
 42 NGUỒN NHÂN LỰC 
VÀ AN SINH XÃ HỘI

TẠP CHÍ

 Số 57 - tháng 08/2026

Tóm tắt: Bài viết xây dựng khung phân tích tích hợp các vấn đề Môi trường, Xã hội và 
Quản trị (Environmental, Social, and Governance - ESG) vào hoạt động đào tạo và phát 
triển nhân viên. Nghiên cứu coi đào tạo không chỉ là danh mục khóa học, mà là cơ chế 
chuyển hóa các vấn đề ESG thành yêu cầu công việc, năng lực và hành vi có thể quan sát 
được. Phương pháp tổng quan tích hợp được sử dụng để tổng hợp có định hướng ba nhóm 
tài liệu: nghiên cứu về quản trị nhân lực bền vững và chuyển giao đào tạo; các chuẩn mực 
và hướng dẫn báo cáo ESG; cùng các văn bản chính sách liên quan tại Việt Nam. Kết quả 
đề xuất một quy trình 6 bước: xác định vấn đề trọng yếu, tác động công việc theo từng vấn 
đề, xây dựng kiến trúc năng lực, thiết kế danh mục học tập gắn với công việc thực tế, hỗ trợ 
chuyển giao thông qua sự đồng hành của quản lý trực tiếp và cơ chế khuyến khích, và đánh 
giá, học hỏi dựa trên dữ liệu. Trong khung phân tích này, trụ cột môi trường thúc đẩy năng 
lực xanh và đổi mới; trụ cột xã hội nhấn mạnh an toàn, sức khỏe, đa dạng, công bằng, hòa 
nhập và khả năng có việc làm; trụ cột quản trị yêu cầu đạo đức, tuân thủ, quản trị dữ liệu 
và trách nhiệm giải trình. Bài viết cung cấp một công cụ khái niệm có thể kiểm chứng thực 
nghiệm cho quản trị nhân lực, đồng thời gợi mở hướng nghiên cứu thực nghiệm trong bối 
cảnh Việt Nam.

Từ khóa: ESG; đào tạo và phát triển nhân viên; quản trị nhân lực bền vững; năng lực 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.

Mã bài báo: JHS - 352	 Ngày nhận bài: 25/06/2026	 Ngày nhận phản biện: 05/07/2026 
Ngày nhận bài sửa: 14/07/2026	 Ngày duyệt đăng: 20/7/2026

TÍCH HỢP ESG VÀO ĐÀO TẠO VÀ PHÁT TRIỂN
NHÂN VIÊN:  KHUNG PHÂN TÍCH VÀ CHỈ TIÊU ĐỀ XUẤT

Đinh Thị Tâm
Trường Đại học Lao động - Xã hội (Cơ Sở II) 

tamdt@ldxh.edu.vn



 Số 57 - tháng 08/2026
43 NGUỒN NHÂN LỰC 

VÀ AN SINH XÃ HỘI
TẠP CHÍ

1. Đặt vấn đề
Các cam kết môi trường, trách nhiệm xã hội và cơ 

chế quản trị chỉ tạo ra thay đổi khi được chuyển thành 
quyết định và hành vi trong công việc hằng ngày. Điều 
này đặt đào tạo và phát triển nhân viên ở vị trí kết nối 
giữa chiến lược ESG với năng lực thực thi. Tuy nhiên, 
trong thực tiễn, doanh nghiệp dễ đồng nhất nỗ lực ESG 
với số khóa học, số giờ học hoặc tỷ lệ hoàn thành. Các 
chỉ tiêu này phản ánh mức độ tham gia nhưng chưa 
cho biết người học có vận dụng kiến thức, quy trình có 
thay đổi hay kết quả ESG được cải thiện hay không. Lý 
thuyết chuyển giao đào tạo đã chỉ ra rằng kết quả sau 
đào tạo phụ thuộc đồng thời vào đặc điểm người học, 
thiết kế chương trình và môi trường làm việc (Baldwin 
& Ford, 1988; Salas et al., 2012).

