
Việt Nam là một nền kinh tế mới nổi với nền sản xuất 
công nghiệp và các ngành dịch vụ phát triển mạnh. Năm 
2018, tổng sản phẩm quốc nội của Việt Nam là 245,2 tỷ 
USD, trong đó các ngành chế tạochiếm 16% và dịch vụ 
chiếm hơn 41%.1 Các ngành chế tạo quan trọng bao gồm 
các sản phẩm điện tử và điện, dệt may, quần áo và giày 
dép. Các ngành dịch vụ chính là ngân hàng, giáo dục, 
bán lẻ, du lịch và viễn thông.

Các ngành sản xuất và dịch vụ lần lượt tạo ra 17% và 35% 
việc làm có lương.2 Việt Nam có lực lượng lao động hơn 
57 triệu người, và số phụ nữ trong độ tuổi lao động tham 
gia lực lượng lao động chiếm 71% so với 81% nam giới 
trong độ tuổi lao động.3 Từ năm 1991 đến 2019, tỷ lệ lao 
động nữ trong độ tuổi lao động luôn duy trì tương đối 
ổn định ở mức 71% (hình 1).

Việt Nam đang đối mặt với một số thách thức do đại dịch 
COVID-19 gây ra. Đầu năm 2020, chính phủ Việt Nam 
đã đưa ra các biện pháp để giảm rủi ro lây truyền, bao 
gồm việc cách ly các khu vực bị ảnh hưởng, hạn chế đi 
lại và cấm tụ tập đông người. Những biện pháp này đã 
làm giảm nhu cầu trong nước, thay đổi cách sắp xếp 
công việc và làm gián đoạn chuỗi cung ứng. Do đó, tăng 
trưởng kinh tế đã sụt giảm, đặc biệt trong các lĩnh vực 
chính bao gồm du lịch, chế tạo, bán lẻ và dịch vụ.

Tại Việt Nam, tác động của đại dịch COVID-19 có nhiều 
yếu tố liên quan đến giới.4 Lao động nữ chiếm tỷ lệ rất 
lớn trong các việc làm tạm thời hoặc bán thời gian, và 
do đó có nhiều nguy cơ mất việc hơnso với nam giới. 
Lao động nữ cũng chiếm tỷ lệ rất lớn trong các ngành 
dịch vụ, mà các ngành này lại đặc biệt bị ảnh hưởng bởi 
COVID-19. Một mặt, cuộc khủng hoảng này đã nhấn 
mạnh tầm quan trọng của việc doanh nghiệp (DN) phải 
tính đến áp dụng các mô hình giờ làm linh hoạt và làm 
việc từ xa. Mặt khác, nó cũng làm trầm trọng gấp đôi 
gánh nặng mà phụ nữ tại Việt Nam vốn đã phải chịu 
đựng trong việc cân bằng các trách nhiệm gia đình và 
công việc.

Bản tóm tắt này phân tích đa dạng giới trong quản lý và 
bình đẳng giới (BĐG) ở nơi làm việc tại Việt Nam trong 
bối cảnh COVID-19.5 Tài liệu này cũng làm nổi bật những 
phát hiện liên quan đến Việt Nam và châu Á - Thái Bình 
Dương trong báo cáo “Phụ nữ trong Kinh doanh và Quản 
lý (PNKDQL): Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi” 
của Tổ chức Lao động Quốc tế (ILO). Những phát hiện 
này cũng được bổ sung bởi nghiên cứu của ILO và sáng 
kiến ‘Đầu tư cho Phụ nữ” (gọi tắt là Dự án IW). Nghiên 
cứu về PNKDQL đã tìm hiểu tác động của đa dạng giới ở 
các cấp ra quyết định tại các doanh nghiệp (DN) đối với

	X 1. Giới thiệu & tổng quan về Việt Nam 

Con đường dẫn đến thành công : Phụ nữ trong kinh doanh và 
quản lý tại Việt Nam  

Hình 1. Tỷ lệ việc làm trên dân số (%), Việt 
Nam, 1991-2019, phụ nữ và nam giới
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Nguồn: Thống kê của ILO (2020).

1 Nhóm Ngân hàng Thế giới: Dữ liệu của Ngân hàng Thế giới (2020). 
2 Như trên. 
3 ILO: Cơ sở dữ liệu của ILO (2020). 
4 Dự án Đầu tư cho Phụ nữ (IW): Phân tích nhanh về COVID-19 và mối tương quan giữa 5 OVID-19 và sự tham gia kinh tế của phụ nữ (tháng 5/2020).
5  Bản tóm tắt này do ILO và dự án IW đồng biên soạn.
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việc cải thiện hiệu suất hoạt động và tăng lợi nhuận cho 
DN. Trong khuôn khổ nghiên cứu này, ILO đã thực hiện 
một cuộc khảo sát toàn cầu trên 12.940 DN tại 70 quốc 
gia. Tổng cộng 2.615 DN đã được khảo sát ở châu Á - Thái 
Bình Dương, chiếm hơn 20% mẫu khảo sát toàn cầu.

Tại Việt Nam, cuộc khảo sát này được thực hiện trên 300 
DN thuộc các quy mô và lĩnh vực khác nhau. Trong số 
các DN được khảo sát, 44% là DN nhỏ, 36% là DN lớn và 
20% là DN vừa.6 Phần lớn các DN được khảo sát (77%) 
hoạt động ở cấp quốc gia hoặc địa phương và 23% DN 
hoạt động ở cấp đa quốc gia. Hầu hết các DN đến từ các 
lĩnh vực: chế tạo (22%), xây dựng (13%) và các hoạt động 
dịch vụ khác (11%) (hình 2).

	X 2. Tạo điều kiện để phụ nữ 
thăng tiến, phát triển trong 
kinh doanh & quản lý

Cải thiện đa dạng giới ở nơi làm việc sẽ giúp tạo ra 
những lợi ích kinh doanh cho các DN, ví dụ như tăng lợi 
nhuận và năng suất, tăng khả năng giữ chân nhân tài 
và thúc đẩy đổi mới, sáng tạo. Các DN ở Việt Nam đang 
phải đối mặt với tình trạng thiếu nhân tài, và tình trạng 
này có thể được giải quyết bằng cách tuyển dụng và hỗ 
trợ nhiều phụ nữ hơn đảm nhận các vị trí quản lý.

2.1. Các sáng kiến đa dạng giới 
giúp nâng cao kết quả kinh doanh 
Khảo sát DN của ILO đã tìm hiểu xem liệu các sáng 
kiến đa dạng giới có giúp nâng cao kết quả kinh doanh 
hay không. Kết quả khảo sát khu vực cho thấy hơn 2/3 
DN cho rằng đa dạng giới giúp nâng cao kết quả kinh 
doanh. Trong số các DN ở châu Á - Thái Bình Dương, các 
DN vừa (74%), DN thông tin và truyền thông (73%), DN 
tài chính hoặc bảo hiểm (71%) và DN hoạt động trong 
ngành giáo dục (70%) là những DN cho thấy kết quả kinh 
doanh tốt hơn.

Hầu hết các DN được khảo sát ở châu Á - Thái Bình 
Dương đều đồng ý rằng đa dạng giới mang lại một số lợi 
ích cho DN của họ. Trong số các DN trong khu vực cho 
biết kết quả kinh doanh của họ được cải thiện, gần 69% 
DN cho biết tăng khả năng thu hút và giữ chân nhân 
tài, 65% cho biết có lợi nhuận và năng suất tăng, 62% 
cho biết đã có sự sáng tạo, đổi mới và cởi mở hơn, 
57% cho biết uy tín của họ đã được tăng cường và 
47% cho biết đã cải thiện năng lực đánh giá sự quan 
tâm và nhu cầu của người tiêu dùng (hình 3).

Các DN báo cáo họ có lợi nhuận tốt hơn nhờ các sáng 
kiến đa dạng giới vì đo lường được nhiều lợi nhuận hơn. 
Khoảng 28% DN cho biết lợi nhuận tăng từ 5-10%, 
37% DN cho biết lợi nhuận tăng từ 10-15% và 18% DN 
cho biết lợi nhuận tăng từ 15-20%.
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Hình 2. Lĩnh vực hoạt động chính của 
các DN được khảo sát tại Việt Nam 

Lưu ý: Các ngành kinh tế khác là các lĩnh vực chiếm dưới 5%.

