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Tóm tắt: Nghiên cứu được thực hiện nhằm xem xét tác động của các thành phần công 
bằng trong tổ chức đến sự hài lòng của nhân viên tại các doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh 
vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn thành phố Hà Nội. Dữ liệu của nghiên cứu được 
thu thập từ 190 nhân viên và cán bộ quản lý đang làm việc tại các doanh nghiệp hoạt động 
trong lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn thành phố Hà Nội. Kết quả phân tích 
dữ liệu cho thấy, ba yếu tố của sự công bằng trong tổ chức gồm: công bằng trong ghi nhận, 
công bằng trong ứng xử giữa người quản lý và nhân viên và công bằng trong trả lương tác 
động đến sự hài lòng trong công việc của nhân viên đang làm việc tại các doanh nghiệp 
hoạt động trong lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn thành phố Hà Nội; trong 
đó yếu tố công bằng trong ghi nhận tại công ty tác động mạnh nhất đến sự hài lòng trong 
công việc của nhân viên với hệ số Beta là 0,120. Trên cơ sở đó, nhóm nghiên cứu đề xuất 
những khuyến nghị giúp các doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh vực công nghiệp và xây 
dựng trên địa bàn thành phố Hà Nội quản lý và sử dụng có hiệu quả nhân viên trong quá 
trình làm việc.

Từ khóa: Công bằng tổ chức, doanh nghiệp, sự hài lòng trong công việc.

THE IMPACT OF ORGANIZATIONL JUSTICE ON EMPLOYEES' JOB 
SATISFACTION: A STUDY OF INDUSTRIAL AND CONSTRUCTION 

ENTERPRISES IN HANOI

Abstract: The research was carried out to investigate the influence of organizational justice elements 
on employee satisfaction within companies in the industrial and construction sectors located in Hanoi. 
Data for the study were gathered from 190 employees and managers employed at these enterprises. The 
analysis of the data indicates that three aspects of organizational justice, including fairness in recognition, 
fairness in the interactions between managers and employees, and fairness in compensation significantly 
impact the job satisfaction of employees in the industrial and construction sectors in Hanoi. Notably, the 
aspect of fairness in recognition within the organization exerts the most substantial effect on employee 
job satisfaction, evidenced by a Beta coefficient of 0.120. Based on these findings, the research team offers 
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recommendations aimed at assisting businesses in the industrial and construction sectors in Hanoi to 
effectively manage and optimize their workforce throughout the work process.
Keywords: Organizational justice, enterprise, job satisfaction.
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1. Giới thiệu
Trong 4 thập kỷ qua, nhiều nghiên cứu đã chứng 

minh tác động của công bằng trong các tổ chức đến sự 
hài lòng với công việc của nhân viên (Colquitt và nnk, 
2001). Isaac (2001) nghiên cứu về cải cách nơi làm 
việc và thương lượng doanh nghiệp, cho thấy thiết lập 
một mô hình trả lương được các nhân viên coi là công 
bằng, sử dụng các biện pháp hiệu quả khách quan hợp 
lý, có thể chống lại sự thay đổi, duy trì đối tượng của hệ 
thống quản lý. Nimalathasan & Brabete (2010), bằng 
cách sử dụng phân tích tương quan đơn giản đã tìm 
thấy mối quan hệ tích cực giữa sự hài lòng công việc và 
hiệu suất làm việc của nhân viên. Haakonsson & nnk 
(2008) cho rằng, nhân viên không hài lòng trong công 
việc sẽ gây bất lợi cho công ty. Whisenant & Smucker 
(2009); Fatt và nnk (2010); Al-Zu’bi (2010); Iqbal 
(2013) đều cho rằng, công ty không cải thiện sự hài 
lòng trong công việc của nhân viên trong tổ chức của 
họ, năng suất của công ty có nguy cơ giảm sút, doanh 
thu sụt giảm và có khả năng thua lỗ.

Công bằng trong tổ chức là sự nhận thức của 
người lao động về sự công bằng của các hoạt động 
diễn ra trong tổ chức, nó có thể bao gồm sự tương tác 
về mặt xã hội và kinh tế liên quan đến mối quan hệ 
giữa người chủ, người dưới quyền và các đồng nghiệp 
(Memarzadeh & Khodaeimahmoodi, 2009). Đối với 
cá nhân, công bằng sẽ thỏa mãn nhu cầu cá nhân về 
kiểm soát, tự tin, cảm giác hạnh phúc và có những ràng 
buộc nghĩa vụ đạo đức. Đối với tổ chức, sự công bằng 
sẽ làm tăng sự tin tưởng của người lao động với tổ 
chức, khuyến khích việc hợp tác (Colquitt & Zapata-
Phelan, 2005).

Kinh tế Hà Nội không chỉ tăng về lượng mà còn 
tăng cả về chất. Cơ cấu các ngành kinh tế, cơ cấu lao 
động đã có sự chuyển dịch tích cực. Cụ thể, lĩnh vực 
dịch vụ, công nghiệp - xây dựng tăng, lĩnh vực nông 
nghiệp giảm. Nếu như năm 2011, dịch vụ chiếm 63%; 
công nghiệp - xây dựng chiếm 20%; nông nghiệp 
chiếm 3,6%; thuế sản phẩm chiếm 13,4% thì đến năm 
2022, ngành dịch vụ vẫn chiếm ưu thế với 63,22%; 
công nghiệp - xây dựng tăng lên 24,04%; nông nghiệp 
và thuế sản phẩm giảm còn 2,08% và 10,66%. Tương 

ứng với cơ cấu này, cơ cấu lao động cũng thay đổi, so 
với năm 2015, lao động trong ngành dịch vụ và công 
nghiệp - xây dựng hiện nay đã tăng khoảng 6,5%; tỷ 
lệ lao động trong ngành nông nghiệp giảm từ 19,7% 
xuống chỉ còn 6,9%. Năng suất lao động cũng được 
nâng cao. Năm 2022, năng suất của người lao động 
Thủ đô đã đạt mức 291,3 triệu đồng/người, gấp đến 
2,34 lần so với năm 2011. 