Các nghiên cứu về quản trị nhân lực xanh (Green 
HRM), quản trị nhân lực bền vững và báo cáo ESG 
thường phát triển tương đối tách biệt. Quản trị nhân 
lực xanh nhấn mạnh hành vi môi trường (Renwick et 
al., 2013; Dumont et al., 2017), trong khi quản trị nhân 
lực bền vững mở rộng sang phúc lợi, công bằng và trách 
nhiệm dài hạn đối với các bên liên quan (Kramar, 2014; 
Aust et al., 2020). Còn các chuẩn mực báo cáo ESG chỉ 
xác định thông tin gì doanh nghiệp cần công bố, chứ 
không chỉ ra năng lực nào cần xây dựng hay quy trình 
nào để thiết kế chương trình đào tạo tương ứng. Khoảng 
trống này đặt ra rủi ro thực tiễn đáng lưu ý: nếu doanh 
nghiệp lấy chỉ tiêu báo cáo làm mục tiêu đào tạo mà bỏ 
qua bước phân tích công việc, kết quả rất dễ dừng lại ở 
việc tuân thủ hình thức trên giấy tờ, thay vì hình thành 
năng lực thực thi thực chất.

Xuất phát từ khoảng trống đó, bài viết tập trung trả 
lời ba câu hỏi nghiên cứu: (1) vấn đề ESG trọng yếu 
được chuyển hóa thành yêu cầu năng lực cụ thể như thế 
nào; (2) cơ chế nào kết nối hoạt động đào tạo với hành 
vi của nhân viên và kết quả ESG của tổ chức; và (3) 
doanh nghiệp nên đo lường chuỗi kết quả như thế nào 
để đảm bảo tính khả thi. Do vậy, đây là một nghiên cứu 
tổng quan tích hợp mang tính định hướng khái niệm, 
các mối quan hệ được trình bày trong khung phân tích 
cần được hiểu là những mệnh đề còn chờ kiểm định 
thực nghiệm.

2. Cơ sở lý thuyết và tổng quan nghiên cứu
2.1. ESG và vai trò đối với đào tạo
ESG có thể được hiểu như một cấu trúc quản trị 

dùng để nhận diện, quản lý và công bố các vấn đề môi 
trường, xã hội và quản trị có ý nghĩa đối với tổ chức và 
các bên liên quan. ESG có giao thoa với trách nhiệm xã 
hội của doanh nghiệp nhưng không hoàn toàn đồng 
nhất. Trách nhiệm xã hội thường nhấn mạnh nghĩa vụ 

và quan hệ với xã hội; ESG đưa các vấn đề đó vào quy 
trình ra quyết định, quản trị rủi ro, dữ liệu và công bố 
thông tin. Trong bài viết này, ESG không được xem là 
một thang điểm thống nhất, bởi tiêu chí, phạm vi và 
mục đích đánh giá thay đổi giữa các hệ thống.

Ba quan niệm trọng yếu cần được phân biệt. GRI 
(Global Reporting Initiative) tập trung vào các tác động 
đáng kể nhất của tổ chức lên nền kinh tế, môi trường và 
con người, bao gồm quyền con người - đây là trọng yếu 
tác động (GRI, 2021). IFRS (International Financial 
Reporting Standard) S1 tập trung vào rủi ro và cơ hội 
liên quan đến phát triển bền vững có thể được kỳ vọng 
hợp lý là ảnh hưởng đến dòng tiền, khả năng tiếp cận 
vốn hoặc chi phí vốn - đây là trọng yếu tài chính đối với 
người sử dụng báo cáo tài chính mục đích chung (IFRS 
Foundation, 2023). ESRS (European Sustainability 
Reporting Standards) áp dụng trọng yếu kép, kết hợp 
trọng yếu tác động và trọng yếu tài chính (European 
Commission, 2023). Sự khác biệt này có hệ quả trực 
tiếp: doanh nghiệp phải xác định mục đích báo cáo và 
người sử dụng trước khi chuyển vấn đề ESG thành năng 
lực, nếu không phạm vi đào tạo có thể quá rộng hoặc bỏ 
sót đối tượng chịu tác động.

