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Tom tit: Trong boi canh phat trién bén viing tré thanh yéu ciu chién lugc toan cau,
ESG (Moi trudng, Xa héi va Quan tri) dang dinh hinh lai h¢ théng quan tri nguén nhan
lyc, dic biét Ia chinh sach thu lao. Bai viét phan tich xu huéng quan tri thu lao theo dinh
huéng ESG trén thé gidi, doi chiéu véi thuc tién tai cic doanh nghiép san xuit Viét Nam va
dé xuit ham y chinh sach phut hgp. Nghién ciiu st dung phuong phap phan tich ditliéu tha
cdp tit cac bao cdo cia KPMG International (2025), PwC Viét Nam (2025), Bo Ké hoach
va Pau tu - USAID (2024) ciing cic cong trinh khoa hoc giai doan 2014-2025. Két qua cho
thdy 78% trong s6 375 doanh nghiép niém yét 16n nhat thé gidi da tich hgp chi s6 ESG vao
co ché thu lao cia lanh dao, trong khi ty 1é nay tai cic doanh nghiép san xuat Viét Nam uéc
tinh duéi 10%. Nguyén nhan chi yéu la thi€u khung do luong ESG chuidn hoa, han ché vé
nang luc nhan sy va dong luc tuin tha con yéu. Trén co sé do, bai viét d€ xudt 19 trinh trién
khai gom ba giai doan: nang cao nhén thic, thi diém ip dung va thé ché héa h¢ thong thu
lao theo dinh huéng ESG, gép phin ning cao nang luc canh tranh va phat trién bén viing
cta doanh nghiép san xuit Viét Nam.

Tii khéa: ESG, quan trj thit lao, kinh nghiém qudc té, doanh nghiép san xudt, Viét Nam.

ESG-ORIENTED COMPENSATION MANAGEMENT:
INTERNATIONAL EXPERIENCE AND PRACTICE
IN VIETNAMESE MANUFACTURING ENTERPRISES

Abstract: Against the backdrop of sustainable development becoming a global strategic imperative,
Environmental, Social, and Governance (ESG) is reshaping human resource management systems,
particularly compensation policies. This paper analyzes global trends in ESG-oriented compensation
management, examines practices in Vietnamese manufacturing enterprises, and proposes relevant policy
implications. Thestudy employssecondary data analysis based onreports by KPMG International (2025),
PwC Vietnam (2025), the Ministry of Planning and Investment-USAID (2024), and peer-reviewed
academic studies published between 2014 and 202S. The findings indicate that 78% of the 375 largest
publicly listed companies worldwide have integrated ESG indicators into executive compensation schemes,
whereas the corresponding proportion among Vietnamese manufacturing enterprises is estimated to be
below 10%. The main barriers include the lack of standardized ESG measurement frameworks, limited
ESG-related human resource capabilities, and weak regulatory compliance incentives. Accordingly,
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the paper proposes a three-stage implementation roadmap-awareness raising, pilot implementation,
and institutionalization of ESG-oriented compensation systems-to enhance competitiveness and support
sustainable development in Vietnamese manufacturing enterprises.

Keywords: ESG, compensation management, international experience, manufacturing enterprises, Vietnam.
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1. Datvan dé

Trong nhiing nim gin diy, ESG (Environmental,
Social, and Governance) da vugt ra ngoai pham vi bédo
cdo tai chinh, tré thanh mot tiéu chi quan trong danh
gid ning lyc canh tranh va miic d¢ phat trién bén viing
ctia doanh nghiép. Xu huéng nay dang tic dong ngay
cang 16 nét dén thiét ké va van hanh hé théng thu lao,
mot cong cu quan tri nhan lyc quan trong trong dinh
huéng hanh vi ctia nha quan ly va ngudi lao dong.

Trén thé gidi, gin két thu lao caa lanh dao véi cac
muc tiéu ESG dang tr6 thanh xu huéng phé bién. Theo
KPMG International (2025), khao sit 375 doanh
nghiép niém yét16n tai 15 qudc gia cho thiy 78% doanh
nghiép da tich hop it nhit mot chi tiéu ESG vao co cdu
thi1 lao ctia lanh dao. Tai cic quéc gia thudc Lién minh
chau Au, ty 1é nay dat 92% - 100%. Két qua phan nh 4p
lyic ngay cang gia tang ti nha dau tu, co quan quan Iy va
cac bén lién quan déi véi trach nhiém giai trinh vé hiéu
qua phi tai chinh ctia doanh nghiép.

Tai Viét Nam, yéu cau chuyén déi theo dinh huéng
ESG ngay cang ro6 nét, dic biét d6i véi doanh nghiép san
xudt khu vuc déng gop khoang 24% - 25% GDP va chiu
tac dong truc tiép tir cic yéu cau ctia chudi cung ting toan
cau, cic hiép dinh thuong mai thé hé méi nhu EVETA,
CPTPP va Co ché diéu chinh bién gidi carbon (CBAM)
cta Lién minh chéu Au. Tuy nhién, mic do sin sing vé
ESG cua doanh nghiép Viét Nam van con han ché (Tran
& Nguyen, 2024), trong khi viéc tich hgp cac tiéu chi
ESG vao hé théng thu lao chua dugc nghién ctiu mot
cich c6 hé théng trong béi canh Viét Nam.

Tu khoang tréng ly luin va thuc tién d6, bai viét
tap trung tra 16i ba cau hoi: (1) Quan tri thi lao theo
dinh huéng ESG trén thé gisi dang dugc trién khai theo
nhiing xu huéng va mé hinh nao? (2) Miic d¢ tich hop
ESG vao hé théng thii lao tai cic doanh nghiép san xudt
Viét Nam hién nay ra sao? (3) Nhiing giai phdp ndo c6
thé thuc ddy quan tri thii lao theo dinh huéng ESG phu
hop véi diéu kién cta Viét Nam?

2. Téng quan nghién cifu va co sé ly thuyét

2.1. Khdi niém va nén tang ly thuyét

Thu lao trong quan tri nhan luc dugc hiéu la toan bo
cac khoan dai ngo tai chinh va phi tai chinh ma nguoi
lao dong nhan dugc tit madi quan hé lao dong, bao gom
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luong co ban, thudng theo hiéu qua céng viéc, phuc loi
va cdc hinh thiic dai ngo dai han (Milkovich va nnk,
2014). Trén co s& d6, quan tri thu lao theo dinh huéng
ESG dugc dinh nghiala viéc thi€t ké hé thong thuilao c6
tich hop céc chi s6 do ludng hiéu qua phi tai chinh lién
quan dén moi trudng, xa hoi va quan tri doanh nghiép
vao co ché danh gid va tra thuéng cho nguoi quan ly
cang nhu ngudi lao dong.

Ba ly thuyét nén tang giai thich cho sy hinh thanh va
phat trién ctia xu huéng nay. Thi nhat, Ly thuyét dai dién
(Agency Theory) cho ring viéc gin két Igi ich ctia ngusi
quan ly v6i muc tiéu phét trién bén viing dai han cta
doanh nghiép théng qua co ché thiilao c6 thé giam thiéu
xung dét loi ich gitta ¢6 dong va nguoi diéu hanh. Thi
hai, Ly thuyét cic bén lién quan (Stakeholder Theory)
doi hoi doanh nghiép phai can bing loi ich caa nhiéu
nhém déi tugng, bao gém c6 dong, ngusi lao dong, cong
doéng va mai truong, thay vi chi t6i da héa lgi nhuan cho
c6 dong. Thit ba, Ly thuyét da nhiém vu (Multitasking
Theory) ctia Holmstrdm & Milgrom (1991) chi ra ring
khi b6 sung muc tiéu ESG vao hop dong thii lao, cdu trac
khuyén khich trong t6 chtic sé dugc tai can bing nhim
dan dat hanh vi quan Iy dong thoi huéng téi ca hiéu qua
tai chinh lan hiéu qua bén viing.

2.2. Tong quan cdc nghién ciiu lién quan

Trén pham vi qudc té, cic nghién cifu vé thi lao gan
ESG da phat trién thanh mot huéng nghién ciu doc
lap trong linh vuc quan tri doanh nghiép. Veltri va nnk
(2025), trong mot téng quan hé théng ding trén tap chi
Corporate Governance, da tdng hop cic cong trinh vé
thti lao diéu hanh gin ESG va két luin rang day la mot
co ché quan tri ngay cang dugc ap dung rong rai nham
dap ting ap luc thé ché budc doanh nghiép phai cam két
v6i muc tiéu phat trién bén viing. Agarwal va nnk (2025)
phat hién ring khi chi s6 ESG dugc dua vao hop déng
thulao diéu hanh, d6 nhay cam cta thtilao d6i véi cac chi
s6 tai chinh truyén théng c6 xu hudng gidm, phan anh sy
tdi phan b trong s6 khuyén khich theo huéng cin bing
hon gitia myc tiéu tai chinh va phi tai chinh.

Tai Viét Nam, cic cong trinh nghién ctiu hién cé chu
yéu tdp trung vao viéc moé td mic d6 sin sang va thuc
trang trién khai ESG néi chung. Nghién ctiu ctia Tran
& Nguyen (2024), khio st 169 doanh nghiép sin xuit,
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thuong mai va dich vu tai Viét Nam bing phuong phap
mo hinh cdu tric tuyén tinh SmartPLS4, cho théy trinh
d6 chuyén moén cta doi nga ké toan, quy trinh quan ly
noi bo, ty 1é nw gidi trong Hoi dong quan tri va mic 4o
ung dung cong nghé thong tin la nhiing yéu t6 c¢6 anh
huéng tich cyc dén mitc d6 san sang bédo cdo ESG cua
doanh nghiép. Tuy nhién, nghién ctu nay cang nhu
phan 16n cic cong bé trong nudc chua di sdu phan tich
co ché thiét ké thu lao theo dinh huéng bén ving, dic
biét la trong linh viic san xudt, von chiém ty trong l6n
trong co cdu lao dong va xuit khiu quéc gia.

3. Phuong phap nghién ctu

Nghién ctu stt dung phuong phap phan tich va
téng hop diliéu thi cip, két hop phan tich so sanh. D
liéu dugc thu thép ti cic bdo cdo cb uy tin cia KPMG
International (2025), PwC Viét Nam (2025), Bo Ké
hoach va D4u tu phéi hgp USAID (2024), nghién ctu
ctia Vién Céng nghé chau A (2024) va cdc cong trinh
khoa hoc cé binh duyét giai doan 2014-2025 vé ESG
va quan trj thu lao. Tailiéu dugc Iva chon theo cic tiéu
chi: (i) c6 nguén géc va phuong phép thu thap di liéu
r rang; (i) lién quan tryc tiép dén ESG, quan trj thu
lao hoic ESG-linked compensation; va (iii) bio dam
tinh c4p nhét va kha nang déi chiéu. Céc tai liéu tring
lap, thiéu thong tin phuong phap hoic khéng da cin ci
phan tich dugc loai khoi quaé trinh téng hop.

Quy trinh nghién ctiu gom ba budc: (1) Thu thap,
sang loc va hé thong hoa tai liéu theo ba nhém: xu
huéng qudc té, thuc tién Viét Nam va cd sé ly lun; (2)
Ma héa va d6i chiéu cic bang ching vé mic do tich
hop ESG vao hé théng thu1 lao, loai chi tiéu ESG va co
ché lién két véi thu lao; (3) Phan tich khodng céch gitia
thong 1é qudc té va thuc tién Viét Nam, lam co s dé
xudt giai phap va ham y chinh sach.

Céc bang chuing thit cdp hién c6 cho thdy mdic do
tich hop ESG vao hé thong thi lao tai doanh nghiép san
xudt Viét Nam con rdt han ché; chua c6 khao sit qudc

gia cong bo mot ty 1¢ dai dién cho toan bé khu vic nay,
nghién cttu khong xem day la ty 1é thong ké dai dién ma
st dung udc tinh tir viéc tong hop va d6i chiéu cic bang
chiing thi cip. Do sy khéc biét vé pham vi mau va tiéu
chi do luong gitia cac nguodn, két qua udc tinh dugc su
dung nhu chi bao tham khao vé mitc d6 phé bién, qua
d6 phén dnh thyc trang con han ché caa viéc gan ESG
v6i thi lao tai doanh nghiép san xudt Viét Nam.

4. Thyc trang quan trj thi1lao theo dinh huéng ESG

4.1. Xu hudng quoc té

Quan trj thi lao theo dinh huéng ESG da tré thanh
thong 1é phd bién tai cac tip doan 16n trén thé gisi, dac
biét ké tit sau nim 2020. Theo KPMG International
(2025), 78% trong s6 375 doanh nghiép niém yét 16n
nhét toan cdu dugc khio sét da tich hgp muc tiéu bén
viing vao co cdu thiilao ciia Ban lanh dao cdp cao, trong
do6 88% trong nhom nay Iya chon cc chi tiéu ESG ¢6
lién quan tryc ti€p dén hoat dong kinh doanh cot 16i
thay vi cac chi tiéu mang tinh hinh thic. Mic d6 phd
bién c6 sy phan hoa ro6 rét theo khu vuc dialy, dao dong
tii trén 90% tai cac quéc gia thudc Lién minh chau Au
va Vuong qudc Anh dén khoang 40% tai Trung Qudc,
nhu dugc trinh bay trong bang 1.

Xét theo loai chi tiéu, hai nhém ESG dugc st dung
phd bién nhit trong hé théng thu lao diéu hanh toan cau
bao gom nhém chi tiéu méi trudng, lién quan dén mic
d6 giam phat thai khi nha kinh, 16 trinh trung hoa carbon
va hiéu qua st dung ning lugng, cling nhom chi tiéu xa
hoi, tap trung vao mic dé gan két cia ngudi lao dong,
ty 1¢ dai dién n@ gi6i trong doi ng lanh dao va tan sudt
tai nan lao dong. Nghién citu cta IESE Business School
(2025), phan tich dit liéu caa 4.39S cong ty thudc 21
qudc gia trong giai doan 2011-2020, xic nhan rang ty
1¢ doanh nghiép dp dung thu lao gin ESG c6 xu huéng
ting lién tyc qua tling nim, véi téc d6 tang nhanh nhit
ghi nhén tai cic nganh c6 cudng do phat thai cao nhu'san
xudt cong nghiép, ning lugng va khai khoang.

Bang 1. Ty 1é doanh nghiép 4p dung thiilao gan ESG theo khu viic giai doan 2023-2025

Khu vic / Qudc gia Ty 1¢ dp dung Dic diém ndi bat

Lién minh chau Au (Phap, Dtc,|92% dén 100% | Dan d4u toan ciu; tich hgp déng thoi chi tieu ESG trong thudng

HaiLan,Y) ngin han va dai han

Vuong qudc Anh Khoang 90% Xép thit hai toan cdu; trong tdm la céc chi tiéu lién quan dén luc
lugng lao dong

Nhat Ban 64% Cao nhit trong nhém ngoai chiu Au; gdn v6i hiéu qué vin hanh
bén viing

Hoa Ky 44% Chu yéu st dung ESG nhu h¢ s6 diéu chinh thudng (modifier)

Trung Quéc Khoang 40% Pang trong giai doan phit trién ban ddu; nghiéng vé chi tiéu xa
hoi ndi bd

Viét Nam (udc tinh cua tac gia) Dudi 10% Ap dung cha yéu tai khoi doanh nghiép FDI; doanh nghiép san
xudt trong nudc con rit han ché

Nguén: Tong hgp va tinh todn cia tdc gid tit KPMG International (2025); IESE Business School (2025); Triodos

Investment Management (2025).
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Vé cdu trac ap dung, cic doanh nghiép tién phong
trén thé gidi thuong van hanh dong thoi hai co ché. Co
ché thi nhat stt dung ESG nhu mot hé s6 diéu chinh doi
v6i thudng ngin han, c6 thé lam tang hoic giam tong
muc thuéng trong khoang tir 10% dén 20% tuy theo
muc d6 hoan thanh chi tiéu. Co ché thu hai thiét lap
ESG nhu mét cdu phan doc lap trong ké hoach thuéng
dai han, chiém ty trong tir 10% dén 30% tng gia tri gdi
thudng bién d6i. Mot vi du dién hinh la tip doan nang
lugng BP, don vi da danh 30% ty trong trén bang diém
thudng hang nam cho cic chi tiéu ESG, bao gom an
toan lao dong va tién do chuyén dich sang nang lugng
phat thai thip carbon (Sustainalytics, 2023).

4.2. Thuc trang tai doanh nghiép sdn xudt Vié¢t Nam

Tai Viét Nam, qua trinh thuc hanh ESG dang dich
chuyén r6 rét tir giai doan nhén thiic sang giai doan hanh
dong cu thé, tuy nhién mdc do tién trién khong dong
déu gitta cac loai hinh doanh nghiép. Theo Béo cdo tién
trinh thuc hanh ESG nam 2025 ctia PwC Viét Nam, ty
1¢ doanh nghiép da trién khai hoac c6 ké hoach cam két
ESG trong vong 2 dén 4 nam téi dat 89%, ting dang ké
so v6i muic 80% ghi nhin nim 2022, trong khi ty1é doanh
nghiép hoan toan chua cé ké hoach ESG gidm gin mot
ntia, con 11%. Xét theo loai hinh s& hiiu, doanh nghiép
c6 von dau tu tryc tiép nudc ngoai dan dau véi 71% da
cam két trién khai ESG, cha yéu do yéu cau tudn thu tiéu
chudn ctia cong ty me va thi truong xudt khau, trong khi
ty1é nay 6 nhém doanh nghiép niém yét dat 57%.

Mic du ty 1é cam két ESG dang ting nhanh, mic
do chuyén hoa cam két thanh co ché quan tri cu thé,
trong d6 c6 hé théng thii lao, van con khoang cach I6n.
Theo PwC Viét Nam (2025), chi 57% doanh nghiép
da thyc hién bdo cio ESG (trong sé nay chi 43% 4p
dung cac khung chuidn quéc té nhu GRI hoic ISSB).
Khao sét caia ARC Group dua trén dit liéu PwC va Vién

Thanh vién Hoi d6ng quan tri Viét Nam (VIOD) trén
234 doanh nghiép cho thiy mac di 66% doanh nghiép
da khai dong chuong trinh ESG, chi 22% c6 pham vi
trién khai toan dién, chi 24% c6 co cdu quan tri ESG ro
rang vdi vai tro va trich nhiém duoc xac dinh cu thé va
dacbiét chi22% doanh nghiép c6lanh dao ESG chuyén
trach hoac chitc danh Gidm déc phit trién bén viing,
trong khi 98% doanh nghiép c6 xép hang ESG cao nhit
toan cau déu c6 vi tri nay.

Dai véi riéng khoi doanh nghiép san xudt, Bio cdo
danh gid mic d¢ thuc hanh ESG nim 2024 cta Bo
Ké hoach va Pau tu phéi hgp USAID, khao sit 1.019
doanh nghiép, ghi nhan diém trung binh try c6t Moi
truong ctia nhom san xudt dat 66%, cao nhit trong cic
nhém quy mé6 doanh nghiép, phan anh ap lyc tuan tha
vé moi trudng khd r6 rét do dac thu phat thai va s dung
tai nguyén cua nganh. Tuy viy, viéc thé ché héa ESG
vao hé théng thu lao va danh gid hiéu qua nhan sy tai
nhom nay con rdt han ché. Dang chu y, theo khao sat
ciia PwC Viét Nam (2022), 54% doanh nghiép Viét
Nam, phan 16n la doanh nghiép vita va nho, cho biét
thiéu kién thuc la rao can chinh trong trién khai ESG,
mot khoang cach ddng ké so vé6i thong 1€ tai cic doanh
nghiép 16n trén thé giGi.

BG sung cho btic tranh nay, khao sat ctia Vién Cong
nghé chau A (2024) cho thdy trong khi 80% doanh nghiép
Viét Nam da c6 tuyén bé hodc dinh huéng vé ESG, chi
15% c6 béo cdo ESG day du va chi 24% c6 hé théng quan
tri ESG r6 rang. Péng thoi, chi 29% ngudi dugc khio
sat bay to sy tin tudng vao nang luc cia Hoi déng quan
tri trong viéc xit ly cdc van dé lién quan dén ESG va 67%
doanh nghiép cho rang su thiéu ving cic quy dinh phap Iy
minh bach la rao can ding ké déi véi viéc trién khai chién
lugc ESG moét cach bai ban, trong d6 c6 viéc thiét ké lai hé
théng thu lao theo dinh huéng bén viing,

Bang 2. So séanh mtic d¢ tich hop ESG vao hé théng thu lao:
Thong 1é qudc té va thuc tién doanh nghiép san xudt Viét Nam

Tiéu chi Thong1é qudc té Thuyc tién doanh nghiép
(nhém doanh nghiép 16n toan ciu) san xudt Viét Nam
Dui 10%, ugc tinh cta tic gia dua trén PwC Viét
2 1A o7 \ \ 0, . ) O v
Ty 1é tich hgp ESG vao thu lao |78% (KPMG International, 2025) Nam v AIT (2024 dén 2025)
Loai chi tiéu ph6 bién P.}%t Fhal carbor}, an toan lao dong, da dang Ch’u ye1A1 la 'CAhl tl‘eu an toan lao dong theo yéu cau
gi6i tinh trong lanh dao phép luat hién hanh
Co ché 4b dun Hé s6 diéu chinh ESG tit 10% dén 20%, | Chua hinh thanh co ché chinh thiic; thu lao cha
P dung hoic cdu phan déc lap tir 10% dén 30% yéu gin doanh thu va lgi nhuén

Khung do luong GRI, SASB, TCED, CSRD CI{Ua cc; bo Shl s6 théng nhit, chudn héa theo
nganh sén xudt

Muic d6 kiém todn, xdc nhdn | Trén 60% bdo cdo ESG dugc kiém toan | Chi 32% doanh nghiép c6 bdo cio ESG dugc

doclap doclap kiém toan (PwC Viét Nam, 2025)

Nang lyic nhan sy chuyén tréch | Phé bién chic danh Gidm d6c phét trién | Han ché; 54% doanh nghiép chua dao tao kién

ESG bén viing (CSO) thitc ESG cho nhén vién

Nguon: Téng hop cia tdc gia tit KPMG International (2025); PwC Vi¢t Nam (2022, 2025); ARC Group (2025);

AIT (2024); B6 Ké hoach va Ddu tu & USAID (2024).
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4.3. Cdc rao cdn chinh

Trén co s& phan tich da liéu thd cdp, nghién
cttu nhan dién 4 nhdm rio can chinh khién doanh
nghiép san xudt Viét Nam con chidm trong viéc tich
hop ESG vao hé théng thii lao. Rao can thi nhét lién
quan dén nhan thic, khi 54% dén 60% doanh nghiép
Viét Nam, cha yéu la doanh nghiép nho va vira, thita
nhin thiéu kién thic chuyén mon la yéu t6 can trg
qué trinh trién khai ESG (PwC Viét Nam, 2022).
Phan 16n lanh dao doanh nghiép san xudt hién vin
nhin nhin ESG nhu mét yéu cdu bdo cdo mang tinh
tudn tha hon 1a moét céng cu quan tri chién lugc c6
kha nang tao gid tri dai han.

Rao can thi hai lién quan dén hé théng do ludng,
thé hién & viéc thiéu bo chi s6 ESG dugc chuin hda va
pht hop véi dic thu nganh san xudt Viét Nam. Trong
khi cong déng qudc t&€ da hinh thanh cidc khung tham
chiéu tuong d6i hoan chinh nhu GRI, SASB va TCED,
Viét Nam hién van chua c6 huéng dan du chi tiét &
cdp doanh nghiép dé 4p dung cic khung nay vao thuc
tién trd thuong. Rao can thi ba lién quan dén nguén
luic trién khai, khi viéc xay dung hé thong ESG doi hoi
dau tu dang ké vé cong nghé, dao tao nhan lyc va cai
tién quy trinh quén tri, trong khi phan 16n doanh nghiép
san xudt quy mo nho va vira gap kho khan vé tai chinh
va nang luc chuyén mén. Rao can thd tu lién quan dén
khung phdp ly, khi viéc gan két tht lao v6i chi tiéu ESG
hién chua dugc quy dinh bit budc tai Viét Nam doi véi
doanh nghiép san xudt, khién dp luc thyc thi chua yéu
dén tiryéu cau ctia d6i tdc nudc ngoai va chudi cung ting
xudt khdu hon 1a ti thé ché trong nuéc.

5. Két qua nghién cifu va thao luin

S.1. M6 hinh tich hop ESG vao hé thong thitlao

Trén co s6 phan tich xu huéng quéc té va doi chiéu
v6i thyc tién Viét Nam, nghién ciu dé xudt mot mo
hinh tich hop ESG vao hé thong thu lao danh cho
doanh nghiép san xudt Viét Nam, dugc cdu trac theo ba
tang ké tiép nhau. Téang thd nhat, goi la ting nén tang,
tap trung vao viéc xdc dinh tir ba dén nam chi tiéu ESG
trong yéu phtthop véi dic thithoat dong san xudt, chang
han nhu ty 1¢ tai nan lao dong, muic phat thai tinh trén
don vi san phdm va ty 1é ngudi lao dong dugc dao tao vé
ESG, déng thoi xay dung hé thong thu thap va quan Iy
dttliéu ESG ndi bo lam co s6 ditliéu nén. Tang thit hai,
goi la tang lién két, hudng téi viéc tich hop cac chi tiéu
ESG da dugclua chon vao co ché thuéng ngin han duéi
hinh thiic hé sé diéu chinh, véi ty trong khuyén nghi
tir 10% dén 20% tong mic thudng bién ddi trong giai
doan thi diém ban dau. Tang thi ba, goi la ting thé ché
hoa, dua cic chi tiéu ESG vao ké hoach thudéng dai han,

gdn két tryc tiép v6i muc tiéu chién lugc phit trién bén
viing ctia doanh nghiép va dugc minh bach héa thong
qua bio cdo ESG c6 kiém todn doc lap.

$.2. Thdo ludgn vé khodng cdch va co hji

Két qua phén tich cho thdy tén tai khoang cich dang
ké gitia thong 1¢ qudc té, véi ty 1é tich hop dat 78%, va
thuyc tién doanh nghiép san xudt Viét Nam, vdéi ty 1é
udc tinh dudi 10%. Tuy nhién, khoang cich nay dong
thoi mé ra co hoi cho cac doanh nghiép tién phong tao
lap loi thé canh tranh khdc biét. Theo Viet Research
(2025), 96% doanh nghiép hang ddu Viét Nam da dit
ra muc tiéu hudng t6i phat thai rong bang khong hoac
cic chinh sach phat trién bén viing cu thé, tao tién dé
thuén loi dé két néi cac cam két nay véi co ché thu lao
trong thai gian téi.

Ap lyc tii thi trudng xudt khiu dang dong vai tro
la dong luc thic ddy quan trong. Co ché diéu chinh
bién gidi carbon ctia Lién minh chau Au, dy kién c6
hiéu lyc day du tit ndm 2026, cung véi cic yéu cau vé
lao dong trong khuén khé EVFTA va CPTPP, dang
budc cic doanh nghiép san xudt xuit khiu Viét Nam
phai cai thién hé théng quan tri ESG mdt cach thuc
chit hon. Riéng nganh dét may va da giay, véi kim
ngach xudt khdu dat 37 ty d6 la My trong nam 2024
va Viét Nam git vi tri nha xudt khdu giay dép 16n tha
ba thé gidi, dang chiu ap lyc truy xudt nguén géc va
tiéu chudn ESG ngay cang khit khe tir thi truong
chau Au va Hoa Ky (B-Company, 2025). Trong béi
canh d¢, viéc gan két thii lao vé6i hiéu qua ESG c6 thé
trd thanh co ché noéi tai hitu hiéu d€ dan dat hanh vi
quan ly huéng téi cac muyc tiéu tudn tha va phat trién
bén viing dai han.

Bén canh ép lyc tir thi trudng, co cdu lao dong ciing
dang thay déi theo huéng thuén lgi cho viéc 4p dung
thi1 lao gan ESG. Theo Téng cuc Théong ké (2025), ty
1é Jao dong da qua dao tao c6 bing cdp, chiing chi trong
nam 2025 dat 29,2%, ting 0,8 diém phan tram so véi
nam trudc, cho thdy chat lugng ngudén nhén luc dang
dan dudgc cai thién, tao diéu kién thuan loi hon cho viéc
tiép nhdn cdc tiéu chudn quan tri méi nhu ESG. Dong
thoi, luc lugng lao dong tré thudc thé hé Millennials va
Gen Z, dang chiém ty trong ngay cang l6n tai cic nha
mdy san xudt, c6 xu huéng uu tién lam viéc tai nhiing
doanh nghiép coi trong gid tri con ngudi, minh bach
trong quén tri va c6 dinh huéng dong gop cho cong
dong (MCG Group, 2025). Do d¢, hé théng thu lao
gin ESG khéng chi dong vai tro la cong cu gitt chan doi
ngt quan Iy cdp cao ma con la tin hiéu thu hut nhan tai
chdt lugng cao trong bdi canh canh tranh nguon nhéan
luc ngay cang gay gat.
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Béng 3. L6 trinh d€ xudt tich hop ESG vao hé thong thu lao cho doanh nghiép san xudt Viét Nam

Giai doan Thei gian duy Noéi dung trong tam Két qua ky vong
kién
Giai doan 1: Nhin|Nam th& nhdt|Dao tao doi nga lanh dao vé ESG; xdc dinh | P¢ingu lanh dao hi€u ro va cam két

tir 3 dén S chi tiéu ESG trong yéu phu hop
nganh san xudt; x4y dung hé théng thu thip

v6i ESG; hinh thanh b6 d liéu nén
(baseline) cho giai doan tiép theo.

Tich hop chi tiéu ESG vao thudng ngin han
duéi dang hé s6 diéu chinh tir 10% dén 15%;
trién khai thi diém tai bd phan hodc nha may
c6 muc d6 tic dong ESG cao nhdt; thiét lap
co ché danh gid va bdo cdo ndi bo dinh ky.

thic va chuan bi
ditliéu ESG noi bo.
Giai doan 2: Thi|Nim thd¢ hai
diém dén nam thu
ba

Kiém ching tinh kha thi cia mé
hinh; do ludng tic dong budc dau;
hiéu chinh b chi tiéu ESG cho phu
hop thyc tién.

Giai doan 3: Thé ché
héa

T¢ nim tha
tu trg di

DPua chi tiéu ESG vao ké hoach thusng dai
han véi ty trong tir 10% dén 25% tong gid tri
thudng; md rong pham vi dp dung ra toan
doanh nghiép; cong bé béo cdo ESG duoc

Hinh thanh hé thong thu lao bén
viing toan dién; cai thién vi thé va
xép hang ESG; gia ting stic hdp dan
d6i v6i nha dau tu va nhan tai.

kiém toan doc lap.

Ngudn: Dé xudt ciia tdc gid, tong hgp va phat trién tit KPMG International (2025) va PwC Vi¢t Nam (2028 ).

6. Két luan va khuyén nghi

6.1. Két ludn

Quan tri tht lao theo dinh huéng ESG dang
chuyén tit mot thyc hanh mang tinh tién phong thanh
mot cong cu ngay cang dugc st dung trong quén tri
doanh nghiép va dinh hudng tao lap gia tri dai han.
Nghién cqu caa KPMG International (2025) cho
thdy 78% trong 375 doanh nghiép niém yét I6n tai 15
qudc gia da tich hop cic chi tiéu bén viing vao thu lao
ctia lanh dao cdp cao, cho thdy méi lién két ngay cang
chat ché gitta muc tiéu phat trién bén viing va co ché
khuyén khich quan tri.

Tai Viét Nam, dic biét trong khu vuic san xudt, viéc
tich hop ESG vao hé thong thu1lao van & giai doan dau
va con khoang cach ding ké so véi thong 1é qudc té.
Céc bing chiing thit cdp cho thdy doanh nghiép con
déi mit v6i nhiing han ché vé chudn héa chi tiéu, hé
thong ditliéu, ning luc ESG va kha ning luong hda két
qua bén viing thanh céc tiéu chi thu lao. Tuy nhién,
yéu cdu ngay cang cao tui thi trusng xudt khdu, chuéi
cung ting toan cdu, nha ddu tu va ngusilao dong dang
tao dong luc thuc ddy doanh nghiép chuyén tir cam
két ESG sang cac co ché quan tri c6 thé do luong va
chiu trich nhiém, trong dé thu lao gin véi két qua
ESG la mot cong cu quan trong d€ chuyén héa muyc
tiéu bén viing thanh hanh vi quan trj cu thé.

6.2. Khuyén nghij

Dé6i v6i co quan quan ly nha nudc, can tiép tuc
hoan thién khung phap ly va huéng dan vé cong b
thong tin bén viing, dic biét d6i véi cac chi tiéu ESG
lién quan dén lao déng, binh ding, an toan va stc
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khoe nghé nghiép, phat trién nguon nhén lyc va quan
tri. Viéc xay dung huéng dan nén bdo dam kha nang
tuong thich véi cac chuin myc quéc té, dong thoi phu
hop véi quy mé va ning luc cua doanh nghiép Viét
Nam. Trong ngan han, nén uu tién huéng dan, chudn
héa va khuyén khich dp dung, truéc khi xem xét cac
yéu cdu bat budc 6 miic d6 cao hon. Cach tiép can nay
pht hop hon véi thuc tién phap Iy hién nay, khi khung
cong bo thong tin trén thi truong ching khodn Viét
Nam van dang dugc tiép tuc cdp nhit, trong d6 Thong
tu 08/2026/TT-BTC da stia d6i quy dinh vé cong bé
thong tin.

Dai véi cic hiép hoi nganh nghé, can xay dung va
phd bién bo chi tiéu ESG c6 tinh dic thu theo nganh,
tap trung vao nhing vdn dé c6 mic d6 trong yéu cao
nhu phat thai, st dung nang lugng, an toan lao dong,
diéu kién lam viéc, binh ding va phét trién nguon
nhan lyc. Dong thdi, can ting cuong dao tao vé ESG
cho cén b quan Iy va nhan sy phu trach nhan luc, tai
chinh va phat trién bén viing; thuc ddy chia sé kinh
nghiém va cdc mod hinh thyc hanh t6t gidta doanh
nghiép trong nudc va doanh nghiép c6 vén dau tu
nudc ngoai.

Déi v6i doanh nghiép san xudt, nén trién khai theo
16 trinh tiing budc, bat ddu bang viéc xac dinh 3 dén S
chi tiéu ESG trong yéu, c6 kha ning do ludng va phu
hop véi chién lugc kinh doanh. Doanh nghiép cin
x4y dung hé théng dit liéu va co ché xac minh két qua
trudc khi dua cdc chi tiéu nay vao co ché thu lao. Giai
doan dau c6 thé thi diém déi véi lanh dao cdp cao va
quan ly, sau d6 m& rong khi hé théng do ludng da 6n
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dinh. Cac chi tiéu ESG cin dugc gan véi két qua thu
lao theo nguyén tic trong yéu, do ludng dugc, c6 kha
nang kiém chiing va phan énh ding mdc d6 dong gop;
tranh st dung qud nhiéu chi tiéu hoic Iya chon cdc chi

tiéu mang tinh hinh thic. Kinh nghiém quéc té cing
cho théy cac chi tiéu ESG hién dugc gin véi ca co ché
khuyén khich ngin han va dai han, tuy thudc vao dic
diém va muc tiéu ctia doanh nghiép.
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