Hoạt động sản xuất công nghiệp trên địa bàn sau 
điều chỉnh địa giới hành chính đã chuyển dịch theo 
hướng tích cực và đạt mức tăng trưởng khá. Giai đoạn 
2011-2022, công nghiệp và xây dựng tăng bình quân 
8,19%/năm, cao hơn bình quân chung của cả nước 
(6,67%). Cơ cấu các ngành được điều chỉnh, tăng tỷ 
trọng các ngành chế biến, chế tạo và phát triển công 
nghệ cao ở một số lĩnh vực như: Điều khiển kỹ thuật 
số, tự động hóa, nano, plasma, laser, công nghệ sinh 
học... Tuy nhiên, để có thể phát triển hơn nữa, các 
doanh nghiệp trong lĩnh vực công nghiệp và xây dựng 
trên địa bàn thành phố Hà Nội cần chú trọng đến 
nhân tố con người, là trung tâm của mọi sự phát triển. 
Chính vì vậy, nghiên cứu này tập trung vào tìm hiểu 
tác động của công bằng trong tổ chức đến sự hài lòng 
với công việc của nhân viên tại các doanh nghiệp hoạt 
động trong lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa 
bàn thành phố Hà Nội là cần thiết có ý nghĩa.

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu
2.1. Khái niệm
Công bằng
Các khái niệm về “công bằng” đã được nghiên cứu 

bởi các nhà triết học và tâm lý học kể từ thời Hy Lạp 
cổ đại.  Aristotle đã cho rằng phần thưởng nên được 
phân phối cho cá nhân tương xứng với công lao của 
họ, công bằng đạt được khi tỷ lệ phần thưởng bằng với 
tỷ lệ thành tích. Lý thuyết về sự công bằng của Adam 
năm 1965 chủ yếu nghiên cứu mối quan hệ so sánh 
giữa sự cống hiến của cá nhân đối với tổ chức và sự báo 
đáp mà mình nhận được từ tổ chức. Ngày nay, vấn đề 
công bằng đã được nghiên cứu và phát triển bởi nhiều 
tác giả khác nhau, có thể kể đến là Greenberg (1990); 
Lind và nnk (1988)…

Khái niệm công bằng trong tổ chức được đưa ra 
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bởi Greenberg (1987), công bằng trong tổ chức có 
liên quan tới cách thức mà nhân viên xác định xem 
họ đã được đối xử công bằng trong công việc hay 
không và cách thức mà những quyết định được đưa 
ra ảnh hưởng đến các biến kết quả hành vi tổ chức. 
Công bằng tổ chức đề cập đến sự nhận thức của nhân 
viên, về mức độ công bằng mà họ nhận được trong tổ 
chức nơi mình đang làm việc (Asadullah và nnk, 2017; 
Greenberg, 1990; Whitman và nnk, 2012).

Sự hài lòng của người lao động
Schermerhorn và nnk (1997) cho rằng, sự hài lòng 

công việc được xem là một trạng thái cảm xúc liên 
quan tích cực đến hiệu quả làm việc của nhân viên. De 
Nobile (2003) sự hài lòng công việc còn là sự phản 
ứng về mặt tình cảm, cảm xúc đối với các khía cạnh 
khác nhau trong công việc của nhân viên.

Mặt khác, sự hài lòng công việc là lòng trung thành 
của nhân viên đối với công việc của họ (George & 
Jones, 1996; Moorhead & Griffin, 1995; Robbins, 
1986; Spector, 1997) và là thái độ dựa trên sự nhận 
thức của nhân viên về sự tích cực hay tiêu cực đối với 
công việc hay môi trường làm việc của họ (Ellickson 
& Logsdon, 2001). Từ những định nghĩa khác nhau, 
chúng ta có thể kết luận rằng, chính thành phần của 
sự hài lòng công việc là sự thể hiện cảm xúc, thái độ 
và phản ứng của người lao động đối với công việc của 
họ, có thể là tích cực hoặc tiêu cực. Sự hài lòng trong 
công việc của nhân viên được các nhà nghiên cứu định 
nghĩa và đo lường theo cả hai khía cạnh: hài lòng chung 
đối với công việc và hài lòng công việc theo các yếu tố 
thành phần công việc. Trong đó, sự hài lòng chung thể 
hiện cảm xúc bao hàm chung lên tất cả các khía cạnh 
của công việc và nó được định nghĩa trong các nghiên 
cứu của Cook & Wall (1980), Ting (1997), Levy & 
William (1998), Currivan (1999), Gaertner (1999), 
Ellickson & Logsdon (2002). Đồng thời, các quan 
điểm về hài lòng công việc theo các yếu tố thành phần 
công việc được nghiên cứu bởi Stanton & Crossley 
(1990), Schwepker (2001). Cả hai khái niệm về hài 
lòng chung đối với công việc và hài lòng công việc theo 
các yếu tố thành phần công việc đều phù hợp cho việc 
đo lường mức độ hài lòng của nhân viên trong công 
việc. Tuy nhiên, nếu nghiên cứu sự ảnh hưởng theo 
các yếu tố thành phần công việc sẽ giúp cho nhà quản 
trị biết rõ hơn về những điểm mạnh, điểm yếu trong 
việc điều hành tổ chức và hoạt động nào được nhân 
viên đánh giá cao nhất hoặc kém nhất (Deconinck & 
Stilwell, 2002). Nhìn chung, về tổng thể thì sự hài lòng 
đối với công việc đã được định nghĩa là “một chức 

năng của việc nhận thức mối quan hệ giữa những gì ta 
muốn từ công việc và những gì ta nhận được từ nó (Al-
Zu’bi, 2010). Sự hài lòng nói chung được công nhận là 
một cấu trúc đa diện bao gồm các cảm xúc của nhân 
viên về một loạt các yếu tố công việc cả bên trong và 
bên ngoài. Nó bao gồm các khía cạnh cụ thể của sự hài 
lòng liên quan đến tiền lương, lợi ích, sự thăng chức, 
điều kiện làm việc, sự giám sát, thực tiễn tổ chức và 
mối quan hệ với đồng nghiệp (Al-Zu’bi 2010).