2.2. Quản trị nhân lực bền vững và năng lực ESG
Quản trị nguồn nhân lực bền vững mở rộng trọng 

tâm từ hiệu quả tổ chức ngắn hạn sang khả năng duy 
trì và tái tạo nguồn nhân lực, bảo đảm việc làm có chất 
lượng, sức khỏe, công bằng và lợi ích dài hạn của nhiều 
bên liên quan (Kramar, 2014; Stahl et al., 2020). Theo 
cách tiếp cận này, đào tạo định hướng ESG cần phát 
triển đồng thời năng lực kỹ thuật, năng lực xã hội và 
năng lực quản trị, thay vì chỉ tập trung vào kiến thức và 
kỹ năng liên quan đến môi trường.

Ở cấp độ tổng hợp lý thuyết, Kholila et al. (2026) 
cho rằng quản trị nguồn nhân lực bền vững có thể đóng 
góp gián tiếp vào kết quả ESG thông qua phát triển vốn 
nhân lực, sự gắn kết của nhân viên và văn hóa hướng 
đến bền vững. Teguh và Jaenudin (2025) tiếp tục lập 
luận rằng lãnh đạo chuyển đổi có thể hỗ trợ chuyển 
hóa các thực hành quản trị nhân lực xanh thành hành vi 
xanh của nhân viên và kết quả ESG của tổ chức.

Khái niệm năng lực trong bài viết gồm tri thức, kỹ 
năng, thái độ và khả năng vận dụng trong bối cảnh công 
việc. Năng lực ESG có thể tổ chức theo ba tầng. Tầng 
nền tảng dành cho mọi nhân viên, bao gồm hiểu biết 
về vấn đề đạo đức, kênh phản ánh và trách nhiệm dữ 
liệu. Tầng chức năng gắn với nhiệm vụ cụ thể, chẳng 
hạn kế toán phát thải, an toàn lao động, mua sắm có 
trách nhiệm hoặc thẩm định nhà cung cấp. Tầng lãnh 
đạo bao gồm cân bằng lợi ích, giám sát rủi ro, phân bổ 
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nguồn lực và trách nhiệm giải trình. Bianchi và cộng sự 
(2022) gợi ý những năng lực rộng như tư duy hệ thống, 
định hướng tương lai và hành động vì tính bền vững. 
Tuy nhiên, có thể lập luận rằng những năng lực này cần 
được cụ thể hóa thành hành vi công việc quan sát được 
để có thể đo lường và đánh giá trong bối cảnh tổ chức.

2.3. Cơ chế liên kết đào tạo với kết quả ESG
Ở cấp độ cá nhân, mô hình Năng lực - Động lực 

- Cơ hội (AMO) cho rằng hiệu quả thực hiện công 
việc không chỉ phụ thuộc vào khả năng mà còn vào 
động lực và cơ hội áp dụng (Appelbaum et al., 2000). 
Vận dụng vào bối cảnh ESG, điều này có nghĩa: một 
nhân viên có thể hoàn thành khóa đào tạo nhưng 
vẫn không thay đổi hành vi nếu mục tiêu công việc, 
quyền quyết định, hệ thống khen thưởng hoặc sự 
hỗ trợ của quản lý trực tiếp không nhất quán với nội 
dung đã học. Bổ sung cho mô hình AMO, lý thuyết 
chuyển giao đào tạo (training transfer) chỉ ra rằng khả 
năng duy trì và khái quát hóa kiến thức sau đào tạo 
phụ thuộc vào mức độ thiết kế chương trình gần với 
công việc thực tế, cơ chế phản hồi, cơ hội thực hành 
và “khí hậu chuyển giao” (transfer climate) của tổ chức  

(Baldwin & Ford, 1988; Salas et al., 2012). Hai lý thuyết 
này cùng khẳng định một điểm quan trọng: đào tạo chỉ 
là một bộ phận trong hệ thống can thiệp, không phải 
điều kiện đủ để tạo ra thay đổi hành vi.

