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Tém tit: Trong béi canh ESG (Moi trudng, Xa hoi va Quan tri) ngay cang tré thanh yéu
cdu quan trong d6i vé6i phat trién bén viing, nhiéu doanh nghiép Viét Nam da gia taing cam
két nhung van gap khé khan trong chuyén héa cic cam két ESG thanh hoat dong thuc tién.
Bai viét phan tich khoang cach gitia cam két va nang luc thuc thi ESG, dong thoi lam r6 vai
tro cia quan tri nhan lyc bén viing trong qua trinh nay. Nghién citu st dung ditliéu thi cap tir
Sach tring Doanh nghiép Viét Nam 2025, Nién giam Théng ké Viét Nam 2025, cic bao cdo
ctia PwC Vietnam, Talentnet-Mercer va caic nghién ctiu lién quan. Két qua cho thiy qua trinh
thyc thi ESG tai doanh nghiép Viét Nam con d6i mat v6i nhiing han ché vé nang luc nguén
nhén lyc, dacbiét vé ky nang, kha nang tich hgp ESG vao hoat dong va kha nang thich iing ca
lyc lugng lao dong. Quan tri nhan lyc bén viing c6 thé gép phan ning cao nang luc thuc thi
ESG thong quaba co ché: phat trién ky nang phuhgp v6i ESG, tich hgp ESG vao quan tri hiéu
suat va xay dung luc lugng lao dong gin két, thich ting. Trén co sé do, bai viét dé€ xuit mot s6
ham y nhim néng cao ning lyc thyc thi ESG tai doanh nghiép Viét Nam.
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FROM ESG COMMITMENTS TO IMPLEMENTATION CAPABILITY:
THE ROLE OF SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN VIETNAMESE ENTERPRISES

Abstract: In the context of ESG (Environmental, Social, and Governance) becoming increasingly
important for sustainable development, many Vietnamese enterprises have strengthened their
commitments but still face challenges in translating ESG commitments into practical implementation.
This study examines the gap between ESG commitment and implementation capability and clarifies the
role of sustainable human resource management (Sustainable HRM) in this process. The study draws on
secondary data from the Vietnam Enterprise White Book 2028, the Vietnam Statistical Yearbook 202,
reports by PwC Vietnam and Talentnet—Mercer, and relevant studies. The findings indicate that ESG
implementation in Vietnamese enterprises continues to face workforce capability constraints, particularly
in skills, the integration of ESG into organizational activities, and workforce adaptability. Sustainable
HRM can contribute to strengthening ESG implementation capability through three mechanisms:
developing ESG-related skills, integrating ESG into performance management, and building an engaged
and adaptable workforce. Based on these findings, the study proposes several managerial implications for
strengthening ESG implementation capability in Vietnamese enterprises.
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1.DPatvan dé

Trong nhiing nim gin diy, ESG (Environmental,
Social and Governance - Moi trudng, Xa hoi va Quan
tri) ngdy cang trd thinh mot yéu cdu chién lugc déi
v6i doanh nghiép trong qua trinh huéng téi phat trién
bén viing. Viéc tich hop cac yéu t6 mai truong, xa hoi
va quan tri khong chi phan dnh tréch nhiém cta doanh
nghiép d6i vé6i cdc bén lién quan ma con gin véi quan tri
rui ro, nang lyc canh tranh va kha nang tao gia tri trong
dai han. Céc nghién ctiu cho thdy doanh nghiép tich
hop sau cic chinh sich bén viing thusng c6 sy khac biét
vé co ché quan tri, sy tham gia ctia cdc bén lién quan va
dinh huéng dai han. Dong thoi, phan 16n bang chiing
thuc nghiém ghi nhdn méi quan hé khong tiéu cuc,
va chu yéu la tich cyc, gidta ESG va hiéu qua tai chinh
doanh nghiép (Eccles et al,, 2014; Friede et al,, 2015).
Trong béi canh d6, vin dé dit ra d6i v6éi doanh nghiép
khong con chi la xay dung cam két ESG ma quan trong
hon la kha niang chuyén héa cic cam két nay thanh hoat
déng quan tri va vin hanh thyc té.

Tai Viét Nam, mic d6 quan tdm va cam két ESG
ctia doanh nghiép dang gia ting dang ké. Theo ESG
Progress Tracker 2025 ctia PwC Vietnam, 89% doanh
nghiép dugc khio sit cho biét da hoac duy kién cam
két ESG trong vong hai nam t6i (PwC Vietnam,
2025). Tuy nhién, sy gia ting vé cam két chua dong
nghia v&i kha nang thuc thi tuong ting. Qua trinh trién
khai ESG van dit ra nhiéu thach thic vé nguon luc,
cong nghé, hé thong quan tri va ning lyc cta doi nga
thuc thi. Pong thai, chit lugng nguon nhan lyc cta
Viét Nam van con nhiing han ché nhit dinh; ty 1é lao
dong qua dao tao c6 bang cdp, ching chi nim 2024
méi dat 28,4% (Cuc Théng ke, 2025). Nhiing chi bao
nay cho thdy viéc chuyén héa dinh huéng ESG thanh
thuic tién khong chi phu thudc vao mic d6 cam két ma
con lién quan dén ning luc t6 chiic va nang luc nguon
nhén lyc. Vi vay, khodng cich gitia cam két va thuc thi
ESG c6 thé dugc nhin nhdn khéong chi dudi goc do
“implementation gap” ma con la mot “capability gap”
- khoang cich vé ning luc can thiét d€ hién thuc héa
cac muc tiéu ESG.

