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Trén ca sd tich hgp ly thuyét ban sac xa hoi, ly thuyét tin hiéu, va khung
nang lyc - déng luc - ca hdi, nghién cliu nay ki€ém dinh m&i quan hé
gilra quan tri ngudn nhan luc xanh, ban sac t8 chic xanh, va hanh vi
cbng dan t6 chiic vi méi trudng tai cac doanh nghiép Viét Nam. Két
qua phan tich mo hinh cdu trdc tuyén tinh vGi 448 quan sat cho thay
vai trd trung gian clia ban sac té chiic xanh khéng dugc thiét 1ap & cap
dé t6ng thé ma chi dugc xac nhan & cac khia canh thanh phan, gém
tuyén dung xanh, dao tao xanh, phuc Igi xanh, va tham gia xanh. Phat
hién nay ham y rang sy hinh thanh ban sic t8 chlc xanh va hanh vi
cbng dan té chiic vi méi trudng phu thudc nhiéu vao trai nghiém xanh
clia nhan vién hon la hé théng chinh sach mang tinh kiém soat. Dong
thdi, nghién clu chi ra rang cac thuc hanh thuéc nhém nang luc va co
héi tao ra anh hudng nhat quan va chd dao, trong khi nhém déng luc
bi suy yéu bdi ban chat kiém soat cia quan ly hiéu suat xanh.

Abstract

Drawing on the integration of social identity theory, signaling theory,
and the ability-motivation-opportunity framework, this study examines
the relationship among green human resource management, green
organizational identity, and organizational citizenship behavior for the
environment in Vietnamese enterprises. The results of structural
equation modeling based on 448 observations showed that the
mediating role of green organizational identity was not established at
the aggregate level but was confirmed only in specific dimensions,
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Green human resource namely green recruitment, green training, green pay and benefits, and
management; green involvement. These findings suggest that the formation of green
Green experience. organizational identity and organizational citizenship behavior for the

environment rely more on employees' actual green experiences than
on a control-oriented policy system. Moreover, practices associated
with the ability and opportunity components demonstrate a consistent
and dominant influence, whereas the motivation component is
weakened by the control-oriented nature of green performance
management.

1. Gidi thiéu

Trong bbi canh bién doi khi hau toan cau, phat trién bén ving da trd thanh wu tién chién luge. Tai
Viét Nam, cam két phat thai rong bang khong (Net Zero) tai Hoi nghi lan thir 26 cac bén tham
gia Cong udc Khung ciia Lién Hop Qudc vé bién d6i khi hau (COP26) cung ap luc thé ché tir Luat
Béo vé moi truong (Qudc hoi, 2020) dang bude cac doanh nghiép phai xanh hoa van hanh. Tuy nhién,
du 75% doanh nghip da thiét 1ap vi tri 1anh dao phu trach méi truong, xa hoi, va quan tri
(Environmental, Social, Governance — ESG), 60% lai thira nhan sy thiéu hut kién thirc 1a rao can thuc
thi 16n nhat (PwC Vietnam, 2025). Thuc trang nay phan anh mot sy thiéu déng bo: cam két sinh thai
chu yéu nam & cdp thuong ting ma chwa duoc dau tu dé chuyén héa thanh hanh vi tu nguyén cia
nguoi lao dong.

Nham giai quyét diém nghén nay, quan tri ngudn nhan Iyc xanh (Green Human Resource
Management — GHRM) dugc xem nhu mét cach tiép can chién luge tich hop muc tiéu moi truong
vao hé théng nhén sy (Renwick va cong su, 2013; Alrifae, 2026). Muc tiéu bt 161 cia GHRM khong
chi 1a nang cao ning liuc, ma con kién tao dong luc thuc day hanh vi cong dén t6 chirc vi méi truong
(Organizational Citizenship Behavior for the Environment — OCBE) — nhiing nd luc tw nguyén vuot
ngoai pham vi cong viéc chinh thirc nham bao vé sinh thai chung (Chen, 2011).

Tac dong tich cuc cia GHRM trong viée thuc ddy OCBE da duoc khang dinh qua nhiéu nghién
clru gn day tai cac bdi canh khac nhau (Dwumah va cong sy, 2025; Rehman va cong su, 2025). Dong
thoi, thay vi chi dimg lai & goc nhin nhan qua tuyén tinh, cac nha nghién ciru dang nd lyc giai ma
nhitng co ché nhan thtrc va tim Iy trung gian, ching han nhu thai d6 hay sy trao quyén xanh (Nguyén
Minh Canh va cong sy, 2024). Tuy nhién, qua trinh tdm 1y - xa hoi chiéu sau két ni GHRM voéi
OCBE van chua dugc kham pha tron ven. Pac biét, cac nghién ctru danh gia vai tro trung gian ctia
nhém yéu t6 nhan thuc vé ban sic, dién hinh 13 ban séc 6 chtrc, hién van con rat han ché (Algethami
& Campbell, 2026).

Xuét phat tir han ché néu trén, ban sic t6 chirc xanh (Green Organizational Identity — GOI) dugc
xem nhu mot nhan t6 trung gian tiém ning can dugc tich hop. Tuy nhién, viéc dua GOI vao md hinh
doi hoi mot sy thay ddi trong lang kinh phén tich. Thay vi tiép can GHRM nhu mét khdi thong nhat
mang tic dong thuan chiéu (Nguyén Minh Canh va cong su, 2024; Faeni va cong su, 2026), nghién
cuu nay nhan dinh ré‘mg céc thuc tién nhan sy theo khung nang lyc - ddng luc - co hdi (Ability -
Motivation - Opportunity — AMO) hoan toan c6 thé phat di nhiing tin hiéu khac nhau. Sy bét nhét nay
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khong chi 1am sai 1¢ch qua trinh dinh hinh GOI ma con can tré hanh vi tu nguyén cua nhén vién. Tu
su phan hoa phirc tap d6, ba khoang tréng nghién ciru da dugc nhan dién.

Thir nhdt, dé giai ma sy khong ddng nhét cia tin hiéu, can khic phuc khoang tréng do ludng. Viée
xem GHRM la céu triic don hudng hodc gdp chung cac bién thanh phan khi phan tich hién rat pho
bién (Khan va cong su, 2025; Faeni va cong sy, 2026) va dugc xem 1a mot han ché 16n (Alrifae,
2026). Sy don gian héa nay 1am lu mo tinh hé théng cia GHRM, ngin can viéc boc tach triét dé co
ché tac dong riéng biét cua timg thanh t6 AMO.

Thit hai, sy phan hoa tin hi¢u thé hién rd qua bdi canh nganh nghé. Trong khi 76,6% nghién ctru
hién tai chi tap trung vao nganh khach san véi ddc thu tuong tic mém (Suleman va cong su, 2025),
c4c nganh tham dung tai nguyén (san xudt, xay dung, va bat dong san) lai budc hé théng GHRM phai
véan hanh thién vé quy trinh va kiém soat (Pham & Truong, 2025). Mdi trudng nang tinh tuan thi nay
chinh 12 béi canh 1y tuong dé kiém dinh xem cac tin hiéu nhan sy mang tinh kiém soat ¢6 thuc sy lam
suy yéu ban sic xanh ciia nhan vién hay khong.

Thit ba, linh vue GHRM hién dang bi phan méanh boi cac goc nhin 1y thuyét roi rac (Algethami &
Campbell, 2026). Nham giai thich tron ven chudi chuyén héa tdm 1y tir chinh sach quan tri sang nhan
thirc noi tai, nghién ciru dé xuét tich hop khung AMO, 1y thuyét tin hiéu va 1y thuyét ban sic xa hoi
(Social Identity Theory — SIT). Su cong hudng nay tao nén mét co ché hoan chinh: GHRM (AMO)
dong vai trd ngudn phat tin hiéu; qua trinh giai ma giup nhan vién nhan dién gi tri chung, kich hoat
tu phén loai dé dinh hinh GOI, tir d6 thiic ddy OCBE.

Nhim lap diy cac khoang tréng trén, nghién ciru kiém dinh tic dong da chidu ciia ndm thyc hanh
GHRM (tuyén dung xanh, dao tao xanh, hiéu suit xanh, phuc loi xanh, va tham gia xanh) dén OCBE
qua vai trd trung gian ctiia GOI. Véi dir liéu khao sat tai TP.HCM — dau tau kinh té va tién phong vé
tang truong xanh — nghién ciru cung cép bang ching thuc nghiém dién hinh tai mot nén kinh té mai
nbi. Két qua nay khong chi 1am sang to co ché van hanh cia khung AMO trong thyc té, ma con mang
lai ham y thiét thuc gitip doanh nghiép thuc dy chuyén ddi xanh bén viing tir ndi luc con ngudi.

2. Cd sé ly thuyét va mé hinh nghién ciru

2.1. Quan tri nguén nhan luc xanh theo khung nang lyc - dong luc - co hoi

GHRM 1a sy tich hgp cac muc ti€u moi truong vao hé théng quan tri nhan sy nham kién tao luc
lwong lao dong cam két sinh thai (Renwick va cong su, 2013). Dya trén nén tang 1y thuyét AMO cia
Appelbaum (2000), Renwick va cong su (2013) da hé thong héa GHRM thanh ba tru cot cot 16i: (1)
nang luc xanh (A), (2) dong luc xanh (M), va (3) co héi xanh (O).

Nhim dam bao tinh bao quat vong doi nhan vién, ciing nhu thyc tidn quan tri tai cac doanh nghiép
Viét Nam, nghién ciru ké thira quan diém ctia Tang va cong su (2018) dé lya chon 5 thuc tién 15i dai
dién cho khung AMO. Cu thé: (1) ning luc xanh dugc hinh thanh qua tuyén dyung xanh va dao tao
xanh; (2) dong Iyc xanh dugc thic ddy qua quan 1y hiéu suat xanh va phuc lgi xanh; va (3) co hoi
xanh duoc cung cép thong qua su tham gia xanh (trao quyén).

Viéc tiép can dong bo 5 thyc tidn nay dudi ling kinh AMO khong chi dam béo tinh bao quat vé
mat thyc thi, ma con gitp boc tach triét dé co ché tac dong cua hé¢ théng GHRM 1én hanh vi nhéan vién
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— mot hudng tiép can nhan dugc sy dong thuan cao trong cac nghién ctru gan day (Alrifae, 2026;
Pailleé, 2025).

2.2. Ly thuyét tin hiéu

Ly thuyét tin hiéu (Spence, 1973) 1y giai co ché giam thiéu bat c4n xtng thong tin thong qua cac
tin hiéu hiru hinh, t6n kém, va kho sao chép. Van dung lang kinh nay, hé théng GHRM van hanh nhu
mdt tin hiéu chién lugc minh chung cho cam két moi truong thuc chét cta td chuc. Do cac muc tiéu
sinh thai thuong triru tugng, nhan vién s€ dya vao muc do dau tu cho GHRM (dao tao, phuc loi) dé
giai ma do tin cdy cta thong diép quan tri. Qua trinh gidi ma nay thuc day nhan vién ndi tim hoa gia
tri, lam tién dé dinh hinh GOI va kich hoat OCBE nhu mét phan tmg hdi dap twong xtng (Garavan
va cdng su, 2023).

2.3, Tirly thuyét ban sdc xa hoi dén ban sdc té chire xanh

GOI 1a mét cau trac dién giai chung vé cong tac quan tri va bao vé méi trudng, duoc cic thanh
vién trong t6 chirc cing nhau kién tao nham cung cdp y nghia va dinh huéng cho cac hanh vi cua tap
thé (Chen, 2011). Khai niém nay phan anh sy tham thiu hé gia tri sinh thai vao nhan thtc ¢t 18i ctia
nguoi lao dong.