Ở cấp độ tổ chức, lý thuyết năng lực động (dynamic 
capabilities) giải thích năng lực cảm nhận thay đổi, nắm 
bắt cơ hội và tái cấu hình nguồn lực khi tiêu chuẩn, 
công nghệ hoặc kỳ vọng của các bên liên quan biến 
đổi (Teece et al., 1997). Đào tạo góp phần nuôi dưỡng 
năng lực này bằng cách tạo ra ngôn ngữ chung trong tổ 
chức, xây dựng năng lực chuyên môn và cập nhật quy 
trình vận hành. Tuy nhiên, cần nhìn nhận rõ rằng kết 
quả ESG của một doanh nghiệp còn chịu tác động của 
nhiều yếu tố nằm ngoài phạm vi đào tạo, như đầu tư 
công nghệ, cơ cấu sản xuất, lựa chọn nhà cung cấp và 
điều kiện thị trường.

Từ hai cấp độ  trên, có thể thấy đào tạo trong bối 
cảnh ESG khác biệt về bản chất so với đào tạo truyền 
thống và đào tạo xanh thông thường, không chỉ ở phạm 
vi nội dung, mà còn ở quy trình lựa chọn, tiêu chí đánh 
giá và rủi ro triển khai. Bảng 1 hệ thống hóa sự khác biệt 
này trên năm tiêu chí.

Bảng 1. Phân biệt cách tiếp cận đào tạo

Tiêu chí Đào tạo truyền thống Đào tạo xanh Đào tạo định hướng ESG

Mục đích Nâng năng suất, chất lượng 
và kỹ năng nghề

Thay đổi hành vi và hiệu 
quả môi trường

Thực thi vấn đề ESG, kiểm soát rủi ro 
và trách nhiệm giải trình

Phạm vi Kỹ năng theo chức danh Chủ yếu khía cạnh môi 
trường

Môi trường, Xã hội và Quản trị; có xét 
bên liên quan và chuỗi giá trị

Căn cứ lựa 
chọn

Khoảng cách năng lực và kế 
hoạch kinh doanh Mục tiêu môi trường Đánh giá trọng yếu → tác động công 

việc → năng lực

Đánh giá Phản ứng, học tập, hiệu suất Thêm chỉ tiêu hành vi/
kết quả môi trường

Chuỗi đầu vào - học tập - chuyển giao -  
kết quả; nêu rõ giới hạn quy kết

Rủi ro triển 
khai 

Không bao quát tác động xã 
hội/quản trị

Thu hẹp ESG thành 
“xanh”

Quá thiên về tuân thủ nếu không gắn 
với công việc và hệ thống nhân sự

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ Renwick et al. (2013), Kramar (2014) và Stahl et al. (2020).

3. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu sử dụng phương pháp tổng quan tích 

hợp định hướng khái niệm, cách tiếp cận kết nối các 
dòng lý thuyết học thuật với các nguồn quy phạm 
(chuẩn mực báo cáo, văn bản chính sách) nhằm phát 
triển một khung phân tích thống nhất. Tài liệu được 
lựa chọn có chủ đích, gồm ba nhóm:  công trình bình 
duyệt và sách nền tảng về quản trị nhân lực bền vững, 
quản trị nhân lực xanh, năng lực và chuyển giao đào 
tạo; chuẩn mực, hướng dẫn chính thức về báo cáo 
bền vững, vốn nhân lực và chuyển dịch công bằng; 
văn bản chính sách, quy định của Việt Nam liên quan 

đến tăng trưởng xanh, giáo dục nghề nghiệp và công 
bố thông tin.