Nguồn: Điều chỉnh từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và 
quản lý: Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).
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 Hình 3. Tỷ lệ các DN có kết quả kinh doanh 
được cải thiện nhờ các sáng kiến về đa dạng 
và BĐG, kết quả ở châu Á – Thái Bình Dương 
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Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

6 �Các DN nhỏ có từ 2 -100 nhân viên; các DN vừa có từ 101 -250 nhân viên và các DN lớn có trên 250 nhân viên



Khi có cơ hội việc làm bình đẳng hoặc chính sách hòa 
nhập và đa dạng thì lực lượng lao động cân bằng giới và 
nữ giám đốc điều hành (CEO) thường đạt được những 
kết quả kinh doanh tốt hơn. Những DN nào có cơ hội việc 
làm bình đẳng hoặc chính sách hòa nhập và đa dạng thì 
khả năng DN đó có kết quả kinh doanh tốt hơn thường 
cao hơn 38%. Những DN nào có lực lượng lao động cân 
bằng giới thì khả năng DN đó có kết quả kinh doanh tốt 
hơn cao hơn 3%.7 DN nào có CEO nữ thì khả năng DN đó 
có kết quả kinh doanh tốt hơn sẽ cao hơn 5%. 

2.2. Thu hút và giữ chân nhân 
viên lành nghề là thách thức
Giữ chân những nhân viên tốt là một thách thức lớn 
trong công tác quản lý nhân sự vì tìm và thu hút người 
có kỹ năng thường rất khó khăn và tốn kém. Tỷ lệ biến 
động nhân sự cao ảnh hưởng đến hiệu suất kinh doanh 
của DN vì họ cần đầu tư vào việc tuyển dụng, đào tạo 
và phát triển nhân viên mới. Các DN trong khảo sát của 
ILO đã được hỏi liệu việc giữ chân nhân viên nữ có kỹ 
năng có phải là một thách thức hay không. Gần một nửa 
số DN tại Việt Nam cho biết việc giữ chân phụ nữ có kỹ 
năng là một thách thức, so với 60% DN ở châu Á - Thái 
Bình Dương (hình 4). 

Nghiên cứu về “Lao động nữ tại Đông Nam Á” của IW 
đã xem xét các điều kiện, chính sách và thực tiễn có ảnh 
hưởng đến việc giữ chân lao động nữ. Tại Việt Nam, 

19.000 nhân viên đã được khảo sát trên bảy DN để phân 
tích ba yếu tố ảnh hưởng đến việc giữ chân nhân viên 
nữ, cụ thể là sự hài lòng trong công việc; quan điểm 
về công bằng và cơ hội thăng tiến nghề nghiệp; và cân 
bằng cuộc sống-công việc. Phân tích này được thực hiện 
trên các nhóm nhân viên khác nhau, bao gồm nhóm 
nam và nữ nhân viên đã kết hôn, nhân viên là người 
chăm sóc chính và nhân viên là cán bộ quản lý. Phân tích 
này giúp hiểu rõ hơn về những khó khăn đặc thù mà phụ 
nữ phải đối mặt ở các giai đoạn khác nhau của cuộc đời 
và sự nghiệp của họ.

Ở Việt Nam, phụ nữ có quan điểm rất tích cực về những 
công việc linh hoạt giờ làm vì họ cho rằng những công 
việc này là một cách hỗ trợ cân bằng giữa cuộc sống và 
công việc. Những phụ nữ làm quản lý thường hài lòng 
hơn về công việc của họ so với những người phụ nữ 
không làm quản lý, và khả năng họ cho rằng họ được 
trả thù lao ngang với nam giới trong những công việc có 
giá trị như nhau và họ có cân bằng sự nghiệp - gia đình 
cũng cao hơn khả năng những phụ nữ làm việc ở cấp 
độ thực hiện, vận hành trực tiếp. Sở dĩ các phụ nữ làm 
quản lý có quan niệm tích cực như vậy có thể là do họ có 
đủ khả năng tài chính để thuê người giúp việc giúp họ 
cân bằng cuộc sống-công việc. Tuy nhiên, tất cả các phụ 
nữ trong các nhóm được khảo sát đều đánh giá mô hình 
giờ làm linh hoạt cao hơn nam giới và đánh giá cao việc 
DN tạo ra môi trường làm việc mà nhân viên không nhất 
thiết phải ngồi tại văn phòng. Phụ nữ đã kết hôn cũng 
đánh giá các công việc linh hoạt cao hơn nhiều so với 
phụ nữ chưa kết hôn.

Bạo lực và quấy rối tại nơi làm việc tác động đến khả 
năng giữ chân những lao động nữ tài năng.8 Theo khảo 
sát về “Các chuẩn mực xã hội, Thái độ và Thực tiễn”  (gọi 
tắt là Khảo sát SNAP) của IW, rất nhiều phụ nữ ở Việt 
Nam bị quấy rối tại nơi làm việc. Khảo sát SNAP được 
thực hiện trên 2.000 phụ nữ và nam giới từ 18 đến 40 
tuổi ở thành thị Việt Nam thuộc bất kỳ ngành nghề nào.9 
Các phát hiện cho thấy khoảng 1/3 phụ nữ và nam giới 
được khảo sát đồng ý và hoàn toàn đồng ý rằng nhiều 
nữ nhân viên bị người quản lý và đồng nghiệp quấy rối. 
Ngoài ra, một nghiên cứu quy mô toàn quốc10 gần đây 
về quấy rối tình dục tại nơi làm việc, trường học và nơi 
công cộng chỉ ra rằng cứ 10 phụ nữ thì có hơn 1 người 
đã từng bị quấy rối và lạm dụng (11,4%).

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).
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động nữ có kỹ năng là một thách thức, kết 
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7� Cân bằng giới đạt được khi tỷ lệ một giới là từ 40-60%. 
8 �Công ước ILO 190 nhằm bảo vệ tất cả nhân viên khỏi bạo lực và quấy rối tại nơi làm việc bất kể tình trạng hợp đồng của họ. Công ước thừa nhận rằng hành vi đó 

có thể cấu thành vi phạm hoặc lạm dụng quyền con người và không phù hợp với những công việc bền vững. 
9 �Dự án IW: Thái độ đối với bình đẳng: Tìm hiểu các chuẩn mực xã hội, nhận thức và thực tiễn về giới ở In-đô-nê-xi-a, Phi-líp-pin và Việt Nam (2019). Cuộc khảo sát 

được thực hiện với tỷ lệ tham gia bằng nhau giữa phụ nữ và nam giới.
10 Bộ LĐTBXH, GSO và UNFPA (2020), Kết quả khảo sát “Bạo lực đối với Phụ nữ Việt Nam: Hành trình thay đổi”.
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Điều quan trọng là phải hiểu các yếu tố ảnh hưởng đến 
việc giữ chân các lao động nữ có kỹ năng. Ở Việt Nam, 
phụ nữ đánh giá cao những nơi làm việc cung cấp các 
lựa chọn công việc linh hoạt và điều đó sẽ giúp ích cho 
họ nếu họ bị quấy rối tại nơi làm việc. Các sáng kiến của 
công ty giải quyết những yếu tố này và các yếu tố khác 
ảnh hưởng đến việc giữ chân lao động nữ có thể hữu ích 
trong việc giữ chân nhân tài. Một số DN được khảo sát 
trong khảo sát của ILO đã thực hiện các sáng kiến bình 
đẳng giới để giải quyết các vấn đề này. Trong số các DN 
được khảo sát tại Việt Nam, 63% đã thực hiện các sáng 
kiến về giờ làm việc linh hoạt và 28% thực hiện các sáng 
kiến nhằm ngăn chặn quấy rối tình dục tại nơi làm việc.

2.3. Cộng đồng phụ nữ 
tài năng đang ngày càng 
gia tăng về số lượng 
Trong khi các DN phải đối mặt với sự thiếu hụt về kỹ 
năng và các thách thức về giữ chân nhân tài thì cộng 
đồng nhân tài nữ vẫn tiếp tục mở rộng. Tỷ lệ nữ tốt 
nghiệp đại học cao hơn nam giới. Ở Việt Nam, nữ giới 
chiếm 54% tổng số sinh viên tốt nghiệp đại học.11 Tương 
tự, ở châu Á Thái Bình Dương, phụ nữ chiếm 51% sinh 
viên tốt nghiệp đại học.12  

Ngày càng nhiều phụ nữ ở Việt Nam tham gia và tốt 
nghiệp các khóa đào tạo ngắn hạn như khóa đào tạo kỹ 
thuật chuyên sâu, đào tạo kỹ thuật viên và đào tạo nghề. 
Từ năm 2000- 2016, tỷ lệ phụ nữ tham gia các chương 
trình này tăng hơn gấp ba lần từ 16% đến 60%. Tương tự 
như vậy, từ năm 2005 - 2016, tỷ lệ phụ nữ tốt nghiệp các 
chương trình này tăng hơn gấp đôi từ 22% lên 57%.