Co ché hinh thanh va tac dong ctia GOI dugc giai mi thdu ddo qua ling kinh SIT (Ashforth &
Mael, 1989; Turner va cong su, 1979). Theo d6, ca nhan ludn c6 xu hudng ddng héa cac gia tri ndi
bat cua t6 chitc dé dinh hinh ban than. Khi hé gia trj xanh dugc ndi tim héa, GOI s& van hanh nhu
mét co ché tam Iy ¢bt 161, khoi day dong luc ngi tai. Nho do, nhan vién sé€ ty nguyén thuc hién OCBE
nham duy tri sw nhat quan tuyét dbi gitra hanh vi thyuc tién va ban sic tap thé (Liu va cong sy, 2021).

2.4.  Hanh vi céng dan té chirc vi méi triong

Ké thira nén tang 1y thuyét hanh vi cong dan td chirc ciia Organ va cong sur (2006), Boiral (2009)
dinh nghia OCBE la nhiing hanh vi xanh ty nguyén cta nhan vién, khong nam trong hé théng lwong
thuong chinh thire nhung gdp phan quan trong trong viéc ning cao hiéu qua quan 1y méi trudng.
OCBE bao gdm ba nhém hanh vi: (1) sang kién sinh thai (chu dong dé xuét cai tién); (2) hd tro xanh
(khuyén khich, hd tro ddng nghiép); va (3) gin két cong dong (tham gia cic sy kién moi trudng).
OCBE ciing 1a két qua dau ra quan trong chju anh huéng tich cuc tir cac thuc hanh GHRM (Liu va
cong sy, 2021).

2.5, Gia thuyét va mé hinh nghién ciru

Dé giai ma chudi chuyén hoa cia GHRM sang OCBE, nghién ciru nay chuyén goc nhin nhan qua
tuyén tinh thanh chiéu sdu nhan thirc cta ngudi lao dong. Dudi ling kinh cia ly thuyét tin hiéu,
GHRM khéng don thudn 1a mét tap hop cac quy trinh hanh chinh, ma 1a mot hé théng phat tin hiéu
chién lugc, truyén tai cac thong diép vi mo vé cam két trach nhiém moi truong cia to chic (Renwick
va cong su, 2013). Tuy nhién, cac tin hiéu nay chi déng vai tro 1a didu kién kich hoat ban dau. Néu
chi ding lai & sy tac dong bén ngoai, cac nd luc GHRM ¢ nguy co chi tao ra sy tuan thu thy dong
thay vi tao ra sy gén két toan dién (Dumont va cong su, 2017). Sy han ché nay doi héi mot co ché noi
tam hoa sau sic dé chuyén hoa tin hiéu quan tri thanh hanh dong ty nguyén.
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Tai diém chuyén tiép nay, SIT cung cdp nén tang giai ma cdt 16i. Khi tiép nhan céc tin hiéu GHRM,
nhén vién s& dbi chiéu gia tri ¢4 nhan vai to chirc (Turner va cong sy, 1979). Su tuong thich nay truc tiép
dinh hinh GOI — noi nhan vién hop nhat “cai t6i” c4 nhan vao hé gia tri sinh thai chung (Alrifae, 2026;
Ashforth & Mael, 1989).

Vai trd trung tdm ctia GOI cang duoc khing dinh thong qua khoang trong trong cac nghién ctru thuc
nghiém trudc day. Thir nhdt, viée phu thudc vao dic diém ca nhan cho thay su bat 6n dinh: tac dong diéu tiét
cla gia tri moi truong ca nhan hi¢u qua manh mé theo Liu va cong su (2021) nhung lai khéng cé y nghia
thng ké theo Chaudhary (2020). Thit hai, cac trang thai tim 1y bé mit ciing that bai trong viéc kich hoat hanh
vi t nguyén; dién hinh 14 sy gén két nhan vién khong thé 1am trung gian chuyén hoa phic lgi xanh — mot
thanh t5 cia GHRM thanh OCBE (Dwumah va cong su, 2025). Tur d6 cho théy céc bién sb thudc vé ca nhan
don 1¢ rat d& bi nhidu dong va khong dii stee duy tri hanh vi xanh bén vimg. Dé kién tao OCBE, hé théng quan
tri budc phai tao ra sy ndi tam hoa trit dé thong qua GOIL. M6t khi da df‘)ng nhat muc tiéu moi truong cia to
chirc thanh muc tiéu ctia chinh minh, nhan vién sé& ty nhién nay sinh OCBE nhu mot hé qua tét yéu nham duy
tri va bao vé ban sic d6 (Chen, 2011). Biu nay khang dinh su chuyén dich hanh vi xanh bat buc phai théng
qua co ché trung gian nhén thirc vé ban sic. Do d6, nghién ctru dé xuét:

Gid thuyét H;: GOI déng vai tro trung gian trong moi quan hé giita GHRM va OCBE.

Duéi lang kinh Iy thuyét tin hiéu, co ché tac dong ctia timg thuc hanh GHRM 1én viéc dinh hinh GOI
duge boc tach cu thé nhu sau:

Tuyén dung xanh (Green Recruitment and Selection — GRS) déng vai trd 14 tin hiéu ranh gidi, thuc day
qua trinh ty lyra chon. Sy khop nbi gia tri ngay tir diém cham déu tién tao tién dé cho viéc hinh thanh GOI
mot cach tu nhién, bién OCBE thanh sy ndi dai cta ban sic ca nhan. Vi vay, gia thuyét Hi. duge dé xut
nhu sau:

Gid thuyét Hy.: GOI trung gian trong méi quan hé giita GRS va OCBE.

Pao tao xanh (Green Training and Development — GTD) 14 tin hiéu cho cam két ngudn lyc cua t6 che,
tao ra sy an toan tam ly. Khi nang luc dugc boi dép, nhan vién s€ tu tin hop nhét cai toi vao hé gia tri xanh,
tir 46 san sang dén than thuc hién OCBE. Do do, gia thuyét H,b dugc dé xuét nhu sau:

Gid thuyét Hyy: GOI trung gian trong moéi quan hé gita GTD va OCBE.

Hiéu suit xanh (Green Performance Management — GPM) phat tin hiéu v& sy tuan thu va chudn muyec.
Dé giam thiéu bat hoa nhan thirc, nhan vién budc phai diéu chinh hé gia tri noi tai dé thich nghi, bién cac
muc tiéu ap luc thanh chinh ban sic ciia minh, chuyén hoa sy tuan thii thanh hanh vi ty nguyén OCBE. Tir
d6, nghién ctru dé xuat gia thuyét H:

Gia thuyét Hy.: GOI trung gian trong méi quan hé giita GPM va OCBE.