Sau khi sàng lọc, các tài liệu được đưa vào quy trình 
phân tích và tổng hợp theo các bước logic nhằm xây 
dựng mô hình đề xuất. Trước tiên, nghiên cứu tiến 
hành mã hóa khái niệm và phân loại thông tin thành 
3 nhóm cốt lõi: đầu vào chiến lược/trọng yếu, cơ chế 
vận hành nhân sự/học tập, và kết quả đo lường. Kế 
tiếp, các thuật ngữ có sự giao thoa giữa quản trị học và 
khoa học bền vững (đặc biệt là khái niệm “trọng yếu”) 
được đối chiếu cẩn trọng nhằm đảm bảo tính nguyên 
bản theo các chuẩn mực gốc. Ở bước cuối cùng, các 
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mệnh đề lý thuyết phân tán được xâu chuỗi thành một 
hệ thống nhân - quả liên tục. Việc rà soát khâu nối 
này giúp phát hiện ra những điểm đứt gãy thường gặp 
trong thực tiễn, chẳng hạn như nhân viên thiếu cơ hội 
áp dụng kiến thức sau đào tạo hoặc tổ chức thiếu dữ 
liệu đường cơ sở để đo lường. Toàn bộ quy trình phân 
tích này chính là nền tảng hình thành nên khung phân 
tích gồm 6 bước tích hợp ESG vào công tác đào tạo 
nhân sự của tổ chức.

4. Kết quả tổng hợp và khung phân tích đề xuất
4.1. Các trụ cột ESG và yêu cầu năng lực
Trụ cột môi trường thường làm thay đổi nhiệm vụ 

đo lường, vận hành và đổi mới. Nhân viên cần hiểu 
nguồn dữ liệu, ranh giới đo lường, đơn vị cường độ, 
quy trình kiểm soát và hệ quả của quyết định kỹ thuật. 
Các vị trí vận hành cần năng lực sử dụng tài nguyên 
hiệu quả và phản ứng sự cố; các vị trí tài chính, mua 
sắm và dữ liệu cần năng lực thẩm định giả định, chất 
lượng bằng chứng và rủi ro chuỗi cung ứng. Đào tạo 
môi trường chỉ có giá trị khi gắn với quyền hạn và công 
cụ làm việc; nhận thức chung không thể thay thế năng 
lực chức năng.

Trụ cột xã hội liên quan đến điều kiện lao động, 

sức khỏe và an toàn, đa dạng, bình đẳng, hòa nhập, 
quyền con người và quan hệ với cộng đồng. Năng 
lực cần thiết không dừng ở hiểu chính sách mà bao 
gồm nhận diện rủi ro, giao tiếp không định kiến, xử 
lý khiếu nại, thiết kế tiếp cận công bằng và bảo vệ 
người dễ bị tổn thương. Dữ liệu xã hội có thể nhạy 
cảm, vì vậy đào tạo phải đi cùng quy tắc tối thiểu về 
mục đích sử dụng, phân quyền truy cập, ẩn danh và 
ngưỡng cỡ nhóm khi phân tích.

Trụ cột quản trị tạo nền cho hai trụ cột còn lại 
thông qua đạo đức, kiểm soát nội bộ, cơ chế báo cáo, 
bảo vệ người phản ánh và giám sát của lãnh đạo. Năng 
lực quản trị ESG bao gồm xác định chủ sở hữu dữ liệu, 
duy trì dấu vết kiểm toán, nhận diện xung đột lợi ích 
và giải trình các giả định. GRI 404 cung cấp 3 nhóm 
công bố về giờ đào tạo bình quân, chương trình nâng 
cao kỹ năng/hỗ trợ chuyển đổi và đánh giá định kỳ 
hiệu suất, phát triển nghề nghiệp. Tiêu chuẩn này 
không phải là thước đo đầy đủ về hiệu quả đào tạo. 
ESRS S1-13 cũng yêu cầu chỉ tiêu đào tạo và phát triển 
kỹ năng, nhưng mục tiêu báo cáo và phạm vi áp dụng 
cần được xác định theo chế độ tương ứng (GRI, 2016; 
European Commission, 2023).