Trong béi cinh d6, quan tri nhin lyc bén viing
(Sustainable
Sustainable HRM) c6 thé déng vai trd quan trong

Human Resource Management -
trong viéc nang cao nang luc thyc thi ESG cta doanh
nghiép. Sustainable HRM mé rdng céch tiép cin quin
tri nhan lyc truyén théng khi huéng téi su can biang gitia
hiéu qua t6 chic, su phat trién va phuc lgi cta ngusi

lao dong, trach nhiém xa hoi va tinh bén viing dai han
(Ehnert, 2009; Kramar, 2014). Cac nghién cdu gin day
tiép tuc nhdn manh HRM la mét chiic nang chién lugc
c6 kha nang hé trg cic muyc tiéu phat trién bén viing
thong qua hé théng chinh séch va thuc hanh tic dong
dén ning luc, dong luc va sy tham gia cta ngudi lao
dong (Ren et al, 2023). Ren et al. chi ra ring HRM
c6 thé thuc ddy sustainability thong qua su gin két ctia
ngudi lao dong, hé thong quan tri hiéu sudt va khuyén
khich gin véi cdc muyc tiéu xa hdi va moi trudng. Bén
canh d¢, cac thuc hanh Green HRM nhu tuyén dung,
dao tao, quan tri hiéu sudt va khen thudng gin véi muc
tiéu moi truong cé thé phat trién nang luc va thuc ddy
hanh vi xanh ctia ngudi lao dong, qua d6 ho trg két qua
bén viing ctia doanh nghiép (Al et al., 2024). Nhu vy,
vai tro ctia Sustainable HRM trong thyc thi ESG khong
chi gi6i han & khia canh xa hoi ma con c6 thé ho trg
viéc hién thuc hoa cac muc tiéu moi trudng va quan tri
thong qua phét trién nang luc va dinh huéng hanh vi
ctia ngudi lao dong.

Maic du méi quan hé gitta quan tri nhan luc va phét
trién bén viing ngay cang nhan dugc sy quan tim, cic
nghién ctiu hién c6 chu yéu tap trung vao néi ham caa
Sustainable HRM, céc thuc hanh nhén lyc bén viing,
Green HRM va tic dong ctia ching dén cic két qua vé
ngudi lao dong, méi trudng va té chic (Ehnert, 2009;
Kramar, 2014; Madero-Gémez et al., 2023; Ren et al,,
2023). Ren et al. (2023) cho thdy Sustainable HRM
van la mot linh vyc dang phit trién, ton tai sy da dang
vé khai niém, cich tiép can ly thuyét va cic vdn dé can
tiép tuclam r6. Cac nghién ctiu gan day vé Green HRM
cang chu yéu tip trung gidi thich cich cic thyc hanh
nhén luc tic dong dén vin hoa xanh, hanh vi xanh va
két qua bén viing ctia doanh nghiép (Ali et al,, 2024).
Trong khi d6, viéc xem xét Sustainable HRM duéi goc
d6 mot co ché gop phan két ndi gitta cam két ESG &
cdp do chién lugc va ning lyic thuc thi & cdp do t6 chiic
van chua dugc lam r6 day du, dac biét trong béi canh
doanh nghiép Viét Nam. D4y la khoang trong can dugc
xem xét khi ning lyc nguon nhan lyc c6 thé la mot
trong nhiing diéu kién quan trong quyét dinh kha nang
chuyén héa cam két ESG thanh thuc tién.

Xudt phét ti khodng tréng trén, bai viét tip trung
vao hai muc tiéu: (i) phan tich khoang cach gitta cam
két va ning luc thyuc thi ESG tai doanh nghiép Viét
Nam, dic biét tir goc d6 ning luc nguén nhén lyc; va
(i) 1am rd vai trd ctia Sustainable HRM trong viéc gop
phan thu hep khoang cdch nay thong qua ba co ché chu

S6 57 - thdng 08/2026

e e NGUON NHAN LUC
VA AN SINH XA HOI




yéu: phat trién ky niang phut hop véi yéu ciu ESG, tich
hop ESG vao hé thong quan tri hiéu sudt vaxay dung luc
lugng lao dong gin két, thich ting. Trén co s6 phan tich
da liéu thit cdp tir Sich tring Doanh nghiép Viét Nam
2025, cidcbdo céo ctia PwC Vietnam, Talentnet-Mercer
va cac nghién ctiu lién quan, bai viét gép phan bs sung
g6c nhin vé “capability gap” trong thuc thi ESG, dong
thoi dé xudt mot s6 ham y quan tri nhdm nang cao nang
luc chuyén héa cam két ESG thanh thyc tién tai doanh
nghiép Viét Nam.

2. Co sély thuyét

2.1. ESG va nang lyc thyc thi ESG

ESG (Environmental, Social and Governance)
1a khuon khé phan énh cich thic doanh nghiép xem
xét va tich hop cic yéu t6 moi truong, xa hdi va quan
tri vao hoat dong va dinh huéng phat trién. Ba try cot
ctia ESG c6 méi quan hé bé trg 1an nhau: méi truong
(E) tap trung vao tic dong ctia doanh nghiép déi véi
moi trudng va viéc sit dung tai nguyén; xa héi (S) lién
quan dén ngudi lao dong, khach hang, cong dong va
céc bén lién quan; trong khi quén tri (G) dé cap dén co
cdu quan tri, tinh minh bach, trach nhiém giai trinh va
céc co ché kiém soat. Tw ché chu yéu dugc sit dung dé
nhén dién cdc rai ro phi tai chinh, ESG ngay cang gin
v6i dinh huéng quén tri chién lugc va kha ning tao gid
tri dai han ctia doanh nghiép. Eccles et al. (2014) cho
thdy cdc doanh nghiép tich hop sau cac chinh sich bén
viing c6 su khac biét ding ké vé co ché quan tri, sy tham
gia cua cic bén lién quan, hé thong do ludng va dinh
huéng dai han so v6i cdc doanh nghiép c6 muc do tich
hop thdp. Theo d6, ESG khong chi thé hién & tuyén b
hay muc tiéu chién lugc ma con 6 miic d6 cic muc tiéu
nay dugc tich hgp vao hé thong quan tri va hoat dong
ctia doanh nghiép.

Tl gbc do do, can phan biét gitta cam két ESG va
nang lyic thyc thi ESG. Cam két ESG phéan anh mic d6
doanh nghiép xac lap ESG nhu mot dinh huéng, muc
tiéu hodc uu tién trong chién lugc phat trién. Trong khi
d6, nang lyc thyc thi ESG thé hién kha nang chuyén héa
cdc dinh huéng va cam két nay thanh chinh séch, quy
trinh, hanh dong va két qué cu thé trong hoat dong ctia
doanh nghiép. N6i cach khac, cam két ESG tra 16i cdu
hoi doanh nghiép dinh huéng va mong mudn dat dugc
diéu gi, con ning luc thuc thi phin 4nh doanh nghiép
c6 du diéu kién va kha nang dé hién thyc héa cic muc
tiéu d6 hay khong. Su phéan biét nay dic biét quan trong
bai viéc theo dudi cac muc tiéu bén viing doi hoi nhiing
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thay d6i khong chi 6 cdp dé chién lugc ma con trong hé
thong quan tri, cach thiic t8 chic cong viéc va hanh vi
ctia cdc thanh vién trong t6 chic.