Phụ nữ ngày càng phát triển các kỹ năng của họ trong 
các ngành Khoa học, Kỹ thuật, Công nghệ và Toán học 
(STEM). Các chủ lao động thường có nhu cầu cao đối 
với nguồn nhân lực liên quan đến những ngành này. 
Từ năm 2005 - 2016, tỷ lệ nữ tốt nghiệp đại học các 
ngành STEM ở Việt Nam tăng gần gấp đôi từ 20% lên 
37%. Tương tự, năm 2018, số sinh viên nữ tốt nghiệp đại 
học các ngành STEM ở châu Á - Thái Bình Dương chiếm 
40%.13 Mặc dù phần lớn sinh viên tốt nghiệp đại học các 

ngành STEM vẫn là nam giới nhưng ngày càng có nhiều 
phụ nữ làm việc trong các lĩnh vực STEM. Như vậy, trong 
dài hạn, các DN sẽ được hưởng lợi từ một cộng đồng 
nhân tài đang ngày càng gia tăng về số lượng và chất 
lượng.

Khảo sát SNAP của IW cho thấy có nhiều phụ nữ Việt 
Nam muốn phát triển sự nghiệp và đảm nhận thêm các 
trọng trách, các vị trí quản lý cấp cao. Trong số những 
phụ nữ được khảo sát, 92% mong đợi sẽ được đề bạt 
lên các vị trí cao hơn trong 24 tháng tới và 84% muốn 
chuyển sang vai trò quản lý cấp cao, so với những tỷ lệ 
tương tự ở nam giới: (95%) nam giới mong muốn được 
đề bạt lên vị trí cao hơn và 84% mong muốn trở thành 
quản lý cấp cao.

Phụ nữ ở Việt Nam ngày càng có trình độ học vấn tốt 
hơn và mong đợi cao hơn đối với sự nghiệp của họ. 
Trang bị cho phụ nữ những kỹ năng tốt về STEM để 
tham gia thị trường lao động có thể tạo ra những lợi ích 
lâu dài cho DN. Những nỗ lực hỗ trợ và mở rộng cộng 
đồng lao động nữ trong những ngành nghề STEM ở 
Châu Á - Thái Bình Dương được nêu bật trong Hộp 1 bên 
dưới.

11 Tổ chức Giáo dục, Khoa học và Văn hóa Liên Hợp Quốc - Viện Thống kê (UNESCO- UIS): Trung tâm Dữ liệu UIS (2020).
12 ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi.
13 UNESCO UIS (2020); như trên.
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Hộp 1.
Các cơ hội bình đẳng để tiếp cận đào tạo và tác động của nó đối với 

các triển vọng nghề nghiệp của phụ nữ tại Việt Nam

Kể từ năm 2017, ILO đã triển khai chương trình xây dựng và phát triển lực lượng lao động nữ trong các ngành 
STEM tại Philippines và Indonesia. Chương trình này đã trang bị cho lao động nữ các kỹ năng quan trọng liên quan 
đến STEM để giúp họ tăng khả năng được tuyển dụng và cải thiện năng suất tại nơi làm việc trong ngành Quản lý 
Quy trình Kinh doanh Công nghệ Thông tin ở Philippines và ngành ô tô và công nghệ thông tin - truyền thông ở 
Indonesia.

Chương trình này phối hợp với các DN, các nhà tuyển dụng và các tổ chức thành viên của các hiệp hội DN để tăng 
cường đầu tư phát triển các khả năng, kỹ năng mềm cho người lao động như khả năng sáng tạo, tư duy phản biện, 
kỹ năng giải quyết vấn đề và kỹ năng làm việc theo nhóm. ILO cũng đã xây dựng một chương trình đào tạo dựa trên 
DN để nâng cao tay nghề cho lao động nữ và thông qua đó giúp họ cải thiện các tiềm năng nghề nghiệp của họ. Các 
khóa đào tạo này đã góp phần cải thiện năng suất và khả năng cạnh tranh của DN và cuối cùng là hỗ trợ công tác 
xây dựng, phát triển các kỹ năng do khu vực tư nhân đi tiên phong trong các ngành công nghiệp tăng trưởng cao 
trên toàn khu vực Đông Nam Á.

Lao động nữ trong các ngành nói trên đã được đào tạo thông qua các công cụ đào tạo “In Business” (tạm dịch là 
“Trong Kinh doanh”) của ILO nhằm cải thiện các kỹ năng mềm thông qua hình thức học tập đồng đẳng (ngang 
hàng) để hỗ trợ DN phát triển. Phương pháp đào tạo “In Business” hướng dẫn các học viên thông qua các bước 
thực tế để tìm hiểu và đào sâu kiến thức về 15 kỹ năng mềm quan trọng. Bằng cách phân tích các ví dụ địa phương 
và chia sẻ kiến thức và kinh nghiệm hiện có, chương trình này đã tự điều chỉnh theo nhu cầu và mối quan tâm của 
học viên.

Sau khóa đào tạo này, chương trình đã tiến hành khảo sát 91 cán bộ/ nhân viên giám sát các học viên tham gia khoá 
học “In Business” của của ILO từ 04 công ty lớn ở Indonesia và 05 công ty lớn ở Philippines để xác định những thay 
đổi chính trong hành vi và thực hành của nhân viên tại nơi làm việc. Trong số các cán bộ/ nhân viên giám sát được 
khảo sát:

	X	 Hơn 73% cho biết rằng sự tự tin giữa các thành viên trong nhóm đã được cải thiện;

	X	 Hơn 65% cho biết rằng khả năng của nhóm trong giải quyết vấn đề tại nơi làm việc mà không cần hỗ trợ từ đội 
ngũ quản lý đã được cải thiện;

	X	 Gần 81% cho biết hiệu suất và năng suất làm việc của nhóm họ đã tăng lên;

	X	 Hơn 71% cho biết rằng tinh thần hợp tác tại nơi làm việc với các thành viên trong nhóm cũng đã được cải thiện.

Cơ hội thực hiện chương trình đào tạo “In Business” tại Việt Nam là rất lớn. Theo ước tính của ILO, 70% việc làm tại 
Việt Nam có rủi ro cao trong vài thập kỷ tới. Điều này đặc biệt có thể tác động đến phụ nữ trong tất cả các ngành 
công nghiệp ở Việt Nam khi mà khả năng những phụ nữ này được tuyển dụng sẽ cao hơn 2,4% so với khả năng 
nam giới được tuyển dụng trong những ngành nghề có khả năng cao là sẽ chuyển sang tự động hóa. Chương trình 
đào tạo “In Business” của ILO có thể góp phần đáp ứng các yêu cầu về kỹ năng và nhu cầu tăng năng suất của các 
DN tại Việt Nam do những tiến bộ công nghệ.

Nguồn: ILO: ASEAN trong thời kỳ dịch chuyển: Tương lai của các công việc đứng trước nguy cơ tự động hóa (Bangkok, 2016).
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	X 3. Đa dạng giới trong kinh 
doanh và quản lý

Mặc dù ngày càng có nhiều phụ nữ tài năng có nguyện 
vọng đảm nhận các vị trí quản lý, lãnh đạo nhưng các 
chủ lao động vẫn có xu hướng tuyển dụng nhiều nam 
giới hơn vào các vị trí quản lý và ra quyết định. Trong 
khi các DN vẫn sắp đặt nam giới vào các vị trí chiến lược 
cho phép họ phát triển và thăng tiến trong sự nghiệp thì 
phụ nữ lại được sắp đặt ở các vị trí mà cơ hội thăng tiến 
và phát triển hạn chế. Ở Việt Nam, những định kiến và 
quan điểm truyền thống về vai trò giới đã mặc định phụ 
nữ và nam giới ở các vị trí công việc nhất định và tạo cho 
nam giới nhiều lợi thế hơn để họ thăng tiến và phát triển 
trong sự nghiệp.15

3.1. Phụ nữ trong quản lý
Tình trạng phụ nữ nắm giữ các vị trí quản lý chiếm tỷ lệ 
thấp đang ngày trở nên phổ biến hơn ở các cấp quản lý 
cao nhất. Hiện tượng này được gọi là “leaky pipeline” 
(tạm dịch là “đường ống bị rò rỉ”) và diễn ra phổ biến 
trên toàn châu Á - Thái Bình Dương và thế giới. Trong khi 
ngày càng nhiều phụ nữ đảm nhận các vị trí quản lý cấp 
trung và cấp cao thì các vị trí điều hành cao nhất vẫn chủ 
yếu do nam giới nắm giữ. Phụ nữ ít có khả năng được bổ 
nhiệm hoặc đề bạt lên các vị trí này.

Khảo sát DN do ILO tiến hành đã cho thấy tuy phụ nữ 
và nam giới đều nắm giữ các vị trí quản lý cấp trung và 
cấp cao nhưng những vị trí quản lý đó khác nhau về bản 
chất. Chúng ta thường thấy những vị trí quản lý mang 
tính hỗ trợ như quản lý nhân sự, tài chính và hành chính 
chủ yếu do phụ nữ đảm nhận. Còn nam giới phần lớn 
đảm nhận các vị trí quản lý mang tính chiến lược như 
quản lý lãi và lỗ, nghiên cứu và phát triển. Chính vì thế 
nên nam giới thường được thăng tiến lên các vị trí cao 
nhất – những vị trí có quyền ra quyết định. Hiện tượng 
này được gọi là “glass walls” (tạm dịch là “những bức 
tường kính”).  Tình trạng đa số phụ nữ chỉ đảm nhận các 
vị trí mang tính hỗ trợ đã hạn chế khả năng phát triển 
sự nghiệp của phụ nữ cũng như làm suy giảm khả năng 
các DN có thể tìm được những nhân tài thực sự để đảm 
nhận các vị trí điều hành, lãnh đạo cao nhất.

Khảo sát DN của ILO đã đánh giá tỷ lệ phụ nữ tham gia 
các cấp quản lý. Trong số các DN được khảo sát tại Việt 
Nam, 63% cho thấy phụ nữ tham gia cấp quản lý giám 
sát, 73% xác nhận rằng họ có phụ nữ tham gia quản lý 
cấp trung nhưng chỉ có 15% trả lời rằng phụ nữ tham gia 
cấp quản lý, điều hành cao nhất.

Các DN ở Việt Nam cũng được hỏi về tỷ lệ phụ nữ tham 
gia ở từng cấp quản lý (hình 5). Đối với các vị trí quản lý 
cấp thấp, 31% DN (chiếm tỷ lệ cao nhất) cho biết phụ nữ 
ở vị trí này chiếm từ 11 – 29%. Đối với các vị trí quản lý 
cấp trung, 33% DN cho biết tỷ lệ phụ nữ đảm nhận các vị 
trí này tại DN của họ là từ 11 - 29%. Đối với các vị trí quản 
lý cấp cao và các vị trí điều hành cấp cao nhất thì khoảng 
một nửa số DN được khảo sát cho biết tỷ lệ nhân sự nữ ở 
cả hai vị trí này chỉ từ 01 - 10%.

Như đã thấy, tỷ lệ phụ nữ ở các vị trí quản lý cấp cao 
và các vị trí điều hành cao nhất thấp hơn so với tỷ 
lệ phụ nữ ở các vị trí quản lý giám sát và quản lý cấp 
trung. Điều này vẫn đúng ngay cả khi 80% DN tại Việt 
Nam sử dụng hơn 30% phụ nữ trong lực lượng lao động 
của họ. 

Ba lĩnh vực hàng đầu mà hầu hết các DN ở Việt Nam sử 
dụng phụ nữ ở các vị trí quản lý cấp trung và cấp cao là 
nhân sự (65%), tài chính và hành chính (52%) và tiếp thị 
và bán hàng (43%) (hình 6). Trái lại, số DN có quản lý cấp 
trung và cấp cao là nữ chiếm tỷ lệ thấp nhất trong các 
lĩnh vực: quản lý lãi và lỗ (16%), nghiên cứu và phát triển 
(20%) và vận hành (21%). Sự phân chia nghề nghiệp như 
thế này trong các mảng quản lý đã hạn chế số lượng phụ 
nữ có khả năng đạt đến các vị trí điều hành cao nhất và 
quản lý cấp cao.

  1-10%   30-39%   40-60%   61-100%  0%   11-29%

Hình 5. Tỷ lệ DN chia theo tỷ lệ phụ nữ 
ở các cấp quản lý giám sát, cấp trung, 
cấp cao và cấp điều hành cao nhất. Đây 
là kết quả khảo sát tại Việt Nam

Tỷ lệ Doanh nghiệp được khảo sát

Cấp cao 

Cấp giám sát

Cấp điều hành 
cao nhất 

Cấp trung 

60%40%20%0% 80% 100%

22%

25%

51%

50% 11% 11%

11%

9%9%9%

23% 13% 8%

33% 29%

31% 24% 17% 5%

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

14 Chương trình Phát triển LHQ: Tỷ lệ phụ nữ đảm nhận các vị trí lãnh đạo ở Việt Nam (2012).
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3.2. Nữ giám đốc điều 
hành (Các CEO nữ)
Các DN trong khảo sát của ILO đã được hỏi xem CEO của 
họ là phụ nữ hay nam giới. Trong số các DN Việt Nam 
có CEO, 23% cho biết có CEO là nữ, cao hơn một chút so 
với mức trung bình trong khu vực là 20% (hình 7). Điều 
này cũng trùng với khảo sát DN của Ngân hàng Thế 
giới. Khảo sát này cho thấy 22% DN tại Việt Nam có CEO 
là nữ.15 Số DN quy mô vừa có CEO là nữ chiếm tỷ lệ cao 
hơn một chút (27%) so với số DN quy mô nhỏ (23%) và 
DN quy mô lớn (21%). Ở cấp độ ngành, số DN có CEO là 
nữ chiếm tỷ lệ cao nhất trong ngành thông tin - truyền 
thông (33%).16 

Khi một DN có CEO là nữ thì khả năng cao là DN đó có 
một lực lượng lao động, HĐQT và bộ máy quản lý cân 
bằng giới. Những DN nào ở Việt Nam có CEO là nữ thì 
khả năng cao (hơn 5%) rằng các DN đó sẽ có HĐQT cân 
bằng giới hơn so với các DN do nam giới đứng đầu. 
Tương tự, những DN nào ở châu Á - Thái Bình Dương có 
nữ CEO thì khả năng cao (hơn 17%) rằng DN đó sẽ có lực 
lượng lao động cân bằng giới. Ngoài ra, những DN nào 
trong khu vực mà có CEO là nữ thì:

	X	 Khả năng DN đó có ban quản lý giám sát cân bằng 
giới sẽ cao hơn 4%;

	X	 Khả năng DN đó có bộ máy quản lý cấp cao cân bằng 
giới sẽ cao hơn 5%; và

	X	 Khả năng DN đó có các vị trí điều hành cao nhất cân 
bằng giới sẽ cao hơn 3%.

3.3. Tỷ lệ phụ nữ và lãnh đạo nữ 
trong Hội đồng Quản trị (HĐQT)
Các DN cần phải đạt được một tỷ lệ lãnh đạo nữ cao thì 
mới có thể tận dụng được các lợi ích từ môi trường đa 
dạng giới. Ngày càng có nhiều DN ở một số quốc gia đặt 
mục tiêu có ít nhất 30% phụ nữ tham gia trong HĐQT, 
vì tỷ lệ này cho thấy định mức tối thiểu mà ở đó phụ nữ 
mới có thể tác động đến quá trình ra quyết định trong 
các cuộc họp lãnh đạo/ quản lý. 17

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh để thay đổi (Geneva, 2019).

Hình 6. Tỷ lệ DN có phụ nữ ở các vị trí 
quản lý cấp trung và cấp cao ở một 
số mảng, kết quả tại Việt Nam
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Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

  Phụ nữ  Nam giới

Hình 7. Tỷ lệ CEO chia theo giới tính 
trong các DN có CEO, kết quả tại Việt 
Nam và Châu Á - Thái Bình Dương

Việt Nam Châu Á - Thái Bình Dương
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15 Ngân hàng Thế giới (NHTG): Khảo sát DN của NHTG (2020). 
16 Khoảng 33% DN ở các lĩnh vực dịch vụ khác cũng cho biết có CEO là nữ. 
17 �Câu lạc bộ 30% - Tăng trưởng thông qua đa dạng: Chúng tôi là ai (2020). Một số quốc gia đang theo các sáng kiến như Câu lạc bộ 30%, đây là chiến dịch được 

phát động ở 12 quốc gia nhằm khuyến khích các DN có ít nhất 30% phụ nữ trong HĐQT và các vị trí lãnh đạo cấp cao.
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Khoảng 70% DN tại Việt Nam có HĐQT. Trong tổng số 
này, chỉ 5% DN có HĐQT cân bằng giới (là khi 40 – 60% 
thành viên trong HĐQT thuộc một trong hai giới); và 
24% DN cho biết rằng phụ nữ chiếm từ 30 – 39% tổng 
số thành viên trong HĐQT (hình 8). Để so sánh, xin lưu ý 
một số con số sau: Trên toàn châu Á - Thái Bình Dương, 
11% DN cho biết có HĐQT cân bằng giới và 21% DN 
cho biết số thành viên HĐQT là nữ chiếm từ 30 - 39%. 
Khoảng 6% DN tại Việt Nam và châu Á -Thái Bình Dương 
cho biết không có phụ nữ trong HĐQT.

Chủ tịch HĐQT chịu trách nhiệm giám sát việc thực hiện 
những tiêu chuẩn cao nhất về quản trị DN và lãnh đạo 
HĐQT. Trong số các DN được khảo sát tại Việt Nam mà 
có HĐQT, chỉ 16% DN cho biết chủ tịch HĐQT là nữ. Con 
số này thấp hơn so với tỷ lệ các DN ở châu Á - Thái Bình 
Dương cho biết có chủ tịch HĐQT là nữ (24%). Tỷ lệ cao 
nhất các DN có chủ tịch HĐQT là nữ đến từ các DN lớn 
(19%) và các DN hoạt động trong ngành sản xuất (26%) 
và các ngành dịch vụ khác (25%).

Thành phần đa dạng của các HĐQT và sự lãnh đạo 
của họ ảnh hưởng đến kết quả kinh doanh, được thể 
hiện thông qua các DN ở châu Á - Thái Bình Dương. Cụ 
thể như sau: những DN nào mà có từ 30-39% thành viên 
HĐQT là nữ thì khả năng DN đó có kết quả kinh doanh 
tốt sẽ cao hơn 6%. Tương tự như vậy, những DN nào mà 
có HĐQT cân bằng giới thì khả năng DN đó có kết quả 
kinh doanh tốt sẽ cao hơn 12%. Ngoài ra, khi các DN có 
chủ tịch HĐQT là nữ thì khả năng các DN đó cải thiện kết 
quả kinh doanh sẽ cao hơn 13%.

	X 4. Chuyển đổi môi trường 
kinh doanh rộng lớn hơn 

Các yếu tố văn hóa - xã hội ảnh hưởng đến phương cách 
mà sự đa dạng của kinh nghiệm và suy nghĩ được coi 
trọng và BĐG ở nơi làm việc được thực hiện. Tuy nhiên, 
có những cách thiết thực theo đó các DN có thể hỗ trợ 
đa dạng giới và thúc đẩy văn hóa hòa nhập tại DN. Điều 
quan trọng là phải xóa bỏ tình trạng bất BĐG đặc biệt 
ảnh hưởng đến tuyển dụng và thúc đẩy sự phát triển 
của phụ nữ, và khoảng cách giới để giải quyết sự khác 
biệt về cấu trúc ảnh hưởng đến phụ nữ và nam giới. 
Tương tự, các DN có thể đẩy mạnh việc sắp xếp lịch làm 
việc linh hoạt cùng với các chính sách và biện pháp quản 
lý nhân sự hiệu quả để khuyến khích sự đa dạng và hòa 
nhập tại nơi làm việc.18

4.1. Định hình văn hóa 
DN nhạy cảm giới 
Khảo sát của ILO đã hỏi các DN về văn hóa và niềm tin 
tại nơi làm việc và đặc biệt hỏi xem văn hóa DN của họ 
có thể hiện tính hòa nhập hay chưa, và văn hóa tại DN 
đó mang tính nam hóa hay nữ hóa.19 Trong số các DN 
được khảo sát tại Việt Nam, 46% cho biết văn hóa của 
họ mang tính nam hóa (do nam giới chi phối và tạo ảnh 
hưởng), 29% cho rằng văn hóa của họ mang tính nữ hóa 
và 24% cho rằng văn hóa của họ thể hiện sự hòa nhập/ 
bao trùm (hình 9). Những nam giới và phụ nữ được khảo 
sát có xu hướng cho biết rằng văn hóa DN của họ bị chi 
phối bởi giới tính của họ. Hơn 53% nam giới được khảo 
sát cho biết văn hóa tại DN họ mang tính nam hóa, so 
với 36% phụ nữ được khảo sát cũng cho biết như vậy. 
Để so sánh, xin lưu ý các con số sau: 43% phụ nữ được 
khảo sát cho biết văn hóa tại DN họ mang tính nữ hóa, 
so với 20% nam giới được khảo sát phản ánh như vậy.

Hình 8. Tỷ lệ DN cho biết tỷ lệ thành 
viên nữ trong HĐQT, kết quả tại Việt 
Nam và châu Á - Thái Bình Dương 

  0%   11-29%   30-39%   40-60%   61-100%  1-10%

Tỷ lệ Doanh nghiệp được khảo sát

Châu Á - Thái 
Bình Dương

Việt Nam

60%40%20%0% 80% 100%

6%

6%

37% 27% 5%

33% 27% 11%21%

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

24%

Hình 9. Đánh giá đa dạng giới trong văn hóa 
DN, kết quả ở Việt Nam chia theo giới 

  Hòa nhập   Nam giới chi phối   Phụ nữ chi phối

Tỷ lệ Doanh nghiệp được khảo sát

Nam giới

Phụ nữ

Việt Nam

60%40%20%0% 80% 100%

46%

53%

29%

20%

24%

26%

36% 43% 21%

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

18 �Khuyến nghị 195 của ILO cung cấp các hướng dẫn chính sách về phát triển nguồn nhân lực, giáo dục, đào tạo và học tập suốt đời. Đặc biệt, khuyến nghị này 
khuyến khích các DN áp dụng các thực tiễn tốt nhất trong phát triển nguồn nhân lực thông qua đào tạo cho phụ nữ và nam giới.

19 Theo báo cáo WIBM của ILO, một nơi làm việc được coi là hòa nhập giới khi cả nam và nữ có thể tạo ra sự thay đổi có ý nghĩa thông qua ý tưởng, ra quyết định 
và hiệu suất.
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Một môi trường làm việc hòa nhập về giới sẽ mang lại 
nhiều lợi ích cho DN vì môi trường đó sẽ tạo ra sự đa 
dạng về kinh nghiệm và tư duy mà cả nam giới và phụ 
nữ đều có thể đóng góp cho sự đa dạng đó. Trên thực 
tế, những DN nào ở châu Á - Thái Bình Dương mà có văn 
hóa hòa nhập thì khả năng DN đó có kết quả kinh doanh 
tốt hơn sẽ cao hơn 8%. Thu hút cả phụ nữ và nam giới 
tham gia các vị trí lãnh đạo, quản lý cấp cao và cấp cao 
nhất và quản trị DN sẽ giúp định hình văn hóa DN nhạy 
cảm giới. Phân tích sâu hơn về kết quả khảo sát tại châu 
Á - Thái Bình Dương cho thấy những DN nào có HĐQT 
cân bằng giới thì khả năng DN đó có văn hóa DN hòa 
nhập sẽ cao hơn 6%. Tuy nhiên, các DN nào không có 
thành viên HĐQT là nữ thì khả năng DN đó có văn hóa 
hòa nhập sẽ thấp hơn 14% và khả năng DN đó có văn 
hóa do nam giới chi phối sẽ cao hơn 22%.

Định hình văn hóa DN hòa nhập giới và cải thiện năng 
lực cạnh tranh kinh doanh đòi hỏi phải xóa bỏ thiên vị 
giới trong DN. Do giáo dục sớm, các hành vi học được 
từ môi trường xã hội và kỳ vọng về vai trò giới từ gia 
đình, nhà trường và xã hội nên hầu hết nam giới và phụ 
nữ đều có khuynh hướng thiên vị vô thức đối với người 
khác giới cũng như cùng giới tính với họ. Thiên vị giới 
ảnh hưởng đến cách phụ nữ và nam giới nhận thức về 
BĐG ở nơi làm việc, cũng như tuyển dụng và thăng tiến, 
phân công công việc, đào tạo và di chuyển. Tuy nhiên, hệ 
thống nhân sự và các thông điệp hỗ trợ từ quản lý cấp 
cao và cấp cao nhất là rất cần thiết để nuôi dưỡng văn 
hóa DN hòa nhập giới.

Tại Việt Nam, 89% số người được hỏi trong khảo sát của 
ILO đồng ý hoặc hoàn toàn đồng ý rằng văn hóa DN của 
họ phản ánh xã hội và truyền thống của họ, trong đó 
phụ nữ trả lời đồng ý một cách mạnh mẽ hơn so với nam 
giới (hình 10). Ngoài ra, khảo sát SNAP đã hỏi những 
người tham gia xem phụ nữ và nam giới có được đối xử 
bình đẳng trong lực lượng lao động hay không. Hơn 80% 
phụ nữ và nam giới được khảo sát đồng ý hoặc hoàn 
toàn đồng ý với tuyên bố này. Tuy nhiên, nhiều phụ nữ 
hơn (19%) so với nam giới (13%) nhận thấy rằng có sự bất 
bình đẳng trong đối xử.

Một biểu hiện về thiên vị giới có thể được tìm thấy trong 
một trong những phát hiện từ khảo sát DN của ILO. 89% số 
người được hỏi ở Việt Nam đồng ý hoặc hoàn toàn đồng ý 
rằng phụ nữ lãnh đạo cũng hiệu quả như nam giới (hình 11). 
Tuy nhiên, có sự khác biệt về giới trong quan điểm. Một tỷ lệ 
cao hơn những người phụ nữ được hỏi đã hoàn toàn đồng 
ý (34%) với tuyên bố này so với những người nam giới được 
hỏi (23%).

Hình 10. Tỷ lệ những người tham gia khảo sát 
đồng ý rằng văn hóa tại DN của họ phản ánh 
xã hội của họ và các truyền thống trong xã 
hội, kết quả ở Việt Nam phân chia theo giới
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Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

Hình 11. Tỷ lệ người tham gia khảo sát đồng ý 
rằng phụ nữ lãnh đạo cũng hiệu quả như nam 
giới, kết quả ở Việt Nam phân chia theo giới 
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59%34%

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).
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Khảo sát DN của ILO cũng hỏi về những thách thức mà 
phụ nữ phải đối mặt để đạt được các vị trí quản lý cấp 
cao. Trong số những người được hỏi ở Việt Nam, 54% 
đồng ý hoặc hoàn toàn đồng ý rằng phụ nữ có kỹ năng 
và trình độ tương đương với nam giới phải đối mặt với 
những khó khăn lớn hơn để đạt được các vị trí quản lý 
cấp cao (hình 12). Tỷ lệ phụ nữ đồng ý và hoàn toàn đồng 
ý với tuyên bố này chiếm 58%, cao hơn một chút so với 
tỷ lệ nam giới đồng ý và hoàn toàn đồng ý (52%).

Tại Việt Nam, một nhóm các DN đang tiên phong tạo ra 
những thay đổi tại nơi làm việc bằng cách ủng hộ BĐG. 
Các DN này đã hưởng lợi từ môi trường làm việc đa dạng 
và hòa nhập trong các hoạt động kinh doanh tương ứng 
của họ, như thể hiện trong hộp 2 bên dưới.

Hình 12. Tỷ lệ người tham gia khảo sát đồng ý 
rằng phụ nữ phải đối mặt với những khó khăn lớn 
hơn để đạt được các vị trí quản lý cấp cao mặc dù 
họ có các kỹ năng và trình độ tương đương với 
nam giới, kết quả ở Việt Nam phân chia theo giới
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Nguồn: Điều chỉnh từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và 
quản lý: Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

Hộp 2. 
Tiếng nói đại diện về bình đẳng giới (BĐG) ở nơi làm việc tại Việt Nam

Mạng lưới Doanh nghiệp Việt Nam Hỗ trợ Phát triển Quyền năng Phụ nữ (gọi tắt tiếng Anh là VBCWE) được thành 
lập vào tháng 02/2018 thông qua dự án “Đầu tư cho phụ nữ” (gọi tắt là dự án IW) - một sáng kiến của chính phủ 
Australia với mục đích thúc đẩy Bình đẳng giới (BĐG) ở nơi làm việc và trao quyền kinh tế cho phụ nữ ở Việt Nam.

Với tầm nhìn trở thành tổ chức có tiếng nói về BĐG tại nơi làm việc ở Việt Nam, VBCWE tập hợp các DN tư nhân 
hàng đầu tại Việt Nam có ảnh hưởng đáng kể trong lĩnh vực kinh doanh của họ cũng như trong nền kinh tế quốc 
dân. Cuối năm 2019, VBCWE đã có 10 DN thành viên từ một số lĩnh vực như tài chính, thực phẩm - đồ uống và may 
mặc, v.v. VBCWE đã hỗ trợ bảy DN hoàn thành các đánh giá về BĐG và được cấp chứng nhận.

Kể từ khi gia nhập Mạng lưới, các DN thành viên đã thực hiện các bước để cải thiện BĐG ở nơi làm việc và thực hiện 
cam kết của họ để truyền cảm hứng đến các DN khác và cộng đồng ở Việt Nam. Các thành viên của VBCWE được 
trang bị kiến thức và được hỗ trợ để rà soát các chính sách của họ từ lăng kính giới, đặc biệt tập trung vào: (i) thu 
hẹp khoảng cách về giới; (ii) cải thiện sự tham gia của lao động nữ tại nơi làm việc; (iii) giúp phụ nữ thăng tiến lên 
các vị trí lãnh đạo và quản lý; (iv) đầu tư xây dựng môi trường làm việc thân thiện với gia đình; và (v) đảm bảo rằng 
các lãnh đạo và quản lý đẩy mạnh BĐG trong DN.

VBCWE cũng tổ chức các chương trình nâng cao năng lực và phát triển các sản phẩm cung cấp kiến thức về BĐG 
ở nơi làm việc nhằm hỗ trợ các doanh nghiệp xây dựng môi trường làm việc hòa nhập và đa dạng. Ví dụ, đầu năm 
2020, VBCWE đã tổ chức một khóa học về văn hóa hòa nhập và DN cho các DN thành viên và khách hàng từ Phòng 
Thương mại và Công nghiệp Việt Nam (VCCI). Trong khóa học này, những người tham gia đã thu được những kiến 
thức cơ bản về các chuẩn mực xã hội, BĐG, trao quyền kinh tế cho phụ nữ, đa dạng và hòa nhập.

VBCWE cũng kết nối và chia sẻ kiến thức với các tổ chức có cùng mục tiêu ở Việt Nam như Ban Kinh doanh & Giới 
thuộc Tập đoàn Tài chính Quốc tế (IFC), Hội đồng Doanh nghiệp vì sự phát triển bền vững Việt Nam (VBCSD) thuộc 
Phòng Thương mại và Công nghiệp Việt Nam, và Viện Nghiên cứu Phát triển Xã hội (ISDS). VBCWE hiện đang hợp 
tác với VBCSD để điều chỉnh và lồng ghép các tiêu chí BĐG ở nơi làm việc vào Chỉ số Bền vững DN 2020. Những tiêu 
chí mới này sẽ nâng cao nhận thức và quan tâm của DN đối với các vấn đề BĐG ở nơi làm việc tại Việt Nam.
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Nam giới

Phụ nữ

Việt Nam



4.2. Thúc đẩy việc sắp 
xếp giờ làm linh hoạt
Chăm sóc không được trả lương là việc chăm sóc ai đó 
hoặc làm việc nhà mà không được trả bất kỳ khoản thù 
lao nào. Công việc này được chia thành hai loại: (1) công 
việc nuôi dưỡng như chăm sóc trẻ em, chăm sóc đối tác 
(chồng/vợ/bạn tình) bị bệnh và chăm sóc người cao tuổi 
trong gia đình; và (2) việc nhà như dọn dẹp nhà cửa, nấu 
ăn, giặt giũ.

Trên toàn châu Á - Thái Bình Dương, phụ nữ thực hiện 80% tổng 
số công việc chăm sóc không được trả lương, gấp khoảng 4,1 lần 
so với nam giới. 20 Trên thực tế, nam giới ở khu vực châu 
Á - Thái Bình Dương thực hiện các công việc chăm sóc 
không được trả lương ở tỷ lệ thấp nhất trong tất cả các 
khu vực trên toàn thế giới. Khảo sát SNAP của IW đã 
xem xét mức độ đóng góp cho công việc nhà của phụ nữ 
và nam giới Việt Nam. Phụ nữ chịu trách nhiệm hầu hết 
các công việc dọn dẹp, giặt giũ và nấu nướng. Chỉ có 20% 
nam giới được khảo sát cho biết họ đảm nhận phần lớn 
việc nhà, so với 61% phụ nữ được khảo sát.

Nhiều DN quy định rằng người lao động phải đảm bảo 
lúc nào cũng có thể sắp xếp thời gian để làm việc khi 
công ty có nhu cầu. Điều này khiến nhiều người lao động 
(cả nam và nữ) không thể duy trì các trách nhiệm của 
họ đối với gia đình. Trong thời đại số ngày nay, công 
việc ngoài giờ đang ngày càng trở nên phổ biến đối 
với nhiều người. Điều này có thể ảnh hưởng đến 
phụ nữ ở Việt Nam nhiều hơn nam giới vì họ có xu 
hướng thực hiện hầu hết các công việc chăm sóc 
không được trả lương. Tuy nhiên, khảo sát DN của 
ILO cho thấy 83% người tham gia khảo sát tại Việt Nam 
đồng ý hoặc hoàn toàn đồng ý rằng vị trí cấp cao luôn 
đồng nghĩa với việc người lao động phải có mặt “bất cứ 
lúc nào, bất cứ nơi đâu” để làm việc và di chuyển (hình 
13). Xu hướng làm việc này có thể ngăn cản những phụ 
nữ có kỹ năng thăng tiến lên các vị trí cao hơn và đảm 
nhiệm các trách nhiệm lớn hơn do họ bị chi phối, ràng 
buộc nhiều hơn bởi những trách nhiệm chăm sóc không 
được trả lương so với nam giới.

Thay đổi được văn hóa làm việc “Lúc nào cũng có mặt” 
có thể giúp cải thiện cân bằng công việc - cuộc sống và 
năng suất làm việc. Ngày càng nhiều các DN đang sử 
dụng các hệ thống và công nghệ mới để hỗ trợ sắp xếp 
công việc linh hoạt và/hoặc từ xa cho phép cả phụ nữ và 
nam giới thực hiện trách nhiệm của họ đối với gia đình, 
đồng thời giúp cải thiện hiệu suất và năng suất làm việc. 
Những mô hình giờ làm linh hoạt có thể có hiệu quả và 
bền vững hơn so với mô hình mà người lao động phải 
luôn đảm bảo có mặt ở nơi làm việc.

Một nghiên cứu trường hợp của IW về một DN ở Việt 
Nam thông qua một đánh giá về BĐG ở nơi làm việc đã 
nêu bật một số lợi ích của mô hình giờ làm linh hoạt.21 IW 
khuyến nghị các DN nên áp dụng các mô hình giờ làm 
linh hoạt như thay đổi giờ làm và cho phép làm việc tại 
nhà. Hầu hết nhân viên tại DN này nhận thấy rằng giờ 
làm linh hoạt sẽ tạo ra lợi ích cho họ và DN. Giờ làm linh 
hoạt sẽ cho phép nhân viên chủ động hơn trong việc sắp 
xếp công việc và cuộc sống, tạo sự hài lòng và động lực 
làm việc cao hơn. Tương tự như vậy, tính linh hoạt trong 
công việc cũng sẽ tạo ra lợi ích toàn công ty, như tăng 
hiệu quả và năng suất lao động.

Các DN trong khảo sát của ILO đã được hỏi xem công 
nghệ có cho phép họ sắp xếp giờ làm linh hoạt và/hoặc 
làm việc từ xa không. Khoảng 74% DN tại Việt Nam và 
77% DN ở châu Á - Thái Bình Dương cho biết công nghệ 
đã cho phép làm việc linh hoạt và/hoặc từ xa. Trong số 
các DN này, 80% DN tại Việt Nam và 81% DN tại châu 
Á - Thái Bình Dương cho biết làm việc linh hoạt và/
hoặc từ xa đã giúp họ tăng năng suất (hình 14). Các 
DN ở Việt Nam có thể tiếp tục áp dụng công nghệ để 
giúp phụ nữ và nam giới làm việc từ xa mà vẫn có thể cải 
thiện hiệu suất và năng suất.

Hình 13. Tỷ lệ những người tham gia khảo 
sát đồng ý rằng những vị trí cấp cao đồng 
nghĩa với việc phải có mặt “bất cứ lúc nào, 
bất cứ nơi đâu” để làm việc và di chuyển vì 
công việc, kết quả khảo sát ở Việt Nam

2% 1%

  Đồng ý

  Hoàn toàn không đồng ý 

  Hoàn toàn đồng ý

  Không đồng ý

  Không biết / không áp dụng

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh cho Thay đổi (Geneva, 2019).

59%

24%14%

20 �ILO: Công việc Chăm sóc và các nghề Chăm sóc: Vì một Tương lai công việc ổn định (Geneva, 2018).Trung bình ở Châu Á Thái Bình Dương, nam giới dành 1 giờ 
và 4 phút cho công việc chăm sóc, trong khi đó nữ giới dành 4 giờ và 22 phút.

21 IW: Các nghiên cứu trường hợp về BĐG (2018).
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4.3. Giảm khoảng cách trả 
lương trên cơ sở giới
Khoảng cách trả lương trên cơ sở giới cho thấy sự khác 
biệt về mức lương giữa phụ nữ và nam giới cùng làm 
những công việc như nhau. Chỉ số này xem xét các yếu 
tố quan trọng (như giáo dục, tuổi tác, toàn thời gian - 
bán thời gian, tư nhân – nhà nước, v.v…) ảnh hưởng đến 
cấu trúc tiền lương giữa phụ nữ và nam giới.

Ở Việt Nam, khoảng cách tiền lương trọng số hệ số giữa 
nam và nữ dựa trên thu nhập theo giờ và theo tháng lần 
lượt chiếm 8% và 11%.22 Điều này có nghĩa là thu nhập 
trung bình của nam giới cao hơn 8-11% so với thu nhập 
của phụ nữ. Thu nhập của nam giới làm việc trong khu 
vực tư nhân và khu vực công cũng cao hơn thu nhập của 
phụ nữ lần lượt 10% và 8%. Ngoài ra, khoảng cách tiền 
lương trên cơ sở giới giữa các vị trí quản lý chiếm 12%.

Khoảng cách mức lương giữa nam và nữ ở Việt Nam 
không thể giải thích được dựa trên sự khác biệt về trình 
độ học vấn giữa nam và nữ, bởi vì trên thực tế, phụ nữ 
có trình độ học vấn chiếm tỷ lệ cao hơn nam giới. Sự 
khác biệt về tiền lương phần lớn là do sự phân biệt đối 
xử trong tuyển dụng và các chuẩn mực xã hội đối với vai 
trò truyền thống của phụ nữ trong xã hội. Điều này liên 
quan đến quan niệm về các loại công việc mà phụ nữ và 
nam giới có thể làm, và tạo ra sự phân biệt nghề nghiệp 
và đánh giá thấp các công việc chủ yếu do phụ nữ đảm 
nhận.

Điều quan trọng là các DN phải sử dụng một cách tiếp 
cận nhiều mặt để giải quyết khoảng cách về mức lương 
giữa nam và nữ. Cách tiếp cận đó nên xóa bỏ sự liên 
kết giữa giới và công việc và/hoặc nghề nghiệp cụ thể, 
và loại bỏ tình trạng thiên vị giới trong quy trình tuyển 
dụng. Các DN cũng nên thúc đẩy các chính sách BĐG của 
công ty, tạo điều kiện trả lương bình đẳng giữa nam và 
nữ cho những công việc có giá trị ngang nhau. 23

4.4. Thực hiện các chính sách 
và biện pháp hiệu quả của DN
DN có chính sách phù hợp để tạo ra những thay đổi tích 
cực. Khoảng 72% DN được khảo sát ở châu Á -Thái Bình 
Dương có chính sách về cơ hội bình đẳng hoặc chính 
sách về hòa nhập và đa dạng. Chính sách đó sẽ giúp DN 
có thể tuyển dụng nhiều phụ nữ hơn cho các cấp quản 
lý khác nhau. Những DN nào ở châu Á - Thái Bình Dương 
mà có chính sách hòa nhập và đa dạng thì:

	X	 khả năng DN đó có cán bộ quản lý giám sát là nữ sẽ 
cao hơn 6%;

	X	 khả năng DN đó có quản lý cấp cao là nữ sẽ cao hơn 
7%;

	X	 khả năng DN đó có giám đốc/phó giám đốc điều 
hành là nữ sẽ cao hơn 15% 

Các DN trong khảo sát của ILO đã được hỏi về các lĩnh 
vực mà họ thực hiện các sáng kiến nhân sự để thúc đẩy 
BĐG. Ở Việt Nam, ba lĩnh vực liên quan đến nhân sự 
được các DN áp dụng nhiều nhất là: tuyển dụng, giữ 
chân và đề bạt nhân viên lên các vị trí cao hơn (80%), 
lương (79%) và kỹ năng và/hoặc đào tạo (74%) (hình 
15), so với ba lĩnh vực trong các DN ở châu Á - Thái Bình 
Dương là tuyển dụng, giữ chân và đề bạt nhân viên lên 
các vị trí cao hơn (77%), đào tạo kỹ năng/đào tạo điều 
hành (72%) và nghỉ thai sản (61%).

