH TẾ - SỐ 11(04) 2023 - 2024 

79 

được điều này, các doanh nghiệp có thể áp 

dụng các giải pháp sau: 

Thứ nhất, việc đầu tiên doanh nghiệp cần 

làm là tuyên bố về quy định giờ làm việc một 

cách chặt chẽ, hạn chế tăng ca. Đồng thời, tôn 

trọng thời gian nghỉ ngơi và không gian riêng 

tư sau giờ làm việc của nhân viên.  

Thứ hai, doanh nghiệp cần nâng cao hiệu 

quả làm việc của nhân viên để hoàn thành tốt 

nhất trong thời gian làm việc chính thức. Điều 

này thực hiện được cần kết hợp với đào tạo 

trau dồi kiến thức và kỹ năng làm việc của 

nhân viên. Ngoài ra, doanh nghiệp có thể 

thành lập các nhóm sáng tạo, các nhóm chung 

để nhân viên có thể trao đổi ý tưởng, kiến 

thức, kinh nghiệm với nhau từ đó giải quyết 

các vấn đề còn tồn đọng nhanh và hiệu quả 

nhất trong quá trình làm việc, đồng thời góp 

phần đưa ra giải pháp cải tiến, đổi mới quy 

trình sản xuất trong công ty. 

Thứ ba, đối với các dự án đang thực hiện 

tại doanh nghiệp, để giảm giờ làm việc doanh 

nghiệp có thể áp dụng phương pháp Agile 

(Chan và Thong, 2009). Phương pháp này cho 

phép quản lý dự án ở cấp độ nhỏ hơn, tăng 

tính linh hoạt và hiệu quả của dự án. Các tiếp 

cận của phương pháp Agile là chia nhỏ các dự 

án lớn thành các phần nhỏ, dễ quản lý và cho 

phép các nhóm làm việc một cách độc lập 

(Chan và Thong, 2009). Nhân viên với quyền 

tự do lãnh đạo dự án của mình sẽ tích cực 

hơn, và làm tăng tốc việc đổi mới, sáng tạo do 

quá trình ra quyết định và xử lý vấn đề nhanh 

hơn, không bị giới hạn hay hạn chế bởi nhiều 

thủ tục rườm ra. Việc chia nhỏ dự án cũng 

giúp các nhóm tập trung giải quyết vấn đề của 

nhóm tốt hơn, giảm thời gian chờ, cuối cùng 

đưa sản phẩm ra thị trường nhanh hơn, tăng 

cường sự hợp tác và cải thiện tính linh hoạt.  

Bên cạnh đó, để đáp ứng yêu cầu giảm giờ 

làm việc nhưng vẫn đảm bảo tiền lương và 

năng suất lao động không giảm, người lao 

động buộc phải nỗ lực hoạt động sáng tạo 

hơn, giúp cải thiện hiệu quả công việc và 

xứng đáng với đồng tiền mà họ nhận được. 

Điều này đòi hỏi người lao động phải có sự 

cân nhắc kỹ lưỡng để vừa giảm giờ làm việc, 

tăng năng suất, đồng thời vẫn phải đảm bảo 

thỏa mãn yêu cầu của doanh nghiệp. Khuyến 

khích người lao động làm việc kết hợp sử 

dụng AI và các công cụ công nghệ khác vì 

các công nghệ này có thể làm tăng năng suất 

của doanh nghiệp (Wamba-Taguimdje và 

cộng sự, 2020).  

Mặc dù nghiên cứu đã đạt được một số kết 

quả, tuy nhiên nghiên cứu vẫn còn tồn tại một 

số hạn chế. Thứ nhất, nghiên cứu hiện tại 

dừng lại ở việc đánh giá thứ bậc các giải 

pháp, tuy nhiên, việc chi tiết và hiện thực hóa 

ở các doanh nghiệp vừa và nhỏ còn cần các 

nghiên cứu thực nghiệm sâu hơn. Do đó, 

nghiên cứu tình huống cụ thể tại một doanh 

nghiệp ở trạng thái trước và sau chính sách 

đãi ngộ này sẽ góp phần làm rõ hơn tác động 

của chính sách. Thứ hai, nghiên cứu đang bị 

giới hạn ở các doanh nghiệp vừa và nhỏ. Việc 

mở rộng phạm vi ở doanh nghiệp lớn và tiến 

hành so sánh giữa các loại hình doanh nghiệp 

có thể mang lại những giá trị sâu sắc hơn cho 

nghiên cứu tương lai. 
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