Bảng 2. Liên kết trụ cột ESG với năng lực 

Trụ cột Vấn đề minh họa Năng lực cần phát triển Chỉ tiêu gợi ý

Môi trường Phát thải, năng lượng, nước, chất 
thải, đa dạng sinh học

Đo lường; vận hành hiệu quả; 
đánh giá vòng đời/rủi ro; đổi 

mới

Cường độ tài nguyên; sai 
lệch dữ liệu; hành động 

cải tiến

Xã hội

An toàn, việc làm có chất lượng, 
Đa dạng - công bằng và hòa nhập 

(DEI), quyền con người,  
cộng đồng

Nhận diện rủi ro; tham vấn; xử 
lý khiếu nại; thiết kế hòa nhập

Tỷ lệ tiếp cận; chuyển 
giao; khoảng cách giữa 

nhóm; sự cố

Quản trị Đạo đức, kiểm soát, công bố, bảo 
vệ người phản ánh

Ra quyết định có trách nhiệm; 
quản trị dữ liệu; kiểm soát và 

giải trình

Hoàn thành theo vai trò; 
lỗi dữ liệu; đóng hành 

động khắc phục

Nguồn: Tác giả đề xuất trên cơ sở GRI (2021), IFRS Foundation (2023), European Commission (2023) và Bianchi et al. (2022)

4.2. Quy trình tích hợp ESG vào đào tạo
Mô hình đề xuất bắt đầu từ vấn đề ESG trọng yếu thay 

vì danh mục khóa học sẵn có. Mỗi vấn đề được lần theo 
đến vai trò, nhiệm vụ, quyết định và dữ liệu có thể làm 
thay đổi tác động hoặc rủi ro. Từ đó, doanh nghiệp xây 
dựng kiến trúc năng lực, thiết kế trải nghiệm học tập và 
tạo điều kiện chuyển giao. Kết quả được đo theo chuỗi, 
sau đó quay lại cập nhật đánh giá trọng yếu và chương 
trình. Cơ chế phản hồi này giúp tránh hai sai lầm: đào 
tạo đại trà không theo vai trò và sử dụng chỉ tiêu kết quả 
tổ chức như bằng chứng duy nhất về hiệu quả khóa học.

Bước 1: Xác định vấn đề trọng yếu. Doanh nghiệp xác 
định mục đích báo cáo/quản trị, phạm vi tổ chức, bên 

liên quan và khung trọng yếu áp dụng. Kết quả cần là 
danh mục ưu tiên có căn cứ, không phải danh sách mọi 
chủ đề ESG.

Bước 2: Liên kết với công việc. Với từng vấn đề, xác 
định vai trò nào tạo ra, kiểm soát, bị ảnh hưởng hoặc 
báo cáo dữ liệu; mô tả các quyết định sai có thể dẫn đến 
rủi ro. Phân tích này tạo cầu nối từ chiến lược đến mô 
tả công việc.

Bước 3: Xây dựng kiến trúc năng lực. Chuyển yêu 
cầu công việc thành tri thức, kỹ năng, thái độ và hành 
vi quan sát được; phân tầng nền tảng, chức năng và 
lãnh đạo; xác định mức thành thạo và bằng chứng đạt 
chuẩn.
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Bước 4: Thiết kế danh mục học tập. Kết hợp học tập 
chính thức, mô phỏng tình huống, hướng dẫn tại công 
việc, cộng đồng thực hành và dự án cải tiến. Mục tiêu 
học tập phải gắn với hành vi và dữ liệu thực tế, đồng 
thời bảo đảm khả năng tiếp cận cho các nhóm lao động.

Bước 5: Hỗ trợ chuyển giao. Thống nhất mục tiêu 
với quản lý trực tiếp, cung cấp thời gian và công cụ áp 
dụng, phản hồi tại công việc, cơ chế khuyến khích và 
trách nhiệm giải trình. Nếu thiếu cơ hội áp dụng, doanh 
nghiệp cần xử lý nguyên nhân hệ thống thay vì quy lỗi 
cho người học.

Bước 6: Đánh giá và học hỏi. Chuỗi đo lường đi từ 
mức bao phủ và kết quả học tập, tới hành vi tại nơi làm 
việc, năng lực của lực lượng lao động và cuối cùng là 
kết quả ESG. Để chuỗi đo lường này có thể diễn giải 
được, doanh nghiệp cần thiết lập đường cơ sở, kỳ đo, 
nguồn dữ liệu và người chịu trách nhiệm cho từng cấp 

độ; khi cần kết luận mạnh hơn về mức độ đóng góp 
của đào tạo, có thể sử dụng đánh giá đóng góp hoặc 
thiết kế.

Như vậy, quy trình 6 bước tích hợp ESG vào đào tạo 
không chỉ là một khung hướng dẫn nghiệp vụ mà còn 
là một bước chuyển đổi mô hình trong Quản trị nguồn 
nhân lực xanh (Green HRM). Quy trình này đã dịch 
chuyển công tác đào tạo từ “phản ứng thụ động, đại trà” 
sang “chủ động giải quyết các rủi ro trọng yếu”.

4.3. Hệ thống chỉ tiêu và nguyên tắc đo lường
Hệ thống chỉ tiêu được tổ chức theo 4 tầng: đầu 

vào/tiếp cận, học tập, chuyển giao/năng lực và kết quả 
liên quan ESG. Mỗi chỉ tiêu phải có từ điển dữ liệu quy 
định đối tượng, công thức, đơn vị, nguồn, tần suất, chủ 
sở hữu và quy tắc xử lý thiếu dữ liệu. Các khoảng thời 
gian 30, 60 hoặc 90 ngày chỉ là lựa chọn thiết kế theo 
chu kỳ công việc, không phải chuẩn chung.

Để đánh giá hợp lý mức độ đóng góp của chương 
trình đào tạo và tránh suy diễn quan hệ nhân quả, doanh 
nghiệp cần xây dựng mô hình can thiệp cho từng chương 
trình. Mô hình này phải làm rõ chuỗi tác động dự kiến: 
hoạt động học tập giúp hình thành năng lực nào; năng 
lực đó có thể dẫn đến những thay đổi hành vi nào; việc áp 
dụng cần những điều kiện hỗ trợ gì; và các thay đổi này 
có khả năng đóng góp vào kết quả nào của tổ chức. Khi có 
đủ dữ liệu, doanh nghiệp có thể củng cố bằng chứng bằng 

cách triển khai chương trình theo từng giai đoạn, so sánh 
kết quả trước và sau đào tạo giữa các nhóm có đặc điểm 
tương đồng, hoặc phân tích chuỗi dữ liệu theo thời gian. 

5. Áp dụng trong bối cảnh Việt Nam
5.1. Lộ trình áp dụng đào tạo định hướng ESG tại 

doanh nghiệp Việt Nam
Tại Việt Nam, Chiến lược quốc gia về tăng trưởng 

xanh giai đoạn 2021-2030, tầm nhìn 2050 (Quyết định 
số 1658/QĐ-TTg) và Kế hoạch hành động quốc gia 

Bảng 3. Bộ chỉ tiêu tối thiểu đề xuất

Giai đoạn Chỉ tiêu Công thức Nguồn dữ liệu Điều kiện diễn giải

Đầu vào/
tiếp cận

Tỷ lệ hoàn thành 
(%)

số người hoàn thành/số 
người được giao × 100

LMS, danh sách 
vai trò

Báo cáo theo nhóm vai trò; đủ điều 
kiