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Tom tat: Bai viét xiy dung khung phan tich tich hgp ciac van dé Mdi truong, Xa héi va
Quan tri (Environmental, Social, and Governance - ESG) vao hoat dong dao tao va phat
trién nhéan vién. Nghién ctiu coi dao tao khong chi la danh muc khéa hoc, ma la co ché
chuyén héa cic van dé ESG thanh yéu cau cong viéc, nang luc va hanh vi c6 thé quan sat
dugc. Phuong phap téng quan tich hgp dugc sit dung dé€ tong hop cé dinh huéng ba nhom
tai liéu: nghién cu vé€ quan tri nhin lyc bén viing va chuyén giao dao tao; cic chuin muc
va huéng dan bao cio ESG; cling cac van ban chinh sach lién quan tai Viét Nam. Két qua
dé xuit mot quy trinh 6 budc: xac dinh vin dé trong yéu, tic dong cong viéc theo tiing vin
dé, xay duyng kién tric nang luc, thiét ké danh muc hoc tip gin véi cong viéc thuc t€, ho trg
chuyén giao thong qua sw dong hanh ciia quan ly tryc tiép va co ché khuyén khich, va dainh
gia, hoc hoi dya trén ditliéu. Trong khung phén tich nay, tru c6t méi truong thic ddy nang
lIyc xanh va d6i méi; tru cot xa héi nhin manh an toan, stic khoe, da dang, cong bang, hoa
nhép va kha nang cé viéc lam; tru cdt quan tri yéu cau dao dic, tuin tha, quan tri dii liéu
va trach nhiém gidi trinh. Bai viét cung cap mdt cong cu khai niém c6 thé kiém chiing thuc
nghiém cho quan tri nhén lyc, dong thoi goi mé huéng nghién ciu thyc nghiém trong boi
canh Viét Nam.

Tii khéa: ESG; dao tao va phdt trién nhdn vién; qudn tri nhan lyc bén viing; nang luc xanh.

INTEGRATING ESG INTO EMPLOYEE TRAINING AND DEVELOPMENT:
AN ANALYTICAL FRAMEWORK AND PROPOSED INDICATORS

Abstract: This article develops a conceptual framework integrating Environmental, Social, and
Governance (ESG) issues into employee training and development. It views training not merely as a
catalog of courses, but as a mechanism to translate ESG issues into specific job requirements, competencies,
and observable actions. A synthesis method is employed to integrate three streams of literature: research on
sustainable human resource management and training transfer; ESG reporting standards and guidelines;
and key regulatory documents in Vietnam. The proposed framework outlines a six-step process: identifying
material issues; assessing the impact of these issues on work; building a competency architecture; designing
a learning portfolio aligned with actual work; supporting transfer through direct manager engagement
and incentive mechanisms; and conducting data-driven evaluation and learning. Within this framework,
the environmental pillar drives green energy and innovation; the social pillar emphasizes safety, health,
diversity, equity, inclusion, and employability; and the governance pillar mandates ethics, transparency,
data governance, and accountability. The article offers a testable conceptual tool for human resource
management and paves the way for empirical research within the Vietnamese context.

Keywords: ESG; employee training and development; sustainable human resource management; green
competencies.
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1. Ditvan dé

Céc cam két moi trudng, trach nhiém xa hoi va co
ché quan tri chi tao ra thay d6i khi dugc chuyén thanh
quyét dinh va hanh vi trong cong viéc hing ngay. Diéu
nay dat dao tao va phat trién nhén vién & vi tri két néi
gitia chién lugc ESG véi ning lyc thuc thi. Tuy nhién,
trong thuc tién, doanh nghiép dé dong nhit né luc ESG
véi s6 khoa hoc, s6 gio hoc hodc ty 1¢ hoan thanh. Cac
chi tiéu nay phan anh mdc d6 tham gia nhung chua
cho biét ngudi hoc c6 van dung kién thiic, quy trinh c6
thay d6i hay két qua ESG dugc cai thién hay khong. Ly
thuyét chuyén giao dao tao da chi ra rang két qua sau
dao tao phu thudc dong thoi vao dic diém ngudi hoc,
thiét ké chuong trinh va méi trudng lam viéc (Baldwin
& Ford, 1988; Salas et al.,, 2012).

Ci4c nghién cdu vé quan tri nhan luc xanh (Green
HRM), quan tri nhan luc bén viing va bdo céo ESG
thuong phat trién tuong ddi tach biét. Quan tri nhan
lyc xanh nhdn manh hanh vi méi trudng (Renwick et
al, 2013; Dumont et al,, 2017), trong khi quan tri nhan
lyic bén viing m& rong sang phic1oi, cong bang va trach
nhiém dai han d6i véi cdc bén lién quan (Kramar, 2014;
Aust et al., 2020). Con cic chuin myc bao cao ESG chi
xac dinh thong tin gi doanh nghiép can coéng bé, chi
khong chi ra nang luc nao cin xay dung hay quy trinh
nao dé thiét ké chuong trinh dao tao tuong ting. Khoang
trong nay dat ra rai ro thuc tién déng luu y: néu doanh
nghiép ldy chi tiéu bdo cdo lam muyc tiéu dao tao ma bo
qua budéc phan tich cong viéc, két qua rit dé diing lai &
viéc tuan thu hinh thtic trén gidy to, thay vi hinh thanh
nang luc thyc thi thyc chit.

Xudt phat tir khoang tréng do, bai viét tap trung tra
16i ba cau héi nghién ctiu: (1) vin dé ESG trong yéu
dugc chuyén héa thanh yéu cdu niang lyc cu thé nhu thé
ndo; (2) co ché nao két néi hoat dong dio tao véi hanh
vi ctia nhan vién va két qua ESG ctia t8 chdc; va (3)
doanh nghiép nén do luong chuéi két qua nhu thé nao
dé€ dam bao tinh kha thi. Do vay, day la mét nghién ciu
téng quan tich hgp mang tinh dinh huéng khdi niém,
cdc méi quan hé dugc trinh bay trong khung phan tich
can dugc hiéu la nhiing ménh dé con cho kiém dinh
thuic nghiém.

2. Co s ly thuyét va téng quan nghién ciiu

2.1. ESG va vai tro doi véi dao tao

ESG c6 thé dugc hiéu nhu mét cdu truc quan tri
dung dé nhan dién, quan Iy va cong bé cic vin dé moi
truong, xa hoi va quan tri c6 y nghia déi véi té chic va
cdc bén lién quan. ESG c6 giao thoa véi trach nhiém xa
hoi ctia doanh nghiép nhung khong hoan toan dong
nhét. Trach nhiém xa hoi thuong nhdn manh nghia vu

va quan hé véi xa hoi; ESG dua cic vin dé d6 vao quy
trinh ra quyét dinh, quan tri rai ro, d liéu va cong b
thong tin. Trong bai viét nay, ESG khong dugc xem la
mot thang diém théng nhét, bdi tiéu chi, pham vi va
muc dich danh gia thay déi gitia cac hé théng.

Ba quan niém trong yéu can dugc phan biét. GRI
(Global Reporting Initiative) tip trung vao cic tic dong
dang ké nhait cta t6 chiic 1én nén kinh t&, moi truong va
con ngudi, bao gébm quyén con ngudi - day la trong yéu
téc dong (GRI, 2021). IFRS (International Financial
Reporting Standard) S1 tap trung vao rti ro va cd hoi
lién quan dén phat trién bén viing c6 thé dugc ky vong
hop Iy 1a anh huéng dén dong tién, kha ning tié€p cin
vén hodc chi phi von - day 1a trong yéu tai chinh déi véi
ngudi st dung bao cdo tai chinh muc dich chung (IFRS
Foundation, 2023). ESRS (European Sustainability
Reporting Standards) 4p dung trong yéu kép, két hop
trong yéu tic dong va trong yéu tai chinh (European
Commission, 2023). Sy khac biét ndy c6 hé qua tryc
tiép: doanh nghiép phai xac dinh muc dich bao céo va
ngudi st dung trudc khi chuyén van dé ESG thanh ning
lyic, néu khong pham vi dao tao c6 thé qua rong hoac bo
sot déi tugng chiu tic dong.

2.2. Qudn tri nhdn lyc bén vitng va ning lyc ESG

Quén tri nguon nhan lyc bén viing mé rong trong
tam tu hiéu qua t6 chic ngin han sang kha nang duy
tri va tdi tao nguon nhén lyc, bio dam viéc lam c6 chit
lugng, stic khoe, cong bang va loi ich dai han caa nhiéu
bén lién quan (Kramar, 2014; Stahl et al.,, 2020). Theo
cach tiép cin nay, dao tao dinh huéng ESG can phat
trién dong thoi nang lyc ky thuat, nang lyc xa hoi va
nang lyc quan tri, thay vi chi tip trung vao kién thic va
ky nang lién quan dén mai truong,

O cdp do téng hop ly thuyét, Kholila et al. (2026)
cho ring quan tri nguén nhén lyc bén viing c6 thé dong
gop gidn tiép vao két qua ESG thong qua phiét trién vén
nhén luc, sy gin két ctia nhan vién va vin héa huéng
dén bén viing. Teguh va Jaenudin (2025) tiép tuc lap
lu4n rang lanh dao chuyén d6i c6 thé hé trg chuyén
héa cac thuc hanh quan tri nhén lyc xanh thanh hanh vi
xanh ctia nhén vién va két qua ESG ctia t6 chiic.

Khai niém nang luc trong bai viét gom tri thtc, ky
nang, thai d6 va kha ning vin dung trong béi canh cong
viéc. Ning luc ESG c6 thé t6 chic theo ba ting. Tang
nén tang danh cho moi nhan vién, bao gém hiéu biét
vé vin dé dao duc, kénh phan dnh va trich nhiém da
liéu. Tang chic nang gin véi nhiém vu cu thé, ching
han ké todn phét thai, an toan lao dong, mua sdm c6
trach nhiém hoic thdim dinh nha cung cdp. Tang lanh
dao bao gém cin bang loi ich, gidm sat rai ro, phan b

S6 57 - thdng 08/2026

e e NGUON NHAN LUC
VA AN SINH XA HOI




nguén lyc va trach nhiém gidi trinh. Bianchi va cong su
(2022) goi y nhiing ning luc rong nhu tu duy hé théng,
dinh huéng tuong lai va hanh déng vi tinh bén viing.
Tuy nhién, c6 thé lap ludn ring nhiing ning lyc nay can
dugc cu thé héa thanh hanh vi cong viéc quan sat dugc
dé c6 thé do ludng va danh gia trong bi canh t6 chiic.

2.3. Co chélién két dao tao véi két quda ESG

O cdp do cd nhin, m6 hinh Nang luc - Dong luc
- Co héi (AMO) cho riang hiéu qua thyc hién cong
viéc khong chi phu thudc vao kha ning ma con vao
dong luc va co hoi ap dung (Appelbaum et al., 2000).
Van dung vao bdi canh ESG, diéu nay c6 nghia: mot
nhéin vién cé thé hoan thanh khéa dao tao nhung
van khong thay déi hanh vi néu muc tiéu cong viéc,
quyén quyét dinh, hé thong khen thudng hoic sy
ho trg ctia quan ly truc tiép khong nhit quan véi ndi
dung da hoc. BS sung cho m6 hinh AMO, ly thuyét
chuyén giao dao tao (training transfer) chira ring kha
nang duy tri va khai quat hoa kién thic sau dao tao
phu thudc vao miic d¢ thiét ké chuong trinh gin véi
cong viéc thuc té, co ché phan héi, co hoi thuc hanh
va “khi hau chuyén giao” (transfer climate) ctia t& chiic

(Baldwin & Ford, 1988; Salas et al., 2012). Haily thuyét
nay cung khing dinh mét diém quan trong: dao tao chi
la mot bo phén trong hé théng can thiép, khong phai
diéu kién du dé tao ra thay d6i hanh vi.

O cdp do 3 chuic, Iy thuyét ning luc dong (dynamic
capabilities) gidi thich ning luc cim nhén thay d6i, ndm
bat co hoi va tdi cdu hinh nguon lyc khi tiéu chudn,
cong nghé hodc ky vong ctia cic bén lién quan bién
dsi (Teece et al., 1997). Dao tao gop phan nuéi dudng
nang luc nay bang cich tao ra ngdn ngit chung trong t8
chitc, xdy dung ning luc chuyén mén va cap nhit quy
trinh vdn hanh. Tuy nhién, cdn nhin nh4n r6 rang két
qud ESG ctia mot doanh nghiép con chiu tic dong cta
nhiéu yéu t6 nim ngoai pham vi dao tao, nhu dau tu
cong nghé, co cdu san xudt, lya chon nha cung cdp va
diéu kién thi truong.

T hai cdp d6 trén, ¢ thé thiy dao tao trong béi
canh ESG khéc biét vé ban chit so véi dao tao truyén
théng va dao tao xanh thong thuong, khong chi 6 pham
vi ndi dung, ma con & quy trinh lya chon, tiéu chi dianh
gid va rui ro trién khai. Bang 1 hé thdng hoa sy khac biét
nay trén nam tiéu chi.

Bang 1. Phin biét cich ti€p can dao tao

Tiéu chi Dao tao truyén théng Pao tao xanh DPao tao dinh huéng ESG
Muc dich Nang nang sudt, chét lugng | Thay d6i hanh vi va hiéu | Thuc thi vin dé ESG, kiém soét rui ro
uc dl . N Ax \ \ es A POy
‘ va ky ning nghé qua moi trudng va trach nhiém giai trinh
Chu yéu khia canh méi | Modi trudng, Xa hoiva Quan tri; co xét
Pham vi Ky ning theo chitic danh . Y ’ R & L Q Y
trudng bén lién quan va chubi gid tri
Cian ctilya Khoang cich niang luc va ké Dianh ¢ia trong yéu > tic ddong con
’ g, e Muyc tiéu moi trudng . g, - ng 8
chon hoach kinh doanh viéc » ning lyc
, Thém chi tiéu hanh vi Chu6éi ddu vao - hoc tap - chuyén giao -
Dbiénh gid Phan ting, hoc tip, hiéu sudt T / L P YA, &
két qua moi trudng két qua; néu ro gisi han quy két
Rui ro trién Khong bao qudt tic dongxa | Thu hep ESG thanh | Qud thién vé tuin tha néu khong gin
khai hoi/quén tri “xanh” v6i cong viéc va hé théng nhén sy

Nguén: Tdc gid tong hop tit Renwick et al. (2013 ), Kramar (2014) va Stahl et al. (2020).

3. Phuong phép nghién ciiu

Nghién ctiu stt dung phuong phap tong quan tich
hgp dinh huéng khai niém, cach tiép cin két ndi cic
dong ly thuyét hoc thuit véi cic ngudén quy pham
(chudn myc bao cdo, vin ban chinh sach) nhim phét
trién mot khung phén tich théng nhat. Tai liéu dugc
lwa chon c6 chu dich, gém ba nhém: coéng trinh binh
duyét va sich nén tang vé quan tri nhan luc bén viing,
quan tri nhan lyc xanh, nang lyc va chuyén giao dao
tao; chuin muc, huéng dan chinh thic vé bao cdo
bén viing, von nhén luc va chuyén dich cong bang;
van ban chinh séch, quy dinh caa Viét Nam lién quan
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dén tang truéng xanh, gido duc nghé nghiép va cong
b thong tin.

Sau khi sangloc, cac tailiéu dugc dua vao quy trinh
phén tich va téng hop theo cic budc logic nham xdy
dyng mo hinh dé xudt. Trudc tién, nghién ctu tién
hanh ma héa khéi niém va phan loai thong tin thanh
3 nhém c6t 16i: dau vao chién lugc/trong yéu, co ché
van hanh nhén su/hoc tap, va két qua do luong. Ké
tiép, cdc thudt ngit c6 sy giao thoa gitia quan tri hoc va
khoa hoc bén viing (dic biét1a khai niém “trong yéu”)
dugc déi chiéu cdn trong nhim didm bao tinh nguyén
ban theo cic chuin muc géc. O budc cusi ciing, cic
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ménh dé Iy thuyét phin tén dugc xdu chudi thanh mot
hé thong nhén - qua lién tyuc. Viéc ra sodt khau néi
nay gitp phat hién ra nhiing diém dut gay thuong gap
trong thuc tién, ching han nhu nhan vién thiéu co hoi
dp dung kién thic sau dao tao hodc t8 chic thiéu da
liéu dudng co s& dé do luong. Toan b quy trinh phan
tich nay chinh 1a nén tang hinh thanh nén khung phan
tich gébm 6 budc tich hgp ESG vao cong tic dao tao
nhan sy cua t6 chiec.

4. Két qua tong hgp va khung phan tich dé xuit

4.1. Cdc try cot ESG va yéu cdu ndng luc

Try cot moi trudng thuong lam thay d6i nhiém vu
do ludng, van hanh va d6i méi. Nhén vién cin hiéu
nguén di liéu, ranh gidi do luong, don vi cusng do,
quy trinh kiém sodt va hé qua caa quyét dinh ky thuat.
Céc vi tri vn hanh can nidng lyc st dung tai nguyén
hiéu qua va phan tng su ¢6; cic vi tri tai chinh, mua
sdm va di liéu cdn ning lyc thim dinh gia dinh, chit
lugng bing chiing va rai ro chuéi cung tng. Pao tao
moi truong chi c6 gid tri khi gin v6i quyén han va cong
cu lam viéc; nhan thiic chung khong thé thay thé ning
luc chiic nang.

Tru cot xa hoi lién quan dén diéu kién lao dong,

stic khoe va an toan, da dang, binh ding, hoa nhip,
quyén con ngudi va quan hé véi cong déng. Ning
luc can thiét khong diing ¢ hiéu chinh sich ma bao
goém nhan dién rui ro, giao tiép khong dinh kién, xu
ly khiéu nai, thiét ké tiép cin cong bing va bao vé
ngudi dé bi ton thuong. D@ liéu xa hoi c6 thé nhay
cam, vi viy dao tao phai di cung quy tic t6i thiéu vé
muc dich s dung, phan quyén truy cép, dn danh va
ngudng c¢6 nhom khi phan tich.

Tru cft quan tri tao nén cho hai try c6t con lai
thong qua dao dic, kiém sodt ndi bo, co ché bao cdo,
bao vé ngudi phan dnh va gidm sét cia lanh dao. Nang
lyic quan tri ESG bao gom xdc dinh cha sé hitu diliéu,
duy tri ddu vét kiém todn, nhin dién xung dot lgi ich
va gidi trinh cdc gia dinh. GRI 404 cung cdp 3 nhém
cong bo vé gis dao tao binh quén, chuong trinh ning
cao ky nang/hé trg chuyén déi va danh gia dinh ky
hiéu sudt, phét trién nghé nghiép. Tiéu chudn nay
khong phai la thuée do day da vé hiéu qua dao tao.
ESRS §1-13 cing yéu cdu chi tiéu dao tao va phat trién
ky nang, nhung muc tiéu bdo cdo va pham vi ép dung
can dugc xdc dinh theo ché d6 tuong ting (GR1,2016;
European Commission, 2023).

Bang 2. Lién két try cot ESG véi nang luc

Tru cit Van dé minh hoa Nang lyc can phat trién Chi tiéu ggi y
, Do ludng; van hanh hiéu qui; Cudng do tai nguyén; sai
o Phat thdi, ning lugng, nudc, chit , . g s q . . g_ A g 4 ,
Moéi trudng . ; danh gid vong doi/rui ro; d6i léch ditliéu; hanh dong
thai, da dang sinh hoc L .
mol1 cai tién
An toan, viéc lam c6 chit luong, T9 16 tiéo can: chuvén
& by 2\ A A A ) N £l v 1 O ’ u
. DPa dang - cong bang vahoanhdp | Nhén dién rai ro; tham vén; xu .Y 3 ) Y, ~
Xahoi . N LA Ll AT oA giao; khoang c4ch gitta
(DEI), quyén con ngudi, ly khiéu nai; thiét ké hoa nhép , .
. . nhom; sy c6
cong dong
. ; Ra quyét dinh ¢6 trdch nhiém; Hoan thanh theo vai tro;
L Pao diic, kiém sodt, cong b, bao q Y e s ) e 11 n , L
Quan tri | . quan trj dit liéu; kiém sodt va 16i dit liéu; d6ng hanh
vé ngudi phan dnh S A <
gidi trinh dong khic phuc

Nguén: Tdc gid dé xudt trén co'sd GRI (2021), IFRS Foundation (2023 ), European Commission (2023) va Bianchi et al. (2022)

4.2. Quy trinh tich hgp ESG vao dao tao

M6 hinh déxudtbat dau tirvin dé ESG trong yéu thay
vi danh muyc khda hoc sin c8. Méi vin dé dugc 1an theo
dén vai tro, nhiém vy, quyét dinh va di liéu c6 thé lam
thay dai tac dong hodac rti ro. Tt d6, doanh nghiép xay
dung kién tric nang luc, thiét ké trai nghiém hoc tip va
tao diéu kién chuyén giao. Két qua dugc do theo chuéi,
sau d6 quay lai cip nhét danh gia trong yéu va chuong
trinh. Co ché phan hoi nay gitp trdnh hai sai Iam: dao
tao dai tra khong theo vai tro va stt dung chi tiéu két qua
t8 chtic nhu biang chiing duy nhét vé hiéu qua khéa hoc.

Budc 1: Xdc dinh vdn dé trong yéu. Doanh nghiép xac
dinh muc dich béo cdo/quan tri, pham vi t6 chiic, bén

lién quan va khung trong yéu dp dung. Két qua can la
danh muyc uu tién c6 can ctt, khong phai danh sich moi
chu dé ESG.

Budc 2: Lién két vi cong viéc. Vi tiing vin dé, xac
dinh vai tro nao tao ra, kiém sodt, bi anh huéng hoic
béo cdo diliéu; mo ta cic quyét dinh sai ¢ thé dan dén
rai ro. Phén tich nay tao ciu ndi tir chién luge dén mod
ta cong viéc.

Budc 3: Xdy dung kién tric nang lyc. Chuyén yéu
cdu cong viéc thanh tri thic, ky nang, thai d6 va hanh
vi quan sat dugc; phan ting nén ting, chiic nang va
lanh dao; xdc dinh mic thanh thao va bang ching dat
chuén.
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Budc 4: Thiét ké danh muc hoc tdp. Két hop hoc tap
chinh thiic, m6 phong tinh huong, huéng dan tai cong
viéc, cong dong thuc hanh va du an cai tién. Muc tiéu
hoc tip phai gin véi hanh vi va di liéu thuc té, dong
thoi bio dam kha nang tiép can cho cic nhém lao dong.

Budc S: Hob trg chuyén giao. Théng nhit muc tiéu
v6i quan ly tryc tiép, cung cdp thoi gian va cong cu ap
dung, phan hai tai cong viéc, co ché khuyén khich va
trach nhiém gidi trinh. Néu thiéu cohoi ép dung, doanh
nghiép can xu ly nguyén nhéin hé thong thay vi quy 16i
cho ngui hoc.

Budc 6: Ddnh gid va hoc héi. Chudi do ludng di ti
muic bao phu va két qua hoc tap, t6i hanh vi tai noi lam
viéc, nang luc cua lyc lugng lao dong va cudi cung la
két qua ESG. D€ chuéi do luong nay c6 thé dién giai
dugc, doanh nghiép can thiét 1ap duong co s, ky do,
nguon di liéu va ngudi chiu trach nhiém cho tiing cip

do; khi can két luan manh hon vé mic d6 dong gop
cta dao tao, c6 thé s dung dénh gid déng gop hoic
thiét ke.

Nhu véy, quy trinh 6 buéc tich hop ESG vao dao tao
khong chi la mét khung huéng dan nghiép vu ma con
1a mot budc chuyén d6i mé hinh trong Quan tri nguén
nhén lyc xanh (Green HRM). Quy trinh nay da dich
chuyén cong téc dao tao tit “phan ting thu dong, dai tra”
sang “chu dong gidi quyét cic rui ro trong yéu”.

4.3. H¢ thong chi tiéu va nguyén tic do luong

H¢ théng chi tiéu dugc t6 chic theo 4 ting: dau
vao/tiép can, hoc tap, chuyén giao/ning lyc va két qua
lién quan ESG. Moi chi tiéu phai c6 ti dién di liéu quy
dinh déi tugng, cong thiic, don vi, ngudn, tan sudt, cha
s& httu va quy tic xt ly thiéu da liéu. Cac khoang thoi
gian 30, 60 hoidc 90 ngay chi la Iya chon thiét ké theo
chu ky cong viéc, khong phai chudn chung.

Bang 3. B6 chi tiéu tdi thidu dé xudt

Giai doan Chi tiéu Cong thiic Nguon dit liéu Diéu kién dién giai
Ty 1¢ hoan thanh 6 ngudi hoan thanh/s6 LMS, danh sich Bdo cdo theo nhém vai tro; du diéu
‘ (%) ngudi dugc giao x 100 vai trd kién.
D.a:l VaAO/ Gid dio tao binh téng gid dao tao/s6 lao Néu ky do va nhém nhén vién; khong
ti€p cén . © R . LMS, HRIS PPN N
quan dong binh quan xem s6 gio la hiéu qua.
Chénh léch tiép ty 1é cao nhét — ty 1é thap Chi phén tdch khi muc dich hgp phap
NP e j LMS, HRIS T
can (diém %) nhdt gitta cic nhom va ¢& nhém du béo vé riéng.
Miic tang diém diém sau - diém trudc (cing | Bai klen} tra/mo Car} cdng cy tlIdpg dt{dng ; 'dlem taEg
Hoc tap thang do) phong khong chiing minh hanh vi thay déi.
Ty 1é dat ning luc s6 ngudi dat nguéng/s6 DPanh gid thuc Quy dinh va ngudi chdm phai duoc
(%) ngudi dugc danh gid x 100 hanh chuén hda; béo céo do tin cdy néu co.
Ty 1¢ ép dung dugc 50 Ijgud}, the }‘u‘¢n hanh vi Quan sét, kiém | Chon thoi diém theo chu ky nhiém vy;
Cr chuédn/s6 ngusi dugc quan N . o R .
Chuyén x4c minh (%) st x 100 tra cong viéc tranh tu bdo cdo la ngudn duy nhit.
giao \ A < A
Ty 1é hoan tit haflh éong khac Phuc I}oan Hé¢ thong hanh | Kiém tra chat lugng ctia viéc déng hanh
hanh dong (%) tit ding han/hanh dong don, dong, khong chi trang thai hanh chinh
g dugc phé duyét x 100 g ong, Khong chi trang :
Mic gigm cudng (cudng d9 co s‘d - cucjng Vin hanh, moi , Cu’cfng do = tai nguyén hoAac
46 (%) d6 hién tai)/ cuong do co trudn phat thai/don vi hoat dong; néu thay
Két qua j sG x 100 & d6i co cdu va ranh gidi.
ESG Ty 1¢16i da liéu s6 ban ghl' sai / s6 ban ghi Kiém sodt da licu X4c dinh thcz nao la 1,01, phddn§ phép
(%) dugc kiém tra x 100 chon mau va myc trong yéu.
Tan sudt sy c6 ) so,su co X he s? | An toan, tudn tha Con’g bo h? so.va dinh .nghlya sy ?o; S0
chudn hoéa/téng gid lam viéc sanh chi khi pham vi nhdt quén.

Nguon: Tdc gid dé xudt duya trén co sé Kirkpatrick (2016), GRI 404 (2016) va ISO 30414:2025.

bé danh gid hop ly mic do dong gop cta chuong
trinh dao tao va tranh suy dién quan hé nh4n qud, doanh
nghiép cin xay dung mo hinh can thiép cho tiing chuong
trinh. M6 hinh nay phai lam r6 chudi tac dong du kién:
hoat dong hoc tép gitp hinh thanh ning luc nao; nang
lyc d6 c6 thé dan dén nhiing thay d6i hanh vi nao; viéc 4p
dung cin nhting diéu kién ho trg gi; va céc thay d6i nay
c6 kha nang dong gép vao két qua nao cua té chitc. Khi cd
du daliéu, doanh nghiép c6 thé cing c6 bing chiing bing
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céch trién khai chuong trinh theo tling giai doan, so sanh
két qua trudc va sau dao tao gitia cdc nhom cé dic diém
tuong dong, hoac phén tich chuéi ditliéu theo thoi gian.

5. Ap dung trong béi canh Viét Nam

S.1. L9 trinh dp dung dao tao dinh huéng ESG tgi
doanh nghiép Viét Nam

Tai Viét Nam, Chién lugc quéc gia vé ting trudng
xanh giai doan 2021-2030, tim nhin 2050 (Quyét dinh
s6 1658/QbP-TTg) va Ké hoach hanh dong quéc gia
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(Quyét dinh s6 882/QD-TTg) tao dinh huéng chinh
sach cho qua trinh chuyén d6i mo6 hinh ting trudng,
Chién lugc phat trién gido duc nghé nghiép (Quyét dinh
$6 2239/QD-TTg) cung cdp nén tang lién két gitia nhu
ciu ky niang va hé thong dao tao. Déi véi cic chu thé trén
thi trudng chiing khoan, Thong tu's6 96/2020/TT-BTC
va cac van ban stta d6i dit ra nghia vy cong b6 thong tin,
trong d6 mau béo cdo thudng nién da cé ndi dung lién
quan dén moi trudng va xa hoi. Cac van ban nay khong
tu dong tao thanh mot chudn dao tao ESG thong nhat,
nhung da lam r6 nhu cdu vé nhan luc c6 kha nang thu
thap, kiém sodt, giai thich va stt dung dit liéu ESG.

Do ning lyc vé diliéu va quan tri khac nhau ddng ké
gitia cac doanh nghiép, viéc 4p dung quy trinh 6 buc nén

dugc phén tang theo mtc d6 sin sang thay vi trién khai
déng loat. Doanh nghiép & giai doan khéi ddu cin uu
tién quén tri da liéu t6i thiéu, xdc dinh vai tro va dao tao
nén ting theo chu dé ESG uu tién. Doanh nghiép da c6
hé théng bio cdo cé thé phit trién ning luc chuyén sau,
kiém tra chuyén giao va lién két két qua dao tao véi quy
trinh d4u tu, mua sdm, van hanh. Riéng v6i doanh nghiép
nho va vita, khong nén sao chép toan bo hé théng chi tiéu
ctia doanh nghiép 16n; thay vao dé, nén bat dau tir s6 it
véin dé c6 anh hudng va kha niang kiém sodt cao, st dung
biéu mau don gian, phin dinh tréch nhiém ré rang va bao
dam daliéu c6 thékiém chiing. Bang 4 cu thé héalg trinh
nay thanh 3 giai doan, tuong ting v6i mtc d6 sin c6 caa
dirliéu va co ché quan tri ndi bo.

Bang 4. L6 trinh dp dung

3. T6iuu hda o AT
kiém soat ndibo

Giai doan Pic diém hién trang Trong tam dao tao va phat trién Chi tiéu
. Chua c6 tit dién ESG hodc | Chon vén dé trong tim; xdc dinh cha Ty 1é hoan thanh; 161 d&
1. Nén tang . . IS R oz N A < ©
daliéu phén tén da liéu; dao tao nén tang theo vai tro liéu; nang lyc dat chudn
) . ’ Lién két cong viéc; dua ning luc vao Chuyén giao; hanh dén.
2. Tich hgp véi Cé muc tiéu va dau méi A g o & , ,,y §1ao; A TTA &
o mo ta viéc, danh gid va ké hoach phat khic phuc; chénh léch
quan tri nhan lyc ESG . e A
trién tiép can
. . Thiét ké d6i chiing/trién khai theo Xu huéng cudng d6/su
Co6 du liéu nhiéu ky va 8/ & g do/sy

giai doan; phén tich déng gop; cap
nhat theo miic do vu tién

c6; chét luong di liéu; do
bén chuyén giao

Nguon: Tdc gid dé xudt.

Bén canh 19 trinh phén ting, qud trinh &p dung can
chiy dong thoi dén 3 diéu kién xuyén suét. Nangluc ESG
phai dugc mo ta bing ngdn ngit nghé nghiép va tich hop
vao tiéu chuén thuc hién cong viéc, thay vi tich roi thanh
khé&u hiéu truyén thong. Kha ning tiép cin dao tao cing
can bao quat ci lao dong theo ca, lao dong thoi vu hoidc
nhoém it tié€p can cong nghé. Tuy nhién, viéc phéan tich
theo dic diém cd nhan dé phuc vu muc tiéu nay phai tuan
tht nguyén tic bao vé riéng tu va khong ky thi. Ngoai ra,
doanh nghiép cin d6i chi€u yéu cau ctia khach hang, nha
dau tu va chuéi cung ting v6i phdp luat Viét Nam, tranh
st dung chiing chi tham dy nhu bing ching duy nhit vé
tudn thu. Céc chuong trinh hé trg nghé nghiép xanh cho
thanh nién ctia ILO tai Viét Nam cing nhdn manh vai tro
ctia thong tin thi trudnglao dong, ky niang valo trinh nghé
nghiép, goi y nhu ciu phéi hop gitia doanh nghiép, co s
dao tao va dich vy viéclam (ILO, 2025).

S5.2. Rao cdn thyc thi tai doanh nghiép Viét Nam

Mic du cdu trac phén tich va hé théng chi tiéu dugc
xdy dung theo mot logic tuong d6i chit ché, viéc dua cac
dé xudt nay vao thuc tién quén tri tai Viét Nam van déi
mat v6i nhiéu tré ngai mang tinh hé théng,

Mot théch thiic dang cha y ndm & nén tang da liéu.
Nhiéu t6 chiic chua hinh thanh dugc hé théng khéi niém
va quy trinh quan ly thong tin phi tai chinh théng nhit,

trong khi di liéu lién quan dén méi truong, lao dong va
quén tri thuong phén tin & nhiéu by phian khac nhau.
Thuc trang nay gay khé khan cho viéc thiét 1ap duong co
56, doi chiéu s6 liéu va theo doi sy thay déi theo thoi gian,
tir d6 lam suy gidm d¢ tin ciy ctia céc chi tiéu danh gia.
Rao can nay khong chixudt hién 6 cdp doanh nghiép riéng
lé ma con dugc ghi nhin trong cic khao sat gan déay vé
ESG tai Viét Nam. Béo cdo ESG Progress Tracker 2025
( PwC Viét Nam, 2025) cho thdy nhiéu doanh nghiép
da bat dau tich hgp ESG vao chién lugc, nhung van gap
kho khin trong viéc xay dung hé théng di liéu dong bo,
ap dung cong cu do ludng va chudn héa bao cio. Khoang
céch gitia hoat dong cong b6 thong tin va kha ning tao
ra gia tri quan tri tif dit liéu van la mot trong nhiing thach
thiic n6i bat cta giai doan hién nay.

Bén canh d6, han ché vé nguon luc khién viéc trién
khai tr& nén kho khin, dic biét d6i v6i nhém doanh
nghiép nho va vira. So véi cac tip doan 16n c6 b phan
chuyén trach va ha ting s6 tuong déi hoan thién, nhiéu
doanh nghiép chi c¢6 kha nang dau tu 6 muc t6i thiéu cho
hoat dong phét trién nhén lyc va quan tri di liéu. Vi véy,
viéc dp dung ddy da mot hé thong do ludng nhiéu ting
thudng vuot qué kha nang thuc hién trong ngin han.

M6t rao can khac xudt phaét tir céch tiép cdn mang tinh
hinh thic. Trong mot s6 trudng hop, sy quan tdm tap
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trung nhiéu vao s6 lugng khoa hoc, chiing chi hodc hoat
déng truyén thong hon Ia kha nang thay déi hanh vi va
thuc hanh cong viéc. Khi d6, dao tao dé tré thanh cong cu
phuc vu muc tiéu d6i phé hoac quang ba hinh anh thay vi
nang cao nang luc thyc thi thyc chat.

Vin dé cong bang trong tiép cin cing can dugc luu y.
Nhiéu chuong trinh hién nay cha yéu hudng téilao dong
khéi vian phong hodc nhan si gian tiép, trong khilao dong
san xudt, lao dong theo ca va lao dong thoi vu lai it c6 co
hoi tham gia. Déng thai, viéc thu thap va phan tich thong
tin cd nhan nhim phuc vu cic chi tiéu xa hoi phai dugc
kiém sodt chit ché dé tranh rai ro xim pham quyén riéng
tuhodc tao ra sy phan biét d6i xit ngoai y mudn.

Cuoi cting, hiéu qua ctia dao tao phu thudc rit16n vao
moi trudng ap dung sau hoc tép. Theo ly thuyét chuyén
giao dao tao, kién thiic va ky nang chi c6 thé chuyén hoa
thanh hanh vi néu ngusi lao dong dugc trao co hoi thuc
hanh, c6 sy ho trg tit quan ly truc tiép va dugc khuyén
khich thoéng qua cic co ché danh gid phu hop. Trong
nhiéu doanh nghiép Viét Nam, khoang cich gitta noi
dung hoc tép va diéu kién thuic thi van con kha 16n, khién
nhiing thay d6i mong muén khoé duy tri trong dai han.

Muc d6 phd bién ctia ESG tai Viét Nam van chua
déng déu gitta cdcloai hinh doanh nghiép. Theo thong tin
do ILO téng hop, ty1¢ doanh nghiép niém yét trén HOSE
cong bé bao cdo phat trién bén viing van con tuong déi
thdp, cho thdy khoang cich dang ké gitta yéu ciu chinh
sach, ap luc thi trudng va nang luc trién khai thyc tién ctia
doanh nghiép.