Phuic loi xanh (Green Pay and Reward — GPR) guri tin hi¢u cong nhan va xac nhan tinh chinh danh cta
céc nd lyc xanh. Sy cong nhan nay nudi dudng long tu ton tap thé va cing cd su gin két véi GO, thuc diy
nhén vién thyc hién OCBE nhu mét cach dé duy tri vi thé ban sic. Gia thuyét H,q duoc dé xuét nhu sau:

Gid thuyét Hya: GOI trung gian trong méi quan hé giiia GPR va OCBE.

Tham gia xanh (Green Involvement — GI) 14 tin hiéu trao quyén, giam thiéu ranh gi6i gitra c4 nhan va
t6 chirc. Trang thai s¢ hitu tm 1y nay bién nhan vién tir “ngudi thyc thi” thanh “ngudi dong kién tao” ban
séc, khién OCBE tré thanh nhu cAu ty thé hién gi4 tri ban than.

Gid thuyét Hy.: GOI trung gian trong méi quan hé giita GI va OCBE.
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Dua trén 18p luan bén trén, nghién ctru d€ xuat mo hinh nhu sau:

GHRM ——
H1(+)
Tuyén dung xanh (GRS)

A

Pao tao xanh (GTD) / N

e || i
Hiéu suét xanh (GPM) u chirc xanh 51 trud
(GOI) moi truong

M (OCBE)

Phuc 1gi xanh (GPR) \ J
(0] Tham gia xanh (GI) 1e)

Hinh 1. Md hinh nghién ctru
Ghi chu:

—— > Tac dong gian tiép

3. Phuong phap nghién ctru

3.1.  Phwong phdp chon mdu va thu thdp dir liéu

Pé kiém dinh md hinh dé xuét, tic gia 4p dung phuong phap nghién ctru dinh luong véi dit lidu
dugc thu thap thong qua khao sat. D6i twong khao sat chinh 14 nguoi lao dong, véi da dang trinh d6
va cap bac dang cong tac tai cac doanh nghiép c6 trién khai phat trién bén viing hoic tich hop ESG
vao van hanh, déc biét 1a cac nganh c6 murc d¢ tham dung tai nguyén va chiu sy diéu tiét moi truong
cao nhu san xuét, xdy dung, hay bat dong san tai TP.HCM.

Dir liéu so cép duoc thu thap bang phuong phap chon mau c6 muc dich (Purposive) va lan toa
(Snowball) thong qua khao sét tric tuyén trong khoang thoi gian tir 15/9/2025 dén 25/10/2025. Bang
cau hoi dugc phan phéi dén d6i tugng khao sat myc ti€u qua cac kénh mang xa hi (LinkedIn, cac
nhom Facebook vé ESG hodc nhéan sy) va cac mbi quan hé c4 nhan. Nhom nghién ctru dya vao thong
tin vé& don vi 1am viéc hién tai ctua ddi tugng khao sat muc tiéu va cac thong tin thir cép vé cong ty dé
gui bang khao sat. Bén canh d6, thanh vién cua nhom tac gia ciing 1a thanh vién cua cac hdi/nhém
nhan sy nén tan dung mang ludi lién quan dé nho gidi thidu thém ngudi tham gia khac trong cling
mang ludi nham tiép tuc tiép can ddi twgng khao sat muc tidu. Dé dam bao tinh dai dién va chinh xac
clia mau khao sat, dong thoi khic phuc t6i da nhitng han ché cua thiét ké nghién ciru cit ngang (Cross-
sectional Research Design), bang hoi trinh bay rd rang muc tiéu nghién ctru, kém mot sé cau hoi sang
loc, chang han nhu “Doanh nghiép ctia Anh/Chi c6 trién khai hoat dong phat trién xanh (nhu chién
luoc bén virng hodc ESG) khong?” hay “Doanh nghiép cua Anh/Chi cé by phan hodc nhan sy chuyén
trach vé phat trién bén vimg khong?” ngay dau bang hoi. Tir d6, dir liéu thu thap dugc tién hanh sang
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loc nham Iya chon cac bang hoi phit hop voi d6i tuong khao sat muc tiéu. Pong thoi, bang hoi néu 16
ngudi tham gia c6 quyén ding tra 161 bat ky luc ndo va duge dam bao tinh bao mat, tinh 4n danh hoan
toan.

Tong cong c6 509 phiéu khao sat dd duoc thu vé. Sau qua trinh lam sach dir liéu qua 4 bude: (1)
sir dung céu hoi loc dé loai bo dbi twong khong lam viée tai doanh nghiép c6 trién khai ESG hoic
phat trién bén vimng; (2) loai bo cac phiéu co phuong sai bang 0; (3) loai bo cac phiéu c6 thong tin
nhan khau hoc phi logic; va (4) loai bo két qua tir dap vién c¢6 thoi gian 1am viée duéi 6 thang vi chua
du thoi gian dé cam nhéan ban sic doanh nghiép. Dit liéu cudi cting ding cho phan tich chinh thic
gdm 448 phiéu hop 18 (dat 88%) dap tmg yéu ciu vé kich thudc mau theo tiéu chuén 10:1 cho phan
tich mo hinh c4u tric tuyén tinh dwa trén hiép phuong sai (Covariance-based Structural Equation
Modeling — CB-SEM) (Hair va cdng su, 2018).

Théng tin vé cac yéu t6 nhan khiu hoc cia mau dugce trinh bay ¢ Bang 1 dudi day.

Bang 1.