Khodng cach gitia cam két va thuc thi ESG c6 thé
dugc xem la moét dang “implementation gap”, khi cac
muc tiéu va dinh huéng da dugc xdc lap nhung chua
dugc chuyén héa ddy du thanh hoat dong thuc té. Tuy
nhién, déi véi ESG, khoang cidch nay con c6 thé phan
dnh mot van dé sau hon vé nang luc thuc thi. Viéc dong
thoi theo dudi cic muc tiéu kinh té, xa hoi va moi truong
dat doanh nghiép truéc nhing yéu cdu méi vé nguon
luc, co ché phdi hop va nang luc ctia d6i nga thuc hién.
Ren et al. (2023) chi ra ring qué trinh hudng téi tinh
bén viing doi hoi su chuyén déi trong té chiic, dong
thoi dat ra nhiing cang thing va thich thic khi doanh
nghiép phéi dung hoa cic muc tiéu kinh té, xa hoi va
moi truong. Do d6, khoang cach gitta cam két va thyc
thi ESG khong nén chi dugc nhin nhén Ia sy thiéu hut
vé hanh dong, ma con c6 thé dugc tiép cin nhu mot
“capability gap” - khoang cach gitta nhiing ning luc
doanh nghiép hién c6 va nhiing nang luc can thiét dé
thuc hién hiéu qua cidc muc tiéu ESG.

Trong cic thanh t6 ciu thanh nang lyc thuc thi,
nguén nhan luc git vi tri ddc biét boi cac chién lugc va
chinh sach ESG cu6i cting phéi dugc chuyén héa thanh
hoat dong thong qua con ngudi. Ning Iuc chuyén mon,
ky nang, dong luc va miic d6 tham gia cia ngudilao dong
anh hudng tryc tiép dén kha nang trién khai cdc yéu cau
bén viing trong tting chiic ning va quy trinh cia doanh
nghiép. Céch tiép can nay pht hop véi quan diém cta
Ren et al. (2023). Theo d¢, cdc hé thong quan tri nhan
lyic c6 thé dugc huy dong dé€ phat trién nang luc, dinh
huéng dong luc va tao co hdi cho ngudi lao dong tham
gia vao viéc thuc hién cdc muc tiéu bén viing ctia t6 chuic.
Déi véi tru cot moi trudng, Ali et al. (2024) ciing cho
thdy cac thyc hanh nhén lyc lién quan dén tuyén dung,
dao tao, quan tri hiéu sudt, khen thuéng va su tham gia
ctia nguidilao dong c6 thé hinh thanh ning lyc va hanh vi
xanh, qua d6 ho trg két qua bén viing ctia doanh nghiép.

Nhu véy, nang luc thuc thi ESG c6 thé dugc hiéu la
kha nang ctia doanh nghiép trong viéc huy dong va phéi
hop cic nguon luc, hé théng quan tri va ning lyc con
ngudi d€ chuyén héa cam két ESG thanh cdc hoat dong
va két qua cu thé. Trong pham vi nghién ctiu nay, trong
tdm dugc dat vao khia canh nang lyc ngudn nhén lyc,
khong nham phu nhan vai trd cta tai chinh, cong nghé
hay céc diéu kién quan tri khic, ma nham lam r6 mot
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thanh t6 quan trong cta “capability gap” trong thuc thi
ESG. Cach tiép cin nay tao co s& d€ xem xét quan tri
nhén lyc bén viing nhu mot co ché gép phan phat trién
nhiing nang lyc cin thiét va hé trg doanh nghiép thu
hep khoang cich gitta cam két va thuc thi ESG, dugc
trinh bay & cdc phan tiép theo.

2.2. Qudn tri nhdn lyc bén viing va ndng lyc thuc
thi ESG

Quan tri nhéin lyc bén viing (Sustainable Human
Resource Management - Sustainable HRM) mé&
rong pham vi caa quén tri nhan luc chién lugc theo
huéng két hop hiéu qua t8 chic véi cic muc tiéu xa
hoi va méi trudng dai han. Ehnert (2009) cho ring
Sustainable HRM huéng t6i thuc hién muc tiéu caa
t8 chiic dong thai duy tri va tai tao nguon nhan luc
mot cich bén viing. Kramar (2014) tiép tuc phat
trién cach tiép can nay khi nhdn manh rang két qua
ctia Sustainable HRM khong chi gi6i han & hiéu qua
tai chinh ma con bao gom cic két qua vé con ngudi,
xa hoi va moi trudng.

Su gia ting cdc yéu cdu vé phat trién bén ving da
m& rong vai tro cia quan tri nhan lyc trong viéc hinh
thanh ning lyc, dong luc va sy tham gia ctia ngudi lao
dong. Ren et al. (2023) cho ring hé¢ théng HRM c6
thé hé trg dong thoi cdc muyc tiéu kinh té, xa hoi va moéi
truong thong qua cic thuc hanh phét trién ning luc,
tao dong luc va co hoi tham gia. Madero-Gomez et al.
(2023) cho thdy c4c thuc hanh Sustainable HRM gép
phan thac ddy phucloi va sy gan két ctia ngudilao dong,
dong thoi ho trg cac két qua bén viing cta té chiic.

Céc thyc hanh Sustainable HRM thudng gin véi
tuyén dung, dao tao va phét trién, quan tri hiéu suit,
dai ngo, trao quyén va su tham gia ctia ngudi lao dong.
Thong qua cic hoat dong nay, doanh nghiép c6 thé
phat trién kién thic va ky nang, dinh huéng hanh vi,
déng thoi nang cao kha ning thich ting cua lyc lugng
lao dong truéc nhiing yéu cdu mdi vé phat trién bén
viing. O phuong dién moi trudng, Green HRM nhin
manh viéc tich hop cic muc tiéu moi trudng vao thuc
hanh nhén sy, qua d6 thuc ddy niang Iyc va hanh vi xanh
ctia ngudi lao dong, gép phan cai thién két qua bén
viing ctia doanh nghiép (Ali et al.,, 2024).

Gén véiyéu ciu thuc thi ESG, vai tro cuia Sustainable
HRM thé hién cht yéu qua ba phuong dién: phat trién
ky nang va nang luc phi hop véi yéu cau ESG; tich hop
muc tiéu ESG vao quan trj hiéu sudt va cic thyc hanh
nhén sy; duy tri luc lugng lao dong gin két va c6 kha

néing thich ting v6i qua trinh chuyén déi (Kramar, 2014;
Ren et al,, 2023). Su két hop gitia cdc phuong dién nay
g6p phan cing ¢6 ning luc nguén nhén lyc va hé trg
quad trinh chuyén héa cic cam két ESG thanh hoat dong
thuic tién cta doanh nghiép.

3. Phuong phép nghién cifu

Bai viét st dung phuong phép nghién ctiu dinh tinh
kéthop véi thong ké moé ta nham phén tich khoang cach
gitta cam két va niang luc thuc thi ESG, dong thoilam r6
vai tro ctia quan tri nhan lyc bén viing tai doanh nghiép
Viét Nam. Céch tiép c4n nay cho phép nhin dién xu
huéng va phan tich cdc vin dé nguon nhéan lyclién quan
dén thuc thi ESG.

Dt liéu thi cdp dugc khai thac tit Sich traing Doanh
nghiép Viét Nam 20285, Nién giam Thong ké Viét Nam
2025 va cac bdo cdo ciia Cuc Thong ké; di liéu vé cam
két va thuyc thi ESG tit PwC Vietnam; cdc chi bdo vé
ky ning va nguén nhén lyuc ti Talentnet-Mercer. Cac
nguodn dugc lya chon dya trén d¢ tin cdy, tinh cip nhat
va muic d6 phu hop véi muc tiéu nghién ctu.

Dit liéu dugc hé théng héa theo ba nhém: (i) béi
canh doanh nghiép va nguén nhén luc; (ii) cam két va
ning luc thuc thi ESG; va (iii) cic vin dé vé ky ning va
quan tri nhén luc lién quan dén thyc thi ESG. Bai viét
uu tién cac chubi s6 liéu c6 cing nguon va cich xdc dinh
chi tiéu dé€ phan tich bién dong theo thai gian. Véi cac
bdo cdo khido sit khic nhau, cic chi bdo dugc xem xét
theo pham vi, thoi diém va n6i ham do luong cua tiing
ngudn nham b sung cic géc nhin vé cam két, diéu kién
trién khai va thich thiic nguén nhan lyc, thay vi dién
gidi chénh léch gitta cac ty 1¢ nhu sy thay d6i tryc tiép
theo thai gian.

Trén co s d6, théng ké mé ta va so sanh dugc két
hogp véi céc nghién ctu lién quan dé nhén dién khoang
cach gitia cam két va ning luc thuc thi ESG, dong thoi
lam 16 vai tro ctia Sustainable HRM déi vé6i nang luc
thyic thi ESG tai doanh nghiép Viét Nam.

4. Két qua nghién ciu va thio ludn

4.1. Boi canh doanh nghiép va nguon nhan lyc tai
Viét Nam

Giai doan 2020-2025 ghi nhin nhiing bién dong
dang ké cuia khu vyic doanh nghiép Viét Nam. Sau giai
doan chiu anh huéng manh cuia dai dich Covid-19, hoat
dong thanh lap mdi va téi gia nhap thi truong tiing budc
phuc hoi, song s6 doanh nghiép rat lui cing duy tri ¢
muic cao. Dién bién nay phan dnh sy mé& rong caa khu
viic doanh nghiép dong thoi cho thdy ap luc canh tranh,
sang loc va yéu cdu thich ting ngay cang16n.
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Bang 1. Bién dong s6 Iugng doanh nghiép Viét Nam giai doan 2020-2025

Nim Doanh nghiél.n Doanh'nghié,p quay | Téng doanh' nighiép gia D'oanh.ngl.liép rat | Chénhléch gia.l
thanh lap méi tré lai hoat dong nhép va tdi gia nhap lui khéi thi truong | nhap va rat lui
2020 134.941 44.096 179.037 101.700 77.337
2021 116.839 43.116 159.95§ 119.800 40.155
2022 148.533 59.835 208.368 143.200 65.168
2023 159.294 58.412 217.706 172.578 45.128
2024 157.240 76.179 233419 197.861 35.558
20258 195.100 102.300 297.400 227.200 70.200

Ngudn: Tong hop tit Sdch trang Doanh nghiép Viét Nam 2025 va cdc bdo cdo, thong cdo vé tinh hinh kinh té - xa hji ciia

Cuc Thong ké giai doan 2020-2025

S6 liéu bang 1 cho thiy khu viic doanh nghiép Viét
Nam ¢6 su phuc héi r6 nét vé miic d6 gia nhép va téi
gia nhap thi truong sau giai doan 2020-2021. Dén nam
2025, téng s6 doanh nghiép thanh lap méi va quay tré
lai hoat dong dat khoang 297,4 nghin, cao nhit trong
giai doan nghién ctu. Tuy nhién, s6 doanh nghiép rut
lui khoi thi truong ciing ting lién tuc, tir 101,7 nghin
nam 2020 1én 227, 2 nghin nam 202S. Dién bién nay
phan dnh mét moéi trudng kinh doanh nang dong nhung
c6 muic d6 sang loc ngay cang cao, dit ra yéu cau déi véi

doanh nghiép vé kha ning thich ting va duy tri nang luc
phat trién trong dai han.

Subién dong ctia khu vifc doanh nghiép déng thoikéo
theo nhiing thay d6i vé quy mo va hiéu qué stt dung nguén
nhan lyc. Giai doan 2020-2024, s6 lao donglam viéc trong
céc doanh nghiép dang hoat dong c6 két qua san xudt kinh
doanh nhin chung c6 xu huéng tang, cling véi sy cai thién
vé thu nhap ctia ngudi lao dong. Tuy nhién, hiéu sudt st
dunglao dong khonghoan toan van dong theo cling chiéu.
Céc xu hudng nay dugc thé hién tai bang 2.