Dựa trên học thuyết nhu cầu của Maslow, Kuhlen 
(1963) phát triển khái niệm hài lòng về công việc là 
sự phù hợp giữa nhu cầu của cá nhân với mức độ đáp 
ứng của công việc với nhu cầu cá nhân đó. Sự hài lòng 
về công việc là một trạng thái tích cực của ý thức và 
cảm xúc mà một cá nhân trải qua đối với công việc của 
mình (Locke, 1976); nó phản ánh sự hài lòng và thỏa 
mãn với các khía cạnh khác nhau của công việc, bao 
gồm mức độ phát triển cá nhân, mức độ kiểm soát, 
môi trường làm việc, mối quan hệ giữa đồng nghiệp, 
cũng như sự công bằng trong các quy trình và kết 
quả công việc (Brief & Weiss, 2002). Bushy & Banik 
(1991) xem hài lòng về công việc là sự tự thỏa mãn 
nhận được từ môi trường làm việc; là trạng thái nội 
tâm được thể hiện bằng đánh giá một cách có thiện 
cảm và nhận thức về công việc (Weiss, 2002). 

2.2. Mối quan hệ giữa công bằng trong tổ chức và 
sự hài lòng với công việc của người lao động

Công bằng là một phạm trù khoa học được nghiên 
cứu bởi nhiều lĩnh vực khoa học khác nhau bao gồm cả 
triết học, chính trị, pháp lý, kinh tế… Công bằng được 
coi là một hiện tượng xã hội có ý nghĩa khách quan mà 
con người cần hướng tới trong tư duy, nhận thức và 
hành động. Chính vì vậy, công bằng vừa là mục đích, 
vừa là chuẩn mực để đánh giá sự tồn tại, phát triển của 
cộng đồng, của xã hội loài người. Sự thiết lập công 
bằng dựa vào ý chí chủ quan, do con người quyết định.

Công bằng trong ghi nhận
Sự công nhận nhân viên nghĩa là sự ghi nhận 

những thành tựu, dịch vụ và đóng góp của người lao 
động trong một tổ chức. Nó được đưa ra để củng cố 
hành vi mong muốn, từ đó củng cố hành vi của người 
lao động và kích hoạt tiềm năng của những đóng góp 
tích cực cho công việc. Sự công nhận nhân viên là một 
công cụ mạnh mẽ thúc đẩy nhân viên hành động theo 
các giá trị của tổ chức và thực hiện sứ mệnh trọng tâm 
của tổ chức (Herzberg, 1966). 

Sự công nhận nhân viên được coi là một công cụ 
quan trọng cho sự bền vững của sự gắn kết lực lượng 
lao động (Brick, 2012). Sự ghi nhận nhân viên nghĩa 
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là sự ghi nhận những thành tựu, dịch vụ và đóng góp 
của người lao động trong một tổ chức, là sự đánh giá 
mức độ đóng góp của cá nhân đối với tổ chức. Sự đánh 
giá đúng mức của tổ chức hoặc đồng nghiệp đối với 
cá nhân sẽ tạo ra động lực làm việc, cá nhân sẽ hào 
hứng với công việc hơn vì họ sẽ nhận được mức lương 
và các phần thưởng tương xứng. Ngược lại, nhân viên 
cảm thấy chán nản và thất vọng trong công việc khi 
nhận thấy sự thiếu khích lệ và công nhận từ phía tổ 
chức. Nhân viên khi cảm thấy được công nhận, họ 
có xu hướng cam kết và nỗ lực hết mình để đạt được 
kết quả tích cực cho tổ chức. Mọi tổ chức đều mong 
muốn có những nhân viên tài năng hàng đầu, đáp ứng 
nhu cầu tạo dựng lợi thế cạnh tranh; do đó, việc coi 
trọng những nhân viên như vậy trở nên vô cùng quan 
trọng. Williams & Adam (2010) cho rằng, lợi ích của 
sự ghi nhận làm cho người lao động tích cực làm việc 
hơn. Sự công nhận nhân viên là một công cụ mạnh 

mẽ thúc đẩy nhân viên hành động theo các giá trị của 
tổ chức và thực hiện sứ mệnh trọng tâm của tổ chức 
(Herzberg, 1966). 

Chương trình ghi nhận nhân viên là kênh xây dựng 
lòng tin giữa người lao động và người sử dụng lao 
động. Các chương trình ghi nhận nhân viên cần cân 
bằng giữa các sáng kiến dựa trên hiệu suất và dựa trên 
giá trị. Ghi nhận nhân viên dựa trên hiệu suất là quá 
trình ghi nhận, xác định và khen thưởng những hành 
vi của nhân viên phù hợp với việc đạt được các mục 
tiêu của tổ chức. Nó làm tăng sự gắn kết của nhân viên 
và thúc đẩy các kết quả kinh doanh của tổ chức. Mọi 
nhân viên đều mong muốn được ghi nhận những nỗ 
lực, đóng góp và thành tích của mình để duy trì động 
lực.