Nhiing rao can trén cho thdy viéc trién khai can dugc
thuc hién theo 16 trinh pht hop véi muic o san sang caa
tiing t6 chic. O giai doan ddu, uu tién nén tip trung vao
xay dung nén ting ditliéu, xc dinh r6 trach nhiém quanly
thong tin va hinh thanh cic ning luc c6t 16i truéc khi mé
rong sang cic chi tiéu vé chuyén giao va két qua dai han.

6. Han ché caa nghién ciiu va dinh huéng nghién
ctiu trong tuong lai

Do tinh chit Ia mét nghién ctiu téng quan tich hop
dinh hudng khéi niém, két qua caa bai viét can duoc
dién giai nhu mot khung dé xudt hon la bang chiing thuc
nghiém vé quan hé nhin qué gitia dao tao vakét qua ESG
ctia doanh nghiép. Trudc hét, viéc lya chon tai liéu dugc
thuc hién c6 cha dich nham két n6i cdc dong nghién ctiu
vé quan tri nhan lyc bén viing, chuyén giao dao tao va
chudn muc bao cdo ESG. Do d6, nghién cttu chua cung
cdp bang chiing téng hop theo nghia thong ké va chua
xac dinh dugc ¢6 anh hudng ctia tiing nhém nhén t6. Bén
canh d6, céc thanh phan ctia khung phén tich, bao gém
quy trinh 6 budc va hé thong chi tiéu 4 ting, hién mdi
dugc xdy dung trén co s61ap ludn Iy thuyét va tdng hop tai
liéu, chua dugc kiém dinh bing di liéu thuc té tai doanh
nghiép Viét Nam. Vi viy, mic d6 phtt hop ctia khung dé
xudt c6 thé thay d6i theo nganh, quy mé doanh nghiép,
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ning lyc vé dit liéu va yéu cdu cong bé thong tin caa tiing
t6 chuc.

Mot han ché khac lién quan dén béi canh thé ché va
chudn muc 4p dung. Cic chudn muc cong bs thong tin
phi tai chinh nhu GRI, IFRS Sustainability Disclosure
Standards va ESRS c6 muc tiéu, pham vi va cich tiép cin
trong yéu khac nhau; déng thoi, quy dinh phap ly tai Viét
Nam vé ting trudng xanh, cdng bo thong tin va phat trién
ky niang van dang tiép tuc hoan thién. Diéu nay lam cho
viéc chuyén hoa cic yéu cau ESG thanh nang luc, noi
dung dao tao va chi tiéu dénh gia khong thé dugc xem la
mot quy trinh 6 dinh d4p dung déng nhét cho moi doanh
nghiép.

T cédc han ché trén, cic nghién ctu tiép theo c6 thé
phat trién theo 4 hudng chinh. Thit nhat, cic nghién ctiu
tinh huéng tai doanh nghiép Viét Nam can dugc thuchién
dé kiém tra tinh kha thi ctia quy trinh sdu budc, dic biét
trong nhiing nganh c6 rai ro ESG cao nhu dét may, ning
lugng, xay dung, tai chinh va logistics. Thit hai, nghién ctiu
dinh lugng c6 thé sit dung mo hinh phuong trinh cdu trac
(SEM) dé kiém dinh méi quan hé gitia ddu vao dao tao,
két qua hoc tap, chuyén giao hanh vi, nang luic t6 chiic va
két qua ESG. Thti ba, cic nghién ctiu doc theo doi diliéu
qua nhiéu ky sé gitip ddnh gid d6 bén ctia chuyén giao dao
tao va lam ro diéu kién ma dao tao thuc sy dong gop vao
thay d6i két qua ESG. Cudi cling, cin tiép tuc nghién ctiu
cic bién diéu kién nhu vai tro ctia quan ly truc tiép, chat
lugng quén tri dtliéu, cong bang trong tiép can dao tao va
muic 46 lién két gitta nang luc ESG véi hé théng ddnh gia
hiéu qué cong viéc.

7.Kétluin

Dao tao va phat trién nhén vién c6 thé hé trg thyc thi
ESG khi dugc thiét ké nhu mot phan ctia hé thong quan
tri, khong phai mot hoat dong truyén thong doc lap. Bai
viét dé xudt chudi 6 budc tir xdc dinh cac chu dé ESG vu
tién dén danh gid két qua, trong d6 phan tich cong viéc va
h6 trg chuyén giao la hai cdu néi quan trong. Hé thong chi
tiéu 4 ting gitip doanh nghiép phan biét sy tham gja, hoc
tap, hanh vi va két qua; cic cong thiic chi c6 y nghia khi di
kem dinh nghia di liéu va gi6i han quy két r6 rang.

Vé quan tri, lanh dao cin xdc dinh r6 chu s6 hiu vin
dé va dirliéu; bo phan nhén sy chuyén héa cic cha dé uu
tién thanh kién tric nang luc; quan ly tryc tiép tao co hoi
ap dung; kiém toan hodc kiém soat ngi bo thdm dinh bing
chiing. Vé chinh sach, cdc chuong trinh phat trién ky nang
xanh nén két néi chuin nghé, nhu cdu doanh nghiép vakha
nang dich chuyén ctia ngudi lao dong. V€ nghién ciiu, uu
tién tiép theo la kiém dinh m¢ hinh trong cdc nganh cé ciu
tric rai ro khdc nhau va danh gia diéu kién ma dao tao thuc
su dong gop vao két qua ESG. Két luan trung tim khong
phai dao tao tao ra ESG, ma la dao tao c6 thé tré thanh co
ché thuc thi khi chu dé uu tién, cong viéc, dong luc, co hoi
ap dung va ditliéu dugc thiét ké nhit quan véi nhau.
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