22 ILO: Báo cáo Tiền lương Toàn cầu 2018/19: Điều gì nằm sau khoảng cách tiền lương giữa nam và nữ (Geneva, 2018).
23 �Công ước 100 của ILO nhằm đảm bảo mức thù lao ngang nhau cho lao động nam và nữ đối với những công việc có giá trị như nhau, do đó mức thù lao được 

thiết lập mà không bị phân biệt đối xử dựa trên giới tính.
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Hình 14. Tỷ lệ các DN có năng suất thay 
đổi bắt nguồn từ mô hình làm việc 
linh hoạt và/hoặc từ xa, kết quả ở Việt 
Nam và Châu Á - Thái Bình Dương

  Không biết  Không đổi  Tăng   Giảm

Tỷ lệ Doanh nghiệp được khảo sát

Việt Nam

Châu Á - Thái 
Bình Dương

60%40%20%0% 80% 100%

12%

12%4%

5%80%

81%

Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh tạo ra sự thay đổi (Geneva, 2019).

Hình 15. Tỷ lệ các DN có các sáng kiến 
được lựa chọn để thúc đẩy BĐG, kết quả ở 
Việt Nam và châu Á - Thái Bình Dương

  Việt Nam   Châu Á - Thái Bình Dương

Nghỉ thai sản cho lao 
động nữ

Trả lương

Đào tạo kỹ năng / đào 
tạo quản lý

Tuyển dụng, giữ chân 
và đề bạt nhân viên

Giờ làm việc linh hoạt

60%40%20%0% 80%

Lưu ý: Hình trên không thể hiện các sáng kiến trong các lĩnh vực 
khác được thực hiện bởi ít hơn 40% các DN được khảo sát tại Việt 
Nam. Những lĩnh vực này là chiến lược cụ thể bao gồm các mục tiêu 
về đa dạng giới và/hoặc hòa nhập ở mức quản lý cấp cao; nghỉ việc 
tạm thời; cố vấn/hướng dẫn; làm việc bán thời gian; làm việc từ xa; 
phòng chống quấy rối tình dục; chương trình tái hòa nhập tại nơi 
làm việc; và chăm sóc trẻ em và/hoặc chăm sóc người cao tuổi.
Nguồn: Trích từ báo cáo của ILO: Phụ nữ trong kinh doanh và quản lý: 
Trường hợp kinh doanh cho Thay đổi (Geneva, 2019).

Lao động nam nghỉ 
phép khi vợ sinh con 



	X 5. Kết luận

Tăng cường đa dạng giới ở tất cả các cấp bậc nhân sự 
khác nhau sẽ góp phần tạo ra lợi ích kinh doanh cho DN, 
cải thiện các lợi ích kinh doanh bao gồm tăng lợi nhuận 
và năng suất, tăng khả năng giữ chân nhân tài và tăng 
tính sáng tạo.

Tại Việt Nam, phụ nữ đã vượt qua nam giới về trình độ 
học vấn và đang mở rộng các kỹ năng của họ trong các 
lĩnh vực STEM. Họ ngày càng có trình độ học vấn tốt 
hơn và tham gia nhiều hơn vào lực lượng lao động. Tuy 
nhiên, những khía cạnh liên quan đến phát triển nghề 
nghiệp của phụ nữ như tuyển dụng và thăng tiến, phân 
công công việc, đào tạo và di chuyển vãn bị ảnh hưởng 
bởi thiên vị trên cơ sở giới.

Đại dịch COVID-19 đã thay đổi môi trường kinh doanh, 
thay đổi cách sắp xếp công việc và cho thấy rõ các tác 
động khác nhau đối với phụ nữ và nam giới. Mặc dù 
tạo ra nhiều thách thức không lường trước nhưng cuộc 
khủng hoảng này cũng đã tạo ra các cơ hội để đổi mới 
và tăng năng suất sản xuất, kinh doanh thông qua công 
nghệ. Các khuyến nghị sau đây tập trung vào việc tối ưu 
hóa cộng đồng nữ tài năng nguồn:

	X	 Tiến hành đánh giá BĐG ở nơi làm việc để rà soát 
dữ liệu về nguồn nhân lực, dữ liệu về nhận thức của 
nhân viên và chính sách của công ty để hiểu sâu về 
hiện tượng “tường kính” và “trần kính” hiện đang là 
những rào cản đối với BĐG ở nơi làm việc.

	X	 Tìm hiểu và tìm cách xóa bỏ tình trạng thiên vị giới vì 
thiên vị giới có thể ảnh hưởng đến vai trò của phụ nữ 
và nam giới tại nơi làm việc và ở nhà, và tác động đến 
việc tuyển dụng và thăng tiến, phân công công việc, 
đào tạo và di chuyển.

	X	 Xây dựng lực lượng lao động cân bằng giới và bổ 
nhiệm nhiều phụ nữ hơn vào các vị trí quản lý cấp 
cao cũng như các vị trí ra quyết định như CEO và chủ 
tịch HĐQT. Theo kết quả khảo sát của ILO, những 
DN nào tại Việt Nam có người lãnh đạo là nữ thì khả 
năng DN đó có lực lượng lao động cân bằng giới hơn 
so với các DN do nam giới đứng đầu sẽ cao hơn 5%.

	X	 Thực hiện các sáng kiến để ngăn chặn và giải quyết 
quấy rối tình dục và bạo lực tại nơi làm việc vì vấn 
nạn này ảnh hưởng đến cam kết gắn bó và làm việc 
lâu dài với DN và sự hài lòng trong công việc của phụ 
nữ.

	X	 Thúc đẩy việc thực hiện các mô hình giờ làm linh 
hoạt để giúp phụ nữ và nam giới hoàn thành các 
trách nhiệm gia đình và cải thiện cân bằng cuộc sống 
- công việc. Theo khảo sát của ILO, 80% DN tại Việt 
Nam đã tăng năng suất nhờ thực hiện các mô hình 
giờ làm linh hoạt và/hoặc làm việc từ xa. Cần đánh 
giá mô hình giờ làm nào phù hợp với nhu cầu nhân 
viên mà vẫn đảm bảo nhu cầu kinh doanh và tăng 
năng suất tại nơi làm việc.

	X	 Giảm khoảng cách trả lương trên cơ sở giới vì đây là 
một chỉ số rõ ràng về bất BĐG, có thể ảnh hưởng đến 
sự hài lòng của phụ nữ đối với công việc và cam kết 
của họ trong việc làm việc, gắn bó lâu dài với DN. Ở 
Việt Nam, thu nhập trung bình của nam giới cao hơn 
từ 8-11% so với thu nhập trung bình của phụ nữ. Cần 
tiến hành phân tích thực trạng trả lương tại các DN 
để xác định những khác biệt về lương giữa phụ nữ và 
nam giới trong những công việc tương đương. Nâng 
cao nhận thức về và xóa bỏ tình trạng thiên vị vô thức 
tại các DN dẫn đến những khoảng cách trả lương và 
phấn đấu xây dựng nơi làm việc công bằng.

	X	 Đẩy mạnh công tác đào tạo tại DN, tập trung vào 
phát triển các kỹ năng mềm như tính sáng tạo, tư 
duy phản biện và giải quyết vấn đề vì các kỹ năng này 
rất quan trọng để giúp các DN cải thiện năng suất và 
tính hợp tác tại nơi làm việc.
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