Các thang đo công bằng trong ghi nhận được áp 
dụng có điều chỉnh thang đo được đề xuất bởi Levethal 
và các cộng sự (1980) như sau:

Bảng 1. Thang đo công bằng trong ghi nhận

Mã hóa Nội dung

A11 Tôi được người quản lý ghi nhận xứng đáng với những đóng góp của mình trong công việc

A12 Tôi được đồng nghiệp ghi nhận xứng đáng với những đóng góp của mình trong công việc

A13 Các tiêu chí đánh giá đóng góp của nhân viên trong công việc là rõ ràng, hợp lý, khách quan

Nguồn: Kết quả nghiên cứu của nhóm tác giả

Công bằng trong ứng xử giữa người quản lý và nhân viên 
Công bằng trong ứng xử của người quản lý đối với 

nhân viên là một trong những nội dung của công bằng 
trong tổ chức. Công bằng trong đối xử liên quan đến 
việc đối xử của người quản lý với nhân viên trong các 
vấn đề liên quan đến công việc, quyền lợi, việc thực hiện 
các chính sách của tổ chức. Roch & Shanock (2006) 
cho rằng, mọi người sẽ kết nối việc công bằng hay 
không công bằng trong giao tiếp, ứng xử mà họ nhận 
được từ người quản lý các thông tin và quyết định của 
người quản lý. 

Niehoff & Mooman (1993), nghiên cứu để kiểm 
tra mối quan hệ giữa phương pháp giám sát của lãnh 
đạo với nhận thức của nhân viên về công bằng tại 
nơi làm việc và hành vi công dân của nhân viên. Kết 
quả chỉ ra rằng, phương pháp giám sát quan sát ảnh 
hưởng tiêu cực đến quyền công dân nhưng cũng có 
ảnh hưởng tích cực thông qua ảnh hưởng của nó đến 
nhận thức về công bằng. 

Thang đo công bằng trong ứng xử giữa người quản 
lý và nhân viên được trích từ nghiên cứu của Niehoff và 
Mooman (1993) như sau:

Bảng 2. Thang đo công bằng trong ứng xử giữa người quản lý và nhân viên

Mã hóa Nội dung

B11 Người quản lý của tôi luôn phân công công việc theo năng lực và khả năng của nhân viên

B12 Người quản lý của tôi không thiên vị giữa các nhân viên

B13 Tôi nhận được cơ hội làm việc như các đồng nghiệp khác

B14 Tôi luôn được người quản lý trao đổi về các vấn đề liên quan đến công việc của mình

Nguồn: Kết quả nghiên cứu của nhóm tác giả



 Số 52 - tháng 03/2026
25 NGUỒN NHÂN LỰC 

VÀ AN SINH XÃ HỘI
TẠP CHÍ

Công bằng trong trả lương 
Các cá nhân hình thành nhận thức công bằng trả 

lương bằng cách so sánh tỷ lệ đóng góp của họ với 
những người khác tương tự để so sánh mức lương của 
họ nhận được (Chen và nnk, 2002; Greenberg, 1983). 
Những người có đóng góp lớn hơn sẽ nhận được mức 
lương cao hơn.

Adams (1965) lập luận rằng khi phán quyết sự 
công bằng, các cá nhân đánh giá mức lương của họ so 

với sự đóng góp của họ và sau đó so sánh tỷ lệ đó với 
tỷ lệ của những người khác tương tự. Khi lương của họ 
chênh lệch với những gì họ tin rằng họ xứng đáng, họ 
có xu hướng nhận thức có sự không công bằng trong 
trả lương. 

Từ nghiên cứu của Adam (1965) và Heneman và 
Schwab (1985), thang đo công bằng trong trả lương 
được thể hiện như sau:

Bảng 3. Thang đo công bằng trong trả lương

Mã hóa Nội dung

C11 Mức thu nhập của tôi là công bằng so với những người khác

C12 Tiền lương của tôi phản ánh đúng những gì tôi đã đóng góp cho ngân hàng

C13 Tiền lương của tôi tương xứng với công việc mà tôi hoàn thành 

C14 Tiền lương của tôi được giải trình một cách rõ ràng

C15 Tôi hài lòng với cơ cấu chi trả lương của công ty

C16 Tôi hài lòng với sự khác biệt về tiền lương cho các công việc khác nhau trong tổ chức

C17 Tôi hài lòng với tính nhất quán trong chính sách chi trả tiền lương

Nguồn: Kết quả nghiên cứu của nhóm tác giả

Sự hài lòng với công việc
Từ học thuyết nhu cầu của Maslow, nhiều tác giả đã 

nghiên cứu về sự hài lòng với công việc của nhân viên, 
Rahimi và cộng sự (2016). 

Ayub (2011) nhận định, nhân viên của các tổ chức 
có thể được coi là khoản đầu tư quan trọng và lớn nhất 
trong mọi tổ chức. Nhiệm vụ chính của các nhà quản lý 
là tạo động lực cho nhân viên để họ đạt được mức hiệu 
suất cao nhất có thể. Điều này có nghĩa là nhà quản lý 
phải đảm bảo rằng nhân viên làm việc thường xuyên và 
có những đóng góp tích cực vào tầm nhìn của tổ chức. 
Sự hài lòng trong công việc rất quan trọng để giữ chân 

và thu hút những nhân viên hiệu quả Farhangi và cộng 
sự (2005). Arshi và cộng sự (2005) đã điều tra các cấp 
độ khác nhau của tháp nhu cầu Maslow và sự hài lòng 
trong công việc của nhân viên. Kết quả cho thấy, sự hài 
lòng của nhân viên đối với hệ thống quản lý cung cấp 
dịch vụ là thấp, các nhà quản lý cấp cao có nhiều sự bất 
mãn hơn, nghiên cứu cũng cho thấy nhu cầu được tôn 
trọng và nhu cầu tự khẳng định bản thân được ưu tiên 
hơn các nhu cầu khác ở nhân viên.