Bang 2. Quy mo lao dong, thu nhép va hiéu suit st dung lao dong
tai cic doanh nghiép Viét Nam giai doan 2020-2024

Nim Lao dong | Tang/giam Thu nhép binh quéan Ting/giam | Hiéu suitst dung | Tang/giam
(tri¢u nguoi) (%) (triéu dong/ngudi/thing) (%) lao dong (1an) (%)
2020 | 14,703 - 9,546 - 16,52 -
2021 | 14,800 0,66 10,261 7,49 16,83 1,88
2022 15,342 3,66 11,499 12,06 17,39 3,33
2023 | 15,582 1,56 11,621 1,06 16,92 2,70
2024 | 16,366 5,03 12,481 7,40 16,80 0,71

Ngudn: Téng hop va tinh todn tii Nién gidm Thong ké Viét Nam 2025 va Sdch tridng Doanh nghiép Viét Nam 2025, Cuc

Théng ké.

Bang 2 cho thdy quy mo lao dong trong khu vuc
doanh nghiép ting tir khoang 14,7 triéu ngudi nim
2020 lén 16,37 triéu ngudi nam 2024, trong d6 mic
tang nim 2024 dat 5,03%. Thu nhép binh quin cta
nguoi lao dong cing cai thién kha ro, tit 9,55 triéu
dong/ngudi/thang lén 12,48 triéu dong/ngudi/
thang. Trong khi d¢, hiéu sudt stt dung lao dong tang
tir 16,52 1an nim 2020 1én muc cao nhit 17,39 lan
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nam 2022, sau d6 gidm xudng 16,92 lan nim 2023 va
16,80 lan nam 2024. Dién bién nay cho thdy sy mé&
rong vé quy mo lao dong va cai thién thu nhép chua
di kém véi xu huéng ting lién tuc vé hiéu qua st dung
lao dong. Day la mot khia canh dang chd y khi xem xét
nang lyc nguon nhan lyc ctia doanh nghiép trong béi
canh yéu ciu vé nang sudt, ky ning va kha nang thich
ung ngay cang cao.
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Béng 3. Mot s6 chi bdo phan anh chit lugng va tinh bén viing ctia nguén nhén lyic Viét Nam
giai doan 2020-2025

Chi tiéu 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025*
Lao dong tir 15 tudi trd 1én da qua dio tao cé bang/chting chi (%) | 24,1 | 26,1 | 264 | 27,2 | 284 29,3
Lao dong c6 viéc lam phi chinh thiic (%) 70,3 | 68,5 | 658 | 651 | 64,5 63,1
Ty 1é thét nghiép trong do tudilao dong (%) 2,48 | 320 | 2,34 | 2,28 | 2,24 2,21
Ty 1é thiéu viéc lam trong d6 tudi lao dong (%) 2,52 | 3,10 | 2,21 | 2,01 | 1,85 | 1,66

Nguon: Tong hop ti Nién gidm Thong ké Viét Nam 2025, Cuc Thong ké; * S6 liéu nam 2025 la s6 so' bo

Bang 3 cho thdy chit lugng nguén nhan lyc Viét
Nam c6 xu huéng cai thién trong giai doan 2020-2028.
Tylélao dong tir 15 tudi tré1én da qua dao tao c6 bang,
chiing chi ting tir 24,1% lén 29,3%, trong khi ty 1¢ lao
dong c6 viéc lam phi chinh thic giam ti 70,3% xudng
63,1%. Ty 1é that nghiép va thiéu viéc lam cling giam
dan sau muc ting manh nam 2021, phin dnh sy phuc
hoi va 6n dinh hon ctia thi trudng lao dong. Tuy nhién,
viéc ty 1é lao dong c6 bang, ching chi van dudi 30% va
lao dong phi chinh thiic con chiém ty trong lén cho
thdy nhting han ché vé chit luong, ky ning va tinh 6n
dinh cua lyc lugng lao dong van hién hau.

Nhin téng thé, bang 1-3 cho thdy khu vuc doanh
nghiép Viét Nam dang phuc héi va mé rong trong moi
trudng c6 muc do canh tranh va sang loc cao. Nguén
nhén lIyc cé nhiing cdi thién vé quy mo, thu nhap va mot
s6 chi bdo chit lugng, song van ton tai nhiing han ché
vé ky nang, hiéu sudt st dunglao dong va tinh bén viing
ctia viéc lam. Nhiing dic diém nay dit ra yéu ciu ning
cao ning lyc t6 chiic va nguén nhén lyc trong qua trinh
chuyén héa cic dinh huéng phét trién bén viing thanh
hoat dong thuc tién. Trén nén tang d6, phan tiép theo
xem xét mic do cam két va ning luc thuc thi ESG tai
doanh nghiép Viét Nam.

4.2. Cam két ESG va khodng cdch trong ndng luc
thuyc thi tgi doanh nghiép Viét Nam

Su phat trién ctia ESG tai doanh nghiép Viét Nam
nhiing nam gin day cho thidy mot chuyén dich ding
chu y: thach thiic khong con chu yéu ndm & viéc doanh
nghiép c6 nhén thiic hay cam két véi ESG hay khong,
ma ngay cang tdp trung vao kha nang chuyén héa cam
két thanh hoat dong thuc chit. Khi ESG tling budc
dugc dua vao dinh huéng chién lugc, yéu ciu d6i véi
doanh nghiép ciing chuyén tiviéc xdc lap muc tiéu sang
x4y dung nang luc t6 chiic va trién khai cic muc tiéu 6
trong thuc tién. Tuy nhién, qua trinh chuyén d6i nay
chua dién ra dong déu. Su khéc biét gitta miic 46 cam
két, vi tri ctia ESG trong chién lugc va miic d9 trién khai
céc sangkién cho thdy van ton tai mot khoang cdch nhit
dinh gitta dinh huéng va thuc thi. Xu huéng nay duoc

thé hién qua cic két qua khao sit doanh nghiép cua
PwC Vietnam nam 2022 va 2025, téng hop tai bang 4.
Bang 4. Mot s6 chi bdo vé cam két va thuc thi ESG tai

doanh nghiép Viét Nam

Chibao 2022 (%) | 2025 (%)
Doanh nghiép da hoic c6 ké 80 89
hoach cam két ESG
Doanh nghiép chua c6 ké
hoach ESG 20 1
l‘)Aoanh.r:ghlep coi ESG lauu 36 61
tién chién lugc
Doanh nghiép da thyc hién
cam két ESG 4 >4
Doanh nghiép da trién khai
ddy du cac sang kién ESG - 44
huéng téi tao gid tri