Théng tin nhan khau hoc cia mau khao sat hop 16

Noi dung Mo ta Tén suét Ty 1& (%)
Gen X (1965-1980) 69 15%

Nhom thé hé Gen Y/ Millennials (1981-1996) 264 59%
Gen Z (1997-2012) 115 26%
Sau dai hoc 66 15%

) Pai hoc 306 68%

Trinh d6 hoc van .
Cao dang 47 11%
Trung cip 29 6%
Cép lanh dao 41 9%
Cép quan Iy 135 30%

Cép bac cong viée
Chuyén gia, chuyén vién, nhan vién 263 59%

Khac 9 2%
Tu 10 ndm tré 1én 29 6%
T 5 ndm dén dudi 10 nam 74 17%
Thoi gian lam viéc tai doanh nghiép Tir 3 nam dén dudi 5 ndm 90 20%
Tur 1 ndm dén dudi 3 nam 152 34%
Tir 6 thang dén dudi 1 nim 103 23%
San xuit 172 38%
Linh vuc hoat dong ciia doanh nghiép dang cong tic  Xay dung - Bit dong san 91 20%
Dich vu - Thuong mai 83 19%
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Noi dung Mo ta Tén suét Ty 1& (%)
Tai chinh - Ngén hang - Dau tu 34 8%
Nha hang - Khach san - Nghi dudng 29 6%
Khéc 39 9%
Tir 1.000 lao dong trd 1én 330 74%
Tir 250 dén dudi 1.000 lao dong 76 17%
Quy mo6 doanh nghiép dang cong tac .
Tir 100 dén dudi 250 lao dong 22 5%
Dudi 100 lao dong 20 4%
Co 309 69%
Cfsng ty dd c6 bd phan chuyén trach phat trién bén Chua c6 20 00
virng
Khong rd 99 22%
Téng 448 100%

Trong s6 448 phéan hdi, c6 téi 83% c6 trinh do dai hoc trd 1én, phan anh lyc lugong lao dong tri
thirc. V& t6 chtrc, phan 16n dap vién lam viéc tai doanh nghiép quy mé 16n (74% trén 1.000 lao dong),
thudc cac nganh tham dung tai nguyén nhu san xuat (38%) va xay dung - bat dong san (20%). Pang
chu ¥, 69% cho biét doanh nghiép c6 bo phan phat trién bén vitng, phu hop véi muyc tiéu nghién ctru.
Mac du 31% dap vién lam viéc tai doanh nghiép chua c6 hodc khong rd vé bo phén phat trién bén
virng, ¥ kién cua ho van c6 gia tri vi nghién ciru tip trung vao nhan thirc vé mdi quan hé gitta GHRM
va OCBE. Pong thoi, sy da dang nay gbp phan ciing ¢ két qua va 1am co so dé xuét thanh 1ap bo
phan chuyén trach vé phat trién bén viing sau khi kiém dinh thanh cong mé hinh nghién ctru dé xuét.

3.2.  Thang do va doé tin cdy cua thang do

Thang do GHRM bao gdm 5 khia canh va 19 céu hoi ké thira tir Tang va cong sy (2018) véi dang
thang do Likert 5 mirc d9, cu thé: (1) GRS g(“)m 3 bién quan sat dat do tin cay chép nhan dugc (o0 =
0,753) va céac bién déu c6 hé sé twong quan bién tong 16n hon 0,3; do do, giit lai toan bd 3 bién; (2)
GTD gém 3 bién quan sat dat d6 tin cdy cao (o = 0,900), h¢ s6 tuong quan bién téng déu > 0,3; vi
véy, toan bd 3 bién duoc gitr lai; (3) GPM gdm 4 bién; trong d6, bién quan sat GPM4 bi loai do hé s6
tuong quan bién tong thp (0,186 < 0,3), con lai 3 bién vai do tin cdy dam bao (o= 0,857); (4) GPR
gdm 3 bién quan sat déu dat yéu ciu vé trong quan bién tdng, hé sé tin cdy & murc tét (o = 0,853) nén
dugc dua vao phan tich tiép theo; va (5) GI bao gdm 6 bién quan sat c6 do tin cdy rat cao (a=0,917).
Tét ca cac bién déu c6 mdi twong quan chit ch& voi bién tong nén duoc giit nguyén.

Thang do GOI dugc ké thira tir Chen (2011) v6i 6 bién quan sat ban dau. Bién GOI1 bi loai do hé
s6 tuong quan bién téng thép (0,232<0,3),5 bién con lai dam bao do tin cay cao (o = 0,905).

Thang do OCBE dugc ké thira tir cong trinh ctia Boiral va Paillé (2012) gom 10 bién quan sat do
luong hanh vi tu nguyén. Bién OCBE10 bi loai vi hé $6 tuong quan bién téng khong dat yéu clu
(0,123 < 0,3). Thang do sau higu chinh con 9 bién véi do tin cay rat cao (a = 0,931). Bang 2 trinh bay
Két qua kiém dinh d¢ tin cay cua cac thang do.
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Ba?}ng 2. 7
Keét qua kiém dinh Cronbach’s Alpha
Bién Séthangdo  Ma cau hoi o Ghicha
Tuyén dung xanh 3 GRS1-GRS3 0,753
Phuc loi xanh 3 GPRI-GPR3 0,853
Hiéu sut xanh 4 GPM1-GPM4 0,857 Loai bién GPM4
Dio tao xanh 3 GTDI-GTD3 0,900
Ban sic tb chirc xanh 6 GOI1-GOI6 0,905  Loai bién GOI1
Tham gia xanh 6 GI1-GI6 0,917
Hanh vi cong dan 5 chirc vi méi truong 10 OCBEI-OCBEI0 0931 Loai bién OCBEI10

3.3.  Phuong phap phan tich dit liéu

Nghién ciru vu tién CB-SEM dé kiém dinh gia thuyét, phit hop véi dinh hudng nghién ciru, véi
ba co s6: (1) muc tiéu kiém dinh 1y thuyét; (2) kiém soat chat ché sai sé do luong cho thang do két
qua; va (3) kich thudc miu voi 448 quan sat thoa man didu kién thuét toan ude luong hop 1y t6i da
(Maximum Likelihood Estimation — MLE), dam bao uéc lwong khong chéch va nhét quan (Hair va
cong su, 2018).

4. Keét qua nghién ciu

4.1.  Phan tich nhan t6 khang dinh

Vé d6 phu hop ctia cac mo hinh do lTudng, két qua phan tich tai Bang 3 cho thiy mé hinh do ludong
bac mot dat do phu hop 1y tedng vai dit liéu khi toan bo cac chi s déu théa man ngudng khit khe cua
Hu va Bentler (1999). Déi v6i ciu tric do ludng bac hai (GHRM), mét sb chi s6 co sy bién dong. Tuy
nhién, cac chi s6 ¢bt 16 gdm CFI, TLI, va SRMR van duy tri & muc tot. Chi s6 danh gid sai s6 RMSEA
nam trong khoang an toan. Mic du ty 1&¢ CMIN/df = 3,696 cao hon ngudng 3,000 va PCLOSE < 0,050,
nhung theo Hair va cong su (2018), d6i véi cac mé hinh do ludong da hudng véi ¢d mau 16n, mirc
CMIN/df < 5,000 van hoan toan duoc chéip nhan. Do d0, c6 du co sd théng ké dé két luan ca hai mo
hinh do luong CFA (Confirmatory Factor Analysis) déu hop 16 va du diéu kién dé tién hanh kiém dinh
md hinh SEM ¢ budc tiép theo.

B%ng 3.
Két qua danh gia d¢ phu hop mo hinh do luong

Chi sb kiém dinh CMIN/df  CFI TLI RMSEA PCLOSE SRMR

Ngudng yéu ciu (Hu & Bentler, 1999)  <3,000 >0,900 >0,900 <0,080 >0,050 < 0,080
M6 hinh do luong CFA Bic 1 2213 0942 0935 0,052 0,213 0,042
Mo hinh do luong CFA Bac 2 (GHRM) 3,696 0924 0911 0,078 0,000 0,054
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Vé d6 phtt hop mé hinh céu triic, két qua phén tich tai Bang 4 cho thay ca hai m hinh cau tric dé
xudt déu dat do phu hop vdi dit liéu. Toan bo cac chi s6 kiém dinh déu thoa man ngudng khit khe cua
Hu va Bentler (1999), minh chimg cho tinh hop 1é cia mé hinh va dam bao diéu kién tin cay dé tién
hanh kiém dinh cac gia thuyét.

Bang 4.
Két qua d4nh gia d6 phi hgp mo hinh cau tric

Chi sb kiém dinh CMIN/f  CFI TLI RMSEA PCLOSE SRMR

Ngudng yéu ciu (Hu & Bentler, 1999)  <3,000 >0,900 >0,900 <0,080 >0,050 <0,080
M6 hinh SEM (GHRM-GOI-OCBE) 2,234 0,939 0,934 0,053 0,164 0,049

M6 hinh SEM (5 thanh phdn GHRM-

GOI-OCBE) 2,238 0,940 0,934 0,053 0,157 0,050

4.2. B¢ tin cdy va gia tri hoi tu

Két qua phan tich 32 bién quan sat khang dinh cac thang do déu dat chat lugng cao. Cu thé, tit ca
hé sd tai nhan t§ déu dao dong trong khoang 0,625-0,892, cao hon ngudng tiéu chuén 0,5. P9 tin cay
téng hop (Composite Reliability — CR) dat mirc 0,759—0,932 (> 0,7) va phuong sai trich trung binh
(Average Variance Extracted — AVE) nam trong khoang 0,514-0,751 (> 0,5). Diéu nay xac nhan cac
bién quan sat giai thich tot va nhat quan cho céc cau triic nghién ctru (Hair va cong su, 2018).

Dir liéu tai Bang 5 xac nhén 5 thanh phﬁn déu hoi tu cd y nghia vao ciu trac GHRM (p <0,001;
B > 0,4). Du CR va AVE chua dat ngudng 1y twong, mé hinh van dwoc giit nguyén nhim bao toan
cAu trac thang do gdc ciia Tang va cong sy (2018). Theo Hair va cong su (2018), dbi vai cac khai
niém da hudng, viéc cb tinh loai bo bién chi dé ting AVE s& 1am phé v gié tri ndi dung cua 1y thuyét
nén tang. Do do, cau trac do lwong GHRM hién tai duoc khéng dinh 12 hop L¢.

Bﬁgng 5. ﬂ )
Keét qua kiém dinh d6 tin cdy va hdi tu cla cau triic bac hai
CAu trac/ Bién thanh phéan bac 1 Hé sb tai (B) p-value CR AVE
GHRM 0,664 0,287
GI 0,657 HAK
GTD 0,558 HAK
GPR 0,507 HAK
GRS 0,476 HoHk
GPM 0,458 HoHk

Ghi chii: AVE: phuong sai trich trung binh; CR: d¢ tin cdy tdng hop; *** p < 0,001.

Vé gia tri phan biét, két qua cho thiy ty 1¢ Heterotrait-Monotrait (HTMT) giita tat ca cac cap bién
dao dong tir 0,176 dén 0,664, thép hon hoan toan so véi ngudng bao thu 0,85 (Henseler va cong sy,
2015). Diéu nay xac nhan cac khai niém trong mo hinh c6 sy khac biét thong ké 16 rét va khong xay
ra hién twong tring l4p.
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Bang 6. )
Céc chi s0 d¢ tin cay, gia tri hoi ty, va gia tri phan biét
Bién GRS GTD GPM GPR GI GOI OCBE
GRS
GTD 0,220
GPM 0,293 0,176
GPR 0,221 0,346 0,319
GI 0,322 0,404 0,317 0,289
GOI 0,407 0,554 0,272 0,478 0,664
OCBE 0,219 0,370 0,274 0,420 0,511 0,616

Ghi chu: Ky hiéu cac bién duge trinh bay tai Hinh 1.
Tém lai, toan bo két qua phéan tich CFA khang dinh mé hinh do luong 7 khai niém 1a phu hop, ¢6
do tin cay, gia tri hoi ty, va gia tri phan biét ro rang.

4.3, Két qua kiém dinh gia thuyét

Nhiam dam béo tinh chat ché cua phan tich SEM, cac tac dong truc tiép da dugc dénh gia trude
khi kiém dinh vai tro trung gian. Két qua cho thay 4/5 thanh phdn GHRM c6 tac dong tich cuc dén
GOI, bao gdm: GI (B = 0,464, p < 0,001), GTD (B = 0,265, p < 0,001), GPR (B = 0,227, p < 0,001)
va GRS (B = 0,130, p = 0,003). Riéng GPM khéng cho thiy tac dong c6 y nghia (B = -0,011, p =
0,779). Pong thoi, GOI ciing tac dong manh dén OCBE (B = 0,630, p < 0,001). Viéc xac lap thanh
cong chudi tac dong truc tiép nay cung cap nén tang hop 18 dé tiép tuc wdc luong cac hiéu tmg gian
tiép.

Két qua kiém dinh Bootstrap 5.000 mau, khoang tin cay 95% (Confidence Interval — CI) gia thuyét
duogc chap nhan khi CI khong chira gia tri 0 (Hair va cong su, 2018).

Kiém dinh gia thuyét H,, v6i hé s6 b =-0,155, B =-0,107, p = 0,778, va CI95% [-3,504; 0,597]
bao gdm gia tri 0, cho thay vai trd trung gian ciia GOI khong c6 ¥ nghia thng ké. Do d6, gia thuyét
H; bi bac bo.

Phén tich theo timg thanh phan cia GHRM, két qua chi ra bén thanh phan gdbm GRS, GTD, GPR,
va GI déu c6 tac dong gian tiép dén OCBE thong qua GOIL. Cu thé: Hy, (b = 0,075, p = 0,082, p =
0,024, C195% [0,011; 0,1611); Hip (b =0,141, B = 0,167, p = 0,000, CI 95% [0,088; 0,254]); Hi4 (b
=0,128, p= 0,143, p = 0,000, CI 95% [0,073; 0,224]); va H,. 1a manh nhat (b = 0,242, p = 0,292, p
= 0,000, CI 95% [0,215; 0,374]). Cac khoang CI déu duong, khong chura gié tri 0, xac nhén vai trd
trung gian ciia GOI dbi véi bon khia canh nay.

Riéng gia thuyét H;. khong dat y nghia thong ké (b = -0,007, B = -0,007, p = 0,789, CI 95% [-
0,064; 0,0517), két qua khing dinh GPM khéng gép phan hinh thanh GOI va khong tao hiéu Gmg gian
tiép lén OCBE.
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Ba?}ng 7. 7 )

Keét qua kiém dinh gia thuyét
Gia thuyét b B S.E p-value Céndudi Cintrén  Két luan
Hi: GHRM-GOI-OCBE -0,155  -0,107 1,326 0,778 -3,504 0,597 Bac bo
Hia: GRS-GOI-OCBE 0,075 0,082 0,038 0,024 0,011 0,161 Chéap nhén
Hip: GTD-GOI-OCBE 0,141 0,167 0,042 0,000 0,088 0,254 Chap nhén
Hic: GPM-GOI-OCBE -0,007  -0,007 0,029 0,789 -0,064 0,051 Béc bo
Hia: GPR-GOI-OCBE 0,128 0,143 0,038 0,000 0,073 0,224 Chép nhén
Hie: GI-GOI-OCBE 0,242 0,292 0,041 0,000 0,215 0,374 Chép nhén

Ghi chii: Két qua kiém dinh Bootstrap 5.000 méu lip, CI 95% trén AMOS 24.

5. Thao luan va két luan

5.1. Thdo ludn

Két qua nghién ciru khong ung ho gia thuyét H,, cho thiy GOI khong déng vai trd trung gian khi
GHRM duogc do luong nhu mét cau tric don hudng. Trai nguoc véi Chaudhary (2020) va Liu va cong
su (2021), nhung ddng thuan véi Suleman va cong su (2025) cing Kim va cong sy (2019), phat hién
nay chi ra rang viéc tiép can GHRM nhu mot “hdp den” da che khuét cac co ché ddi 1ap bén trong,
khién strc manh tong thé bi triét tiéu va khong du kha nang kich hoat ban sic xanh.

Tuy nhién, khi phan tich chi tiét, 4/5 thanh phan cia GHRM lai thé hién hiéu tmg trung gian qua
GOI. Piéu nay khang dinh vai trd ciia ban sic khong dugc hinh thanh tir tin hidu “gan méac” chung
chung ctia hé théng, ma bit ngudn tir chit lwong trai nghiém thuc té véi timg chinh sach. Két qua nay
cuing ¢b truc tiép quan diém ciia Dumont va cong su (2017) vé su cam nhan va phan tng tam Iy khong
ddng nhét ciia nhan vién trude cac thyc tién nhan su xanh.

Su phan héa nay duoc giai ma thiu ddo qua lang kinh AMO. Céc thuc hanh mang dinh huéng hd
trg va trao quyén (tuyén dung, dao tao, phiic lgi, va tham gia xanh) giup nhan vién lam cha tim 1y va
dé dang ndi tam hoéa gia tri xanh. Nguoc lai, GPM — mdt cong cu mang nang tinh kiém soat — lai tao
ra trai nghiém ap dat, chi thuc déy su tuan tha bé mat thay vi gén két ban sic. Chinh sy xung dot thiét
ké nay (trai nghiém kiém soat triét tiéu trai nghiém hd tro) 1a nguyén nhan lam hé théng GHRM tong
thé mat di kha nang chuyén héa nhén thic.

Su lam dung cac cong cu kiém soat nay phan anh rd ddc thu chuyén ddi xanh tai Viét Nam. Theo
PwC Vietnam (2025), phan 16n doanh nghiép thuc hanh ESG chu yéu dé dap ung quy dinh (70%)
hoic do stic ép tir ddi tac (40%). Dudi goc do 1y thuyét thé ché (DiMaggio & Powell, 1983), cac ap
luc cudng ché dang budc doanh nghiép tim kiém “tinh hop phap” théng qua cong cu tuan thu, hon 1a
xdy dung van hoa ndi tai. Didu nay minh chimg ring GHRM tai cac nén kinh té dang phat trién van
thién vé trang thai phan ung, noi ky vong xa hoi chua thuc sy chuyén héa thanh dong lyc tu than
bén vimg.
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5.2. Kétlugn

Béng cach tich hop SIT, 1y thuyét tin hiéu véi AMO, nghién ctru hién tai d xac nhan tic dong
cua cac thanh phan thudc khai niém GHRM dén GOI va OCBE. Nguoc lai, nghién ctru cho thdy co
ché trung gian ciia GOI trong quan hé cia GHRM va OCBE khong dong nhat, thé hién & viéc bi triét
tidu trong mo hinh tong thé va chi dugc kich hoat 6n dinh boi cic nhom ning lyc (tuyén dung xanh,
dao tao xanh) va co hdi (suy tham gia xanh). Ri€ng nhom ddng luc thé hién sy phan hoa sau séc theo
ban chat thiét ké: trong khi thanh t6 mang tinh hd trg (phiic lgi xanh) van duy tri tic dong tich cuc,
thi thanh t6 mang tinh kiém soat (hiéu sut xanh) lai khién ban sic khong thé phét huy vai tro trung
gian. Phat hién nay 1am 15 co ché chuyén hoa chinh sach, ddng thdi mo rong cach tiép can khung
AMO trong bdi canh GHRM.

5.3.  Dodng gop vé mat Iy thuyét

Vé mit 1y thuyét, nghién ctru mang lai ba dong gop cdt 16i nham tryc tiép lap day cic khoang
tréng da nhan dién:

Thit nhat, phan hoa co ché tac dong ciia khung AMO. Thach thtc gia dinh truyén thong xem
GHRM 1a mot cdu tric ddng nhat, két qua chimg minh hé thong nay ton tai sy phan héa sau sic. Cu
thé, dinh hudng chinh sach “hd trg” (nhém nang lye, nhom co hoi, phic 1gi xanh) tao ra hi¢u Gng tam
ly tich cuc, trong khi dinh hudng “kiém soat” (hiéu suat xanh) lai gay phan tng trai chiéu. Diéu nay
dinh hinh lai lang kinh tiép can GHRM: dinh hudng thiét ké cuia chinh sach quan trong hon sy hién
dién co hoc cua céac cong cu quan tri.

Thir hai, x4c 1ap diéu kién bién cho SIT. Nghién ctru lam giau thém co ché hinh thanh hanh vi
bang cach chi ra rang GOI khong ty dong chuyén héa thanh OCBE. Pong gbp nay khing dinh: nhan
thie chi bién thanh dong luc hanh vi khi ca nhan trai qua qua trinh ndi tdm hda sau séc, thue su déng
nhét gia trj td chtrc thanh muc tiéu cta ban than thay vi chi phan tmg bé mit véi ngoai canh.

Thit ba, 1am 15 co ché “nhidu tin hiéu”. Van dung 1y thuyét tin hiéu dé giai ma hién tugng xung
d6t nhan thie, nghién ctru chi ra ré“mg viéc ton tai song song tin hiéu kiém soat va hd trg s& lam triét
tidu hiéu qua quan tri. Phat hién ndy mo rong gidi han cuia Iy thuyét tin hiéu trong quén tri ngudn nhan
luc: sitc manh cia hé théng GHRM khong nam & tan suét hay sé lwong thuc hanh, ma duoc quyét
dinh béi tinh ddng bd va thuin nhat cua thong diép phat di.

5.4. Ham y qudn tri va chinh sach

Tir két qua vé vai trd trung gian ctia GOI va sy phan héa tin hiéu GHRM, nghién ctru dé xuat ba
ham y trong tam:

Thir nhdt, tai dinh vi hé thdng quan 1y hiéu suit. Chuyén ddi tu duy tir kiém soét, ché tai sang phan
hdi, phat trién. Viéc d@)ng bd hoa danh gia hi¢u suit xanh voi dao tao xanh va co hoi tham gia xanh
s€ triét ti€u tam 1y dédi pho, tao dong luc thyc thi ty nguyén.

Thir hai, minh bach héa dé chdng “tay xanh” (Greenwashing). Doanh nghiép cin cong khai dit
liéu moi truong thyc té (giam phat thai, tiét kiém nang luong,...). Day 1a tién dé c6t 18i dé x6a bo hoai
nghi, gitp nhan vién tin trdng va ndi tim hoa ban sic xanh.

Thir ba, thiét 1ap khung nang luc xanh qudc gia. Nhim giai quyét su thiéu hut ky nang (PwC
Vietnam, 2025), Chinh phu can sém ban hanh bd chuin nang lyc va chuong trinh dao tao ESG. Hanh
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lang phap 1y niy s& chuyén hoa cac nd luc GHRM ty phét thanh hé thong chuan muec, tao bé phong
nhan luc cho muc tiéu Net Zero 2050.

5.5. Han ché nghién cieu va hiedng nghién cieu tiép theo

Du dat dugc nhimng két qua y nghia, nghién ctru van ton tai mot s6 han ché can khac phuc trong
tuong lai:

Thit nhdt, mau khao sat tai TP.HCM chua bao quat toan bo bdi canh. Nghién ctru trong tuong lai
nén mé rong pham vi dia 1y va so sanh chéo giira cic nganh (tai chinh, cong nghé,...) dé kiém chiing
tinh 6n dinh ctia mé hinh.

Thir hai, thiét ké cit ngang han ché viéc khiang dinh quan hé nhin qua. Viéc ap dung nghién ciru
doc hoic thiét ké c6 d tré 14 can thiét dé 1am rd dién tién tir nhan thirc dén hanh vi thuc té.

Thir ba, thiét ké dit liéu tu bao cdo tir mot ngudn duy nhat d& phat sinh thién kién mong mubn xi
hoi va sai sé phuong phéap chung. Viéc chuyén d6i sang phuong phap thu thap dir liéu da ngudn (nhan
vién - 1anh dao) 1a can thiét & cac nghién ciru tiép theo dé dam bao tinh khach quan.

Cudi ciing, md hinh chua khai thac sdu cac yéu té diéu tiét. Viéc tich hop thém céc bién nhu lanh
dao xanh hodc yéu t6 thé hé s& gitip 1am rd co ché tac dong trong ting bdi canh cu thé.
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