Yếu tố sự hài lòng với công việc của nhân viên được 
đo lường dựa vào thang đo của Fernandes và Awamleh 
(2006), như sau:

Bảng 4. Thang đo sự hài lòng với công việc của nhân viên

Mã hóa Nội dung

D11 Nhìn chung, tôi hài lòng với công việc này

D12 Tôi thấy ý kiến ​​của mình được tôn trọng tại nơi làm việc

D13 Hầu hết mọi người làm công việc này đều rất hài lòng

D14 Tôi hài lòng với sự công nhận mà tôi nhận được cho công việc tôi làm

D15 Tôi hài lòng với mức lương của mình so với mức lương của các công việc tương tự ở các công ty khác

D16 Tôi hài lòng với mối quan hệ cá nhân giữa sếp và nhân viên

D17 Tôi hài lòng với cách sếp đối xử với nhân viên

Nguồn: Kết quả nghiên cứu của nhóm tác giả
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2.3. Mô hình nghiên cứu 
Dựa trên kết quả nghiên cứu lý thuyết, mô hình ban 

đầu nghiên cứu về tác động của công bằng trong tổ 

chức đến sự hài lòng với công việc của người lao động 
trong các doanh nghiệp công nghiệp và xây dựng trên 
địa bàn thành phố Hà Nội được thể hiện như sau:

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 

Công bằng trong 
trả lương

Công bằng trong ứng xử 
giữa người quản lý và 

nhân viên

Công bằng trong
ghi nhận

Sự hài lòng với công việc của 
người lao động trong các doanh nghiệp công 

nghiệp và xây dựng trên địa bàn 
thành phố Hà Nội

Vị trí việc làm,
thâm niên công tác,  

mức lương

2.4. Giả thuyết nghiên cứu
Dựa trên cơ sở tổng quan và những phân tích, giả 

thuyết nghiên cứu được đề xuất như sau:
H1. Công bằng trong ghi nhận càng tăng thì sự 

hài lòng với công việc của người lao động trong các 
doanh nghiệp xây dựng trên địa bàn thành phố Hà 
Nội càng tăng.

H2. Công bằng trong ứng xử giữa người quản lý và 
nhân viên càng tăng thì sự hài lòng với công việc của 
người lao động trong các doanh nghiệp xây dựng trên 
địa bàn thành phố Hà Nội càng tăng.

H3. Công bằng trong trả lương càng tăng thì sự 
hài lòng với công việc của người lao động trong các 
doanh nghiệp xây dựng trên địa bàn thành phố Hà 
Nội càng tăng.

3. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu được thực hiện theo hai bước, gồm 

nghiên cứu định tính và nghiên cứu định lượng. Từ cơ 
sở lý thuyết, các nghiên cứu liên quan đến tác động của 
công bằng trong tổ chức đến sự hài lòng với công việc 
của người lao động trong các doanh nghiệp để hình 
thành thang đo cho nghiên cứu định tính. Tiếp theo, tác 
giả bài viết thực hiện phỏng vấn trực tiếp với các chuyên 
gia, cán bộ và nhân viên của doanh nghiệp nhằm đảm 
bảo độ chuẩn xác các nội dung phát biểu của thang đo. 
Thang đo hiệu chỉnh từ nghiên cứu sơ bộ được sử dụng 

làm thang đo nghiên cứu chính thức. Trong nghiên cứu 
chính thức, các biến quan sát được đo bằng thang đo 
Likert 5 điểm với (1) Hoàn toàn không đồng ý đến (5) 
Hoàn toàn đồng ý. 

Trong nghiên cứu này, các nhân tố tác động đến sự 
hài lòng đối với công việc của người lao động trong các 
doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh vực công nghiệp và 
xây dựng trên địa bàn thành phố Hà Nội được xác định 
có 3 nhân tố với 14 biến quan sát, biến phụ thuộc có 7 
biến quan sát. Như vậy, tổng số biến quan sát sử dụng 
trong nghiên cứu này là 21 biến quan sát. Theo Hair và 
nnk (2006) để phân tích nhân tố EFA thì cỡ mẫu tối 
thiếu cần đạt được là 5 x i (i là số biến quan sát), vì vậy 
cỡ mẫu tối thiểu được tính là 5 x 21 = 105 quan sát. Đồng 
thời, theo Tabchnick & Fidell (2007) để phân tích hồi 
quy bội tuyến tính bội (MLR) thì cỡ mẫu tối thiểu cần 
đạt được là 50 + 8 x q (q số biến độc lập), vì vậy cỡ mẫu 
tối thiểu được tính là 50 + 8 x 3 = 74 quan sát. Như vậy, 
để thỏa mãn các yêu cầu trên, kích thước mẫu tối thiểu 
cần phải khảo sát là 105 quan sát, tương ứng với 105 lao 
động. Vì vậy, đề tài tiến hành khảo sát 190 người lao động 
hiện đang làm việc tại các doanh nghiệp hoạt động trong 
lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn thành phố 
Hà Nội là hoàn toàn hợp lý. Nghiên cứu sử dụng phương 
pháp chọn mẫu thuận tiện để tiến hành khảo sát và thu 
thập dữ liệu phục vụ cho nghiên cứu.

Nguồn: Đề xuất của nhóm tác giả
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Dữ liệu nghiên cứu sau khi lấy mẫu được làm sạch 
và phân tích bằng phần mềm SPSS 26.0. Nghiên cứu sử 
dụng phương pháp hồi quy đa biến để phân tích mức 
độ tác động của các yếu tố công bằng trong tổ chức đến 
sự hài lòng của nhân viên tại các doanh nghiệp hoạt 
động trong lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa 
bàn thành phố Hà Nội. 

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Mô tả mẫu nghiên cứu
Theo kết quả khảo sát, do giới tính là một trong 

những đặc điểm về nhân khẩu học nói nên đặc điểm 
của hành vi người lao động. Trong nhiều nghiên cứu 
trước đây, dùng biến giới tính như một biến kiểm soát 
trong mô hình nghiên cứu về sự hài lòng đối với công 

việc của người lao động trong các doanh nghiệp. Kết 
quả thống kê mẫu cho thấy, nam giới chiếm tỷ lệ 62,1% 
mẫu; nữ giới chiếm tỷ lệ 37,9%. Số người dưới 30 tuổi 
là 35 người chiếm tỷ lệ là 18,4% đây là nhóm độ tuổi 
chiếm tỷ lệ ít nhất. Số người từ 30 đến 39 tuổi bao gồm 
62 người chiếm tỷ lệ 32,6%. Số người trong độ tuổi từ 
40 đến 49 tuổi chiếm tỷ lệ 22,6%. Nhóm độ tuổi trên 50 
tuổi chiếm tỷ lệ là 26,4%. Số lao động có trình độ trung 
cấp, cao đẳng chiếm tỷ lệ 19,5%; trình độ đại học là 
72,1% và trên đại học là 8,4%. Qua phân tích đặc điểm 
mẫu nghiên cứu cho thấy, mẫu nghiên cứu đại diện cho 
tổng thể tình hình nhân viên trong các doanh nghiệp 
thuộc lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn 
thành phố Hà Nội.

Bảng 5. Thống kê mô tả mẫu nghiên cứu

Chỉ tiêu Số lượng (người) Tỷ lệ (%)

Giới tính

Nam 118 62,1

Nữ 72 37,9

Tổng 190 100,0

Tuổi

Dưới 30 tuổi 35 18,4

Từ 30 - 39 tuổi 62 32,6

Từ 40 - 49 tuổi 43 22,6

Từ 50 tuổi trở lên 50 26,4

Tổng 190 100,0

Trình độ 
chuyên môn

Trung cấp, cao đẳng 37 19,5

Đại học 137 72,1

Trên đại học 16 8,4

Tổng 190 100,0
Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của nhóm tác giả

4.2. Đánh giá độ tin cậy của thang đo và EFA
Kiểm định độ tin cậy của thang đo bằng Cronbach’s 

Alpha, kết quả cho thấy 4 biến quan sát của biến Công 
bằng trong ghi nhận tại công ty mình đang làm việc, 4 
biến quan sát của biến Công bằng trong ứng xử giữa 
người quản lý và nhân viên tại công ty mình đang làm 
việc, 7 biến quan sát của biến Công bằng trong trả 

lương tại công ty mình đang làm việc và 7 biến quan 
sát của biến Hài lòng với công việc của mình. Các 
biến quan sát của nghiên cứu đều có hệ số Cronbach’s 
Alpha if Item Deleted và hệ số tương quan qua biến 
tổng lớn hơn tiêu chuẩn cho phép. Như vậy, đây là 
những thang đo tốt, có tương quan chặt chẽ với nhau 
để đo lường.

Bảng 6. Hệ số Cronbach’s Alpha

TT Thành phần Cronbach’s Alpha

1 Công bằng trong ghi nhận tại công ty mình đang làm việc 0,781

2 Công bằng trong ứng xử giữa người quản lý và nhân viên tại công ty mình đang làm việc 0,790

3 Công bằng trong trả lương tại công ty mình đang làm việc 0,811

4 Hài lòng với công việc của mình 0,785

Nguồn: Theo khảo sát và phân tích của nhóm tác giả
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Kết quả EFA cho Công bằng trong trả lương tại 
công ty mình đang làm việc cho thấy 7 tiêu chí đo 
lường Công bằng trong trả lương tại công ty mình 
đang làm việc được tải vào một nhân tố. Tất cả các 
hệ số tải đều từ 0,568 trở lên đạt tiêu chuẩn đề ra và 
cho thấy các biến quan sát có quan hệ ý nghĩa với 
nhân tố.

Kết quả EFA cho Công bằng trong ứng xử giữa 
người quản lý và nhân viên tại công ty mình đang làm 
việc cho thấy 4 tiêu chí đo lường Công bằng trong 
ứng xử giữa người quản lý và nhân viên tại công ty 
mình đang làm việc được tải vào một nhân tố. Tất cả 
các hệ số tải đều từ 0,664 trở lên đạt tiêu chuẩn đề ra 
và cho thấy các biến quan sát có quan hệ ý nghĩa với 
nhân tố.

Kết quả EFA cho Công bằng trong ghi nhận tại 
công ty mình đang làm việc cho thấy 3 tiêu chí đo 
lường Công bằng trong ghi nhận tại công ty mình 
đang làm việc được tải vào một nhân tố. Tất cả các 
hệ số tải đều từ 0,632 trở lên đạt tiêu chuẩn đề ra và 
cho thấy các biến quan sát có quan hệ ý nghĩa với 
nhân tố.

Kết quả EFA cho Sự hài lòng với công việc cho 
thấy, 7 tiêu chí đo lường Sự hài lòng với công việc 
được tải vào một nhân tố. Tất cả các hệ số tải đều 
từ 0,568 trở lên đạt tiêu chuẩn đề ra và cho thấy các 
biến quan sát có quan hệ ý nghĩa với nhân tố.

Kết quả đánh giá giá trị thang đo thông qua phân 
tích nhân tố EFA cho thấy, các nhân tố trong mô hình 
trước đây đều được giữ lại. Trên cơ sở này, mô hình 
nghiên cứu là phù hợp với các nghiên cứu tiếp theo.

Bảng 7. Kết quả phân tích nhân tố EFA

Ma trận xoay

 
Nhân tố

1 2 3
C17 0,789    
C14 0,787    
C16 0,779    
C13 0,701    
C12 0,617    
C15 0,589    
C11 0,568    
B11   0,832  
B12   0,813  
B14   0,758  
B13   0,745  
A13     0,866
A11     0,844
A12     0,794

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Nguồn: Theo khảo sát và phân tích của nhóm tác giả 
4.3. Kiểm định hệ số tương quan
Kết quả kiểm tra hệ số tương quan giữa các biến độc 

lập (Công bằng trong ghi nhận tại công ty mình đang 
làm việc; Công bằng trong ứng xử giữa người quản lý 
và nhân viên tại công ty mình đang làm việc; Công 
bằng trong trả lương tại công ty mình đang làm việc) và 
biến phụ thuộc (Hài lòng với công việc của mình) cho 
thấy, hệ số tương quan giữa các biến có mối liên hệ tỷ lệ 
thuận giá trị từ 0,494 đến 0,661, đồng thời các giá trị hệ 
số tương quan giữa biến độc lập và biến phụ thuộc đều 
có ý nghĩa ở mức 99%. 

Bảng 8. Kết quả kiểm định hệ số tương quan

Hài lòng công 
việc hiện tại

Công bằng 
trong ghi nhận 

tại công ty

Công bằng trong ứng 
xử giữa người quản lý và 

nhân viên tại công ty

Công bằng 
trong trả lương 

tại công ty

Hài lòng công việc hiện tại
Pearson Correlation 1 0,661** 0,502** 0,494**

Sig. (2-tailed)   0,000 0,000 0,000
N 190 190 190 190

Công bằng trong ghi nhận 
tại công ty

Pearson Correlation 0,661** 1 0,340** 0,441**

Sig. (2-tailed) 0,000   0,000 0,000
N 190 190 190 190

Công bằng trong ứng xử 
giữa người quản lý 

và nhân viên tại công ty

Pearson Correlation 0,502** 0,340** 1 0,114*

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000   0,011
N 190 190 190 190

Công bằng trong trả lương 
tại công ty

Pearson Correlation 0,494** 0,441** 0,114* 1
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,011  

N 190 190 190 190
**. Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed).

Nguồn: Theo khảo sát và phân tích của nhóm tác giả
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4.4. Kết quả kiểm định mô hình nghiên cứu
Theo kết quả phân tích, hệ số giải thích điều chỉnh 

bằng 0,666 phản ánh các biến độc lập giải thích được 
66,6% cho biến phụ thuộc. Giá trị F = 125,879, giá trị 
sig = 0,000 cho thấy mô hình nghiên cứu phù hợp với 
thực tế. Do đó, có thể kết luận mô hình hồi quy tuyến 
tính bội phù hợp với tập dữ liệu và có thể sử dụng được. 
Bên cạnh đó, kết quả kiểm tra hiện tượng đa cộng tuyến 
cho thấy, hệ số phóng đại phương sai VIF của các biến 
kiểm soát được đưa vào phân tích ở mô hình này đều 
có giá trị < 10. Như vậy, có thể kết luận không có hiện 
tượng đa cộng tuyến trong mô hình hồi quy.

Căn cứ vào giá trị tuyệt đối của hệ số hồi quy chuẩn 
hóa của các biến độc lập, công bằng trong ghi nhận tại 
công ty tác động mạnh nhất đến sự hài lòng trong công 
việc của nhân viên do giá trị tuyệt đối của hệ số hồi quy 
có giá trị cao 0,120. Kết quả này cũng tương đồng với 
nghiên cứu của Eucharia (2025). Khi được công nhận, 
nhân viên sẽ có nhiều khả năng gắn bó hơn với tổ chức. 
Việc công nhận khả năng của nhân viên và sử dụng 
chúng một cách thích hợp sẽ khiến nhân viên cảm thấy 
cần thiết và quan trọng. 

Kết quả nghiên cứu công bằng trong ứng xử giữa 
người quản lý và nhân viên cho thấy, có sự ảnh hưởng 
tích cực đến sự hài lòng về công việc của nhân viên 

trong các doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh vực công 
nghiệp và xây dựng trên địa bàn thành phố Hà Nội. Kết 
quả này cũng tương đồng với nghiên cứu của Frenkel và 
cộng sự (2013). Mối quan hệ này được củng cố trong 
các tổ chức nơi bộ phận nhân sự và nhà quản lý cấp trực 
tiếp có sự giao tiếp thường xuyên với nhân viên; đồng 
thời mức độ đồng thuận giữa nhận thức của nhân viên 
về mối quan hệ của họ với nhà quản lý có mối quan hệ 
tích cực với sự hài lòng trong công việc.

Kết quả nghiên cứu cho thấy, công bằng trong trả 
lương có sự ảnh hưởng tích cực đến sự hài lòng về công 
việc của nhân viên trong các doanh nghiệp hoạt động 
trong lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn 
thành phố Hà Nội. Kết quả này cũng tương đồng với 
nghiên cứu của Fatt và cộng sự (2010). 

Đối tượng nhân viên làm việc trong các doanh 
nghiệp có độ tuổi dưới 39 tuổi chiếm 52% mẫu khảo 
sát, phần lớn đang ở giai đoạn có nhu cầu chi tiêu cao 
nhưng thu nhập phổ biến dưới 10 triệu đồng/tháng. 
Trong bối cảnh đó, việc bảo đảm công bằng trong chính 
sách tiền lương trở thành yếu tố đặc biệt quan trọng đối 
với nhóm này. Nhận thức rõ vai trò của công bằng tiền 
lương đối với mức độ hài lòng trong công việc sẽ giúp 
doanh nghiệp tạo dựng và duy trì động lực làm việc cho 
người lao động.

Bảng 9. Kết quả phân tích hồi quy

Model
Unstandardized 

Coefficients
Standardized 
Coefficients t Sig. Collinearity 

Statistics

B Std. 
Error Beta Tolerance VIF

1

(Constant) 4,010 0,504   7,956 0,000    
Công bằng trong ghi nhận tại công ty 0,114 0,069 0,120 1,648 0,010 0,986 1,014
Công bằng trong ứng xử giữa người 

quản lý và nhân viên tại công ty 0,090 0,069 0,095 1,302 0,005 0,983 1,018

Công bằng trong trả lương tại công ty 0,057 0,089 0,046 -0,640 0,023 0,996 1,004

a. Dependent Variable: Sự hài lòng với công việc
R2 điều chỉnh: 0,666

N= 190, *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001
F = 125,879

Nguồn: Theo khảo sát và phân tích của nhóm tác giả 

5. Kết luận và khuyến  nghị
Nghiên cứu này đề cập tới tác động của công 

bằng trong tổ chức đến sự hài lòng với công việc của 
nhân viên tại các doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh 
vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn thành phố 
Hà Nội. Kết quả nghiên cứu đã chỉ ra được các nhân 
tố: (1) Công bằng trong ghi nhận tại công ty, (2) 

Công bằng trong ứng xử giữa người quản lý và nhân 
viên; (3) Công bằng trong trả lương tại công ty là các 
nhân tố tác động đến sự hài lòng trong công việc của 
nhân viên trong các doanh nghiệp hoạt động trong 
lĩnh vực công nghiệp và xây dựng trên địa bàn thành 
phố Hà Nội, trên cơ sở đó một số khuyến nghị đề 
xuất như sau:
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Các doanh nghiệp cần có sự ghi nhận tích cực, chính 
xác và kịp thời những sự đóng góp của nhân viên với tổ 
chức. Nhân viên sẽ cảm thấy hài lòng với tổ chức khi họ 
những nỗ lực và sự đóng góp của họ được công nhận và 
đánh giá cao, sự khen thưởng và ghi nhận cần phải kịp 
thời và đúng cách. 

Để đảm bảo có được sự ghi nhận của tổ chức đối với 
nhân viên, doanh nghiệp cần đảm bảo sự tuân thủ theo 
đúng thước đo, đó chính là sự công bằng cho tất cả mọi 
người. Doanh nghiệp cần tránh sự thiên vị và “chủ nghĩa 
đỡ đầu”. Trên thực tế, những nhân viên không có được 
sự kết nối tốt với với nhóm lãnh đạo (nhóm thân cận) 
thì sẽ bị ảnh hưởng nhiều đến việc được thăng chức và 
khen thưởng. Điều này, dẫn đến làm ảnh hưởng đến cả 
hệ thống doanh nghiệp, làm giảm hiệu suất làm việc của 
nhân viên và ảnh hưởng tiêu cực đến sự phát triển của 
tổ chức.

Doanh nghiệp cần tạo ra nhiều chương trình hoặc 
hoạt động khác nhau để ghi nhận, trân trọng, khen 
thưởng những nhân viên đã có những thành tích và 
hành vi tích cực của họ. Những chương trình hoặc hoạt 
động này có tiềm năng nâng cao phúc lợi của nhân viên, 
cải thiện văn hóa tổ chức, tăng năng suất, giảm tỷ lệ nghỉ 
việc, tăng sự hài lòng trong công việc và thúc đẩy sự gắn 
kết tại nơi làm việc. 

Công bằng trong ứng xử giữa người quản lý và nhân 
viên có ý nghĩa thực tế và có giá trị đối với các nhà quản 
lý. Các nhà quản lý cần áp dụng các quy tắc một cách 
công bằng và nhất quán cho tất cả nhân viên và khen 
thưởng họ dựa trên hiệu suất và thành tích mà không có 
thành kiến ​​cá nhân để tạo ra nhận thức tích cực về công 
bằng phân phối và thủ tục (Tang và cộng sự, 1996). 

Người lãnh đạo phải có sự tôn trọng cảm xúc của 
mỗi cá nhân và hơn nữa phải luôn biết phát triển tinh 
thần và thái độ làm việc nhóm cho nhân viên. Khi người 
lãnh đạo tạo được sự ảnh hưởng tích cực tới nhân viên, 
nó sẽ ảnh hưởng đến kết quả của tổ chức, làm tăng sự 
hài lòng của nhân viên đối với công việc và tổ chức, điều 
này dẫn đến sự gắn bó với tổ chức chặt chẽ hơn. 

Chính sách lương của công ty phải đảm bảo có sự 
công bằng về trả lương. Nhân viên cảm thấy họ được trả 
lương xứng đáng so với đóng góp, so với đồng nghiệp 
cùng vị trí và so với thị trường bên ngoài. Tiền lương 
phải phản ánh được đúng sự đóng góp của nhân viên 
với công ty. Các công ty cần xây dựng chính sách lương 
phù hợp khuyến khích và tạo động lực cho nhân viên; 
tạo cho nhân viên yên tâm về các chế độ lương thưởng 
và phúc lợi để có những gắn kết và đóng góp cho công 
ty. 

Chính sách lương của công ty cần phải rõ ràng, minh 
bạch, không gây sự hiểu nhầm, nhân viên biết và hiểu 
được cách tính lương của công ty. Chính sách lương 
phải rõ ràng, các tiêu chí được công khai. Nhân viên 
hiểu họ cần làm gì để được tăng lương, thưởng. Chính 
sách lương phải đảm bảo được tính công bằng, từ đó tạo 
môi trường thuận lợi để nâng cao hiệu suất. Như vậy, 
nhân viên mới thấy được sự minh bạch trong trả lương 
giữa các vị trí việc làm. 

Chính sách lương của công ty phải đảm bảo tính 
cạnh tranh. Mức lương, thưởng phải cạnh tranh được 
trên thị trường lao động để thu hút và giữ chân nhân 
tài. Chính sách lương của doanh nghiệp cần phải được 
so sánh với các đối thủ cạnh tranh trên thị trường, đảm 
bảo chính sách lương của doanh nghiệp có được lợi thế, 
nhằm đảm bảo cho nhân viên có được sự hài lòng về 
chế độ lương của doanh nghiệp. 

Chính sách lương đảm bảo tính nhất quán, dựa trên 
giá trị công việc và mức độ đóng góp của nhân viên với 
công ty. Hệ thống thang bảng lương khoa học, công ty 
cần phải đánh giá mức độ quan trọng, phức tạp, trách 
nhiệm của từng vị trí để sắp xếp chúng vào các bậc lương 
phù hợp. Công ty phải thường xuyên tham khảo dữ liệu 
lương từ các công ty cùng ngành, cùng quy mô để đảm 
bảo mức lương của công ty nằm trong nhóm dẫn đầu 
hoặc ít nhất là bằng mặt bằng chung. Cần phải xác định 
rõ các bậc lương, mỗi vị trí nên có một khung lương với 
các bậc từ thấp đến cao, dựa trên kinh nghiệm và năng 
lực, tạo lộ trình phát triển rõ ràng cho nhân viên.
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