Ngudn: Téng hop tii PwC Vietnam (2022, 2025)

S6 liéu tai bang 4 cho thidy ESG dang dich chuyén ro
nét tir cam két sang cdp do chién lugc va trién khai thuyc
té. Ty1é doanh nghiép coi ESG la uu tién chién lugc ting
ttr 36% nam 2022 1én 61% nam 202S. Tuy nhién, nam
2025 méi c6 54% doanh nghiép da thuc hién cam két va
44% da trién khai day du cac sing kién ESG huéng té6i
tao gid tri (PwC Vietnam, 2022, 2025). Mic du c4c chi
bdo phan anh nhiing khia canh khac nhau va khong thé
so sanh tryc ti€p nhumot thude do dinh lugng vé khoang
cach thuc thi, xu huéng chung cho thdy sy truéng thanh
vé cam két va dinh hudng chién lugc dang dién ra nhanh
hon kha nang trién khai ESG mét cach ddy dua. Do do,
vin dé dat ra d6i v6i doanh nghiép Viét Nam khong chi
13 m& rong cam két ESG ma quan trong hon la phat trién
nang luc d€ chuyén hoéa cc cam két d6 thanh hoat dong
vakét qué cy thé.

Kha nang chuyén héa nay phu thudc vao nhiéu diéu
kién bén trong doanh nghiép. Viéc xay dung chién lugc
hay thiét lip dau mai phu trach ESG méi tao ranén tang
ban dau; dé ESG thuc su di vao hoat dong c6t16i, doanh
nghiép con can co ché quan tri, hé théng thong tin, ning
luic phéi hgp va nguén nhén Iyc phi hop. Vi viy, khoang
cach thuc thi can dugc xem xét khong chi 6 miic d6 cam
két ma con & nhiing diéu kién bao dim cho qua trinh
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trién khai. Mot s6 chi bdo phan dnh céc diéu kién nay va
nhiing thach thiic vé nguon nhén lyc tai doanh nghiép
Viét Nam dugc tdng hop tai bang S.

Bang 5. M6t s6 chi bao vé diéu kién thuc thi ESG va
thach thdc nguén nhan lyc tai doanh nghiép Viét Nam

Chi tiéu Tylé (%)
Doanh nghiép da x4y dung chién lugc ESG 61
bai ban
Doanh nghiép tich hgp ESG vao mo hinh 4l
kinh doanh cét 161
Doanh nghiép thuc hién bdo cido ESG 57
Doanh nghiép c6 lanh dao/b¢ phén phu 75
trach ESG
Doanh nghiép gip khé khan trong tuyén
A . 61

dung nhén lyc chét lugng cao
Doanh nghiép thiéu ting vién c6 ky ning

. 74
phu hgp

Nguon: Téng hop ti PwC Vietnam (2025), ESG
Progress Tracker 202S; Talentnet-Mercer (2024), Vietnam
Talent Trends Report

Bang 5 cho thdy nang luc thuc thi ESG tai doanh
nghiép Viét Nam dang hinh thanh nhung chua dong
déu gitta cic phuong dién. Ty 1¢é doanh nghiép da co6
lanh dao hodc bo phén phu trach ESG va da x4y dung
chién lugc ESG & muic tuong déi cao, trong khi miic do
tich hgp ESG vao mo hinh kinh doanh c6t 16i con thdp
hon. Biéu nay cho thdy qué trinh thé ché héa ESG trong
co cdu quén tri da cé budc tién, nhung viéc chuyén ESG
thanh mot phan cta hoat dong van hanh va tao gid tri
van con du dia cai thién.

Bén canh céc diéu kién vé t6 chiic va quan tri, nguén
nhén luc néi [én nhu mét thach thic ding cha y. Ty
1é doanh nghiép gap kho khan trong tuyén dung nhan
luc chét lugng cao va thiéu ting vién c6 ky ning phu
hgp cho thdy ap luc vé chit lugng nhan luc dang hién
hau trong qua trinh chuyén d6i. Két hgp véi biic tranh
nguon nhan lyc tai muc 4.1, c6 thé thdy yéu cau doi véi
doanh nghiép khong chilabao dam dalao dong ma con
1a phat trién nhting ky nang va nang luc phtt hop véi cac
yéu cdu méi vé ESG, chuyén d6i xanh va chuyén déi so.

Nhin tng thé, cdc két qua cho thdy khoang cich tir
cam két dén thyc thi ESG khong chi phan dnh muc d6
san sang vé chién lugc ma con lién quan dén kha nang
tich hop ESG vao hoat dong va nang luc huy dong cic
nguon lyc bén trong doanh nghiép. Trong d6, nguén
nhén lyc git vai trd quan trong vi viéc trién khai ESG
cudi cung phai dugc thuc hién thong qua kién thuc, ky
nang, hanh vi va sy phéi hop cta nguoi lao dong & cic
cdp d6 khéc nhau. Déy 1a co s¢ d€ xem xét sdu hon vai
tro cta quan tri nhan lyc bén viing trong viéc ho trg
doanh nghiép ning cao nang luc thuc thi ESG.
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4.3. Vai tro ciia qudn tri nhdn lyc bén viing trong
ndng cao ndng lyc thuc thi ESG

Qua trinh chuyén tit cam két sang thuc thi ESG dat
ra yéu ciu ngay cang ro nét doi véi nang luc nguén
nhén lyc, béi viéc hién thyc hoa cac muc tiéu bén viing
phu thudc dang ké vao kién thiic, ky ning va sy tham
gia ctia ngudi lao dong. Kha ning thuc thi ESG vi vay
khong chi phu thudc vao chién lugc, co cdu quan tri
hay hé théng di liéu, ma con gin véi kha ning doanh
nghiép phat trién va huy dong doi nga lao dong co6
nang luc, hanh vi va mitc d6 tham gia pht hop. T goc
do6 nay, quan tri nhan lyc bén viing tao ra sy két noi
gitta muyc tiéu phat trién bén viing & cdp do t6 chic véi
cich thiic nguén nhén luc dugc phat trién, st dung va
duy tri trong dai han. Theo Ehnert (2009) va Kramar
(2014), cach tiép cin nay hudng tdi su cin bing gitta
hiéu qua t6 chiic va sy phat trién bén viing caa nguon
nhén lyc. Céc nghién ciu gan day cing nhin manh
vai tro ctia Sustainable HRM trong phit trién ning
luc, tao dong luic va thuc ddy sy tham gia caa ngudi lao
dong d6i v6i cac muc tiéu bén viing (Madero-Gémez
et al, 2023; Ren et al,, 2023). Trong béi canh doanh
nghiép Viét Nam, vai tro nay c6 thé dugc thé hién qua
ba co ché chu yéu.

Thit nhdt, quan tri nhan lyc bén viing gép phan phat
trién nhiing kj nang va ning luc cin thiét cho thyc thi
ESG. Nhiing han ché vé ky ning dudc phin dnh tai
bang 3 va bang S cho thdy dao tao, ning cao ky ning
(upskilling) va tai dao tao (reskilling) cin dugc gin
chat hon véi cac yéu cdu méi vé ESG, chuyén déi xanh
va chuyén déi s6. Viéc phat trién ning luc theo huéng
nay khéng chi dap ting nhu ciu nhén lyc trudc mit ma
con ting kha nang thich tng caa ngudi lao dong va
doanh nghiép trudc nhiing thay d6i vé cong nghé, tiéu
chudn va yéu cau phat trién bén viing.

Thit hai, Sustainable HRM gép phédn chuyén cic
muc tiéu ESG ti cdp chién lugc xuéng cdp do cong viéc
thong qua quan tri hiéu sudt va cac thyc hanh nhén su.
Khi yéu cau vé ESG dugc phan dnh trong trach nhiém
cong viéc, tiéu chi danh gid va co ché ghi nhin, nguoilao
dong c6 co s6 1o rang hon dé chuyén dinh huéng bén
viing thanh hanh vi trong hoat dong thuong xuyén. Su
két néi nay dic biét c6 y nghia trong bdi canh mdc do
uu tién ESG & cp chién lugc da ting nhung kha nang
tich hgp ESG vao hoat dong c6t 16i caa doanh nghiép
van con han ché (Guerci & Pedrini, 2014).

Thit ba, quan tri nhan lyc bén viing gép phan duy
tri luc lugng lao dong gin két va c6 kha ning thich
ung. Thyc thi ESG la mét qua trinh dai han, thuong
di kém véi nhiing thay déi vé cong nghé, quy trinh va
tiéu chudn hoat dong. Vi vdy, co hoi phat trién, phuc
lgi, sy tham gia va kha nang duy tri nhén lyc c6 y nghia
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déi véi tinh lién tyc ctia qua trinh chuyén d6i. Cac thuc
hanh Sustainable HRM huéng t&i sy phat trién va phuc
lgi ctia nguidi lao dong co thé dong thai cang c6 sy gan
két va kha nang thich tng cta lyc lugng lao dong trude
nhiing yéu ciu bén viing ngiy cang cao (Kramar, 2014;
Madero-Gémez et al., 2023).

Ba co ché trén cho thdy vai tro cta quéan tri nhan
lyc bén viing khong chi ndm & viéc bé sung mot s6
hoat dong nhén sy lién quan dén ESG, ma réng hon

1a phat trién ning lyc con ngudi phit hgp véi qua trinh
chuyén déi caa doanh nghiép. D€ lam r6 y nghia ctia
cac co ché nay trong bdi canh Viét Nam, can dit ching
trong mdi lién hé v6i nhiing vin dé da dugc nhén dién
tir thyc trang nguén nhén lyc va qua trinh trién khai
ESG. Trén co s6 cic két qua téng hop tai bang 3-5,
nhting khodng cach nang lyc cha yéu va dinh huéng
quan tri nhan lyc bén viing tuong ting dugc khai quat

tai bang 6.

Béng 6. Khoang cach ning luc va dinh huéng quan tri nhéan lyc bén viing ho trg thyc thi ESG
tai doanh nghiép Viét Nam

Vin dé nhéan dién Minh chiing Khoang cach DPinh huéng
tu thyc tién tirkét qua phan tich nang luc ditra QTNL bén viing
. L Ty 1é lao dong qua dao tao 6 bing/ e 1. (. . - .
vChat lu?ng va ky chiing chi nim 2025 van dusi 30% ’:Fhle:l ky nang dap ung ca;: Xjac dmh nang hLIC ES‘G theo
ning nguén nhan lyc rdx o | yéucdumdéivé ESG, chuyén | vitriviéc lam; ting do tao,
. . 74% doanh nghiép thiéu ting vién c6 5 o X ey 1
con han ché _° . d6i xanh va chuyén déi s6 upskilling va reskilling
ky nang pht hop
ESG ducj,c m{tl?n 61% doanh nghiép coi ESG la uu tién Kl}oang ?iCh giua dmh Gan myc tiéu ESG v6imo6 ta
nhung mtc d9 tich . ) . huéng chién lugc va kha . L N ] .
hob vao hoat don: chién lugc; 41% tich hop ESG vao nine chuvén héa thanh hoat | <218 V€S trach nhiém, ddnh gid
P 720 od CVNg mo hinh kinh doanh c6t 16 gchuyénhdathinhhoat | ™ oo o e va co ché ghi nhan
con han ché dong
Co céu thyc thi ESG | 75% doanh nghiép c6 lanh dao/bd | ESG cé nguy co tip trung & | M6 rong dao tao ESG cho quan
da hinh thanh nhung | phén phu trich ESG; 44% triénkhai | b¢ phn chuyén trach thay | ly vangudilao dong; ting phéi
ning luc triénkhai | ddy du cic singkién ESGhuéngtsi | vitrgthanh nanglucrong | hop gita HR, bo phan ESG va
chua dong déu tao gid tri trong t6 chtic céc don vi chiic ning
Th truéng nhén lic 61% doanh nghiép gip kho khin I‘-Ian che: khzi nang thl‘l hut KeAt hdp p}llat tr}en nhan %u’c 141?1
. . . . . va duy tri nhan lyc phtthgp | b véi chinh séch thu hat, gia
chitlugng cao con | trong tuyén dung nhén lyc chitluong | .~ 7 Pl A T e R
ca v6i qud trinh chuyén d6i bén | chén, phicloi va phat trién nghé
nhiéu stic ép cao _ s
viing nghiép
Thye thi ESG doihoi | Cachan ché déng thoi ton tai 6ky | Nangluc thichtingvaduy | 7 dungluclionglao dong
o o B o e, . o N gin két, c6 kha ning thich tng
kha nang thich ting ning, muc d6 tich hop va té chiic | tri sy tham gia ctia ngudi lao . . e
. N R va tham gia vao qua trinh thyc
daihan thyc hién dong thi ESG

Nguon: Tong hop va dé xudt cia tdc gid tit két qua phan tich tai bang 3, bang 4 va bang S

Bang 6 cho thdy vai tro ctia quan tri nhin luc bén
viing trong thuc thi ESG khong chi giéi han & phat
trién ky niang, ma con bao gom viéc gan cac muc tiéu
bén viing v6i quan tri hiéu sudt, phat trién va duy tri luc
lugng lao dong c6 kha nang thich tng. Diéu nay dat ra
yéu cdu ting cudng su lién két gitta chién lugc ESG va
céc chinh sdch nhén sy, déng thoi thac ddy sy phdi hop
gitta bd phan nhan sy, bé phan phu trach ESG va cic
don vi chiic ning trong doanh nghiép.

Tuy nhién, quin tri nhan lyc bén viing chi la mét
thanh t6 trong tong thé ning luc thyc thi ESG bén canh
quan tri, cong ngh¢, di liéu va ngudn lyc tai chinh. Vai
tro ctia Sustainable HRM chu yéu thé hién & viéc cung
¢6 nang luc con ngudi va tao diéu kién dé cic muc tiéu
ESG dugc chuyén hoéa thanh hanh déng & cdp do to
chuic. Qua do, su gin két gitta ESG va quan tri nhén luc

bén viing c6 thé gép phan thu hep khoang cich tit cam
két dén thuc thi va ning cao kha ning thich tng dai han
ctia doanh nghiép Viét Nam.

5. Kétluin va ham y quan tri

Bai viét phén tich khoang cich gitta cam két va nang
luic thyc thi ESG tai doanh nghiép Viét Nam, dong thoi
lam r6 vai tro ctia quan tri nhan lyc bén viing trong qua
trinh thu hep khoang cach nay. Két qua cho thiy muc
d6 quan tdm va cam két ESG cua doanh nghiép da gia
tang r6 rét, song kha ning chuyén hoa cic dinh huéng
chién lugc thanh hoat dong thyc tién van con nhiing
han ché. Khoang cich nay lién quan dén nhiéu diéu
kién thuc thi, trong d6 nang luc nguén nhan luc la mot
khia canh déng cha y, dic biét 6 ky ning, kha nang tich
hop cdc muc tiéu ESG vao cong viéc va kha nang thich
tng cua lyc lugng lao dong.
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T géc do quan tri nhan lyc, Sustainable HRM c6
thé gép phén cing c6 ning luc thyc thi ESG thong qua
ba phuong dién chu yéu: phat trién ky nang phu hop
v6i yéu cau mdi; gan cac muc tiéu ESG véi quan tri
hiéu suit va thyc hanh nhan sy; déng thoi phat trién luc
luong lao dong gin két va c6 kha ning thich ting. Vai
tro nay khong thay thé cac diéu kién khac ctia nang luc
thuic thi ma tao ra sukét néi gitta dinh huéng ESG & cdp
chién lugc vé6i ning lyc va hanh vi ctia nguoi lao dong
trong hoat dong thuc té.

Trén co s6 d6, doanh nghiép Viét Nam cin ting
cuong su gin két gitia chién lugc ESG va chién lugc
nguén nhén lyc. Trudc hét, yéu ciu vé ning luc ESG
can dugcxac dinh phithop véi tling nhom vi tri viéc lam
va dugc tich hgp vao hoat dong dao tao, nang cao ky
nang va tai dao tao. Pong thoi, cic muc tiéu bén viing
can tting budc dugc cu thé hda trong trach nhiém cong
viéc, tiéu chi danh gid hiéu sudt va co ché ghinhan nhim
tao su lién két gitia dinh huéng chién lugc va hanh vi
thuc hién. D6i v6i cdc doanh nghiép da hinh thanh bo
phén hodc ddu méi phu trach ESG, cin ting cuong phdi
hop gitia chtic ning nhén sy, bo phan ESG va cic don
vi chuyén mon dé ESG khong chi tap trung & cdp quan
ly hoac bo phin chuyén trich ma tiing buéc dugc tich
hop vao hoat dong ctia t6 chitc. Bén canh d6, cac chinh
sach phat trién nghé nghiép, phuc loi, thu hut va duy tri

nhan lyc can dugc chu trong nham xdy dung luic lugng
lao dong c6 kha ning thich ting véi qua trinh chuyén
déi dai han. Nhiing dinh huéng nay xudt phat tryc tiép
tir cdc khoang céch ning luc dugc téng hop tai bang 6.

O pham vi rdng hon, viéc nang cao nang lyc thuc thi
ESG doihoi cich tiép can dong bo gitia con ngusi, quan
tri, cong nghé, ditliéu va nguodn lyc tai chinh. Trong do,
quan tri nhén lyc bén viing c6 thé déng vai tro quan
trong trong viéc cling c¢6 ning lyc con ngudi va tao diéu
kién dé cic cam két ESG dugc chuyén hoa thanh hoat
dong thuc chit. Diéu nay ham y ring chiic ning nhan sy
can dugc nhin nhdn khong chi nhu mot chiic nang ho
trg ma ngay cang cin tham gia sdu hon vao qua trinh xay
dung nang lyc phit trién bén viing ctia doanh nghiép.

Nghién ctiu van c6 mot s6 han ché do chu yéu st
dung di liéu thi cdp tir cdc ngudn théng ké va khao sét
c6 pham vi, thoi diém va phuong phap thu thép khac
nhau. Vi vay, két qua phu hop hon véi viéc nhén dién
xu huéng va lam r6 cic van dé vé nang luc thuc thi ESG,
thay vi xdc 14p quan hé nhén qua gitia Sustainable HRM
va két qud ESG. Cac nghién ctu tiép theo cé thé su
dung diliéu so cdp va phuong phép dinh luong dékiém
dinh méi quan hé gita cac thuc hanh quéan tri nhén luc
bén viing, ning luc nguon nhan lyc va nang lyc thuc
thi ESG; déng thoi xem xét sy khac biét theo quy mo,
nganh va loai hinh doanh nghiép tai Viét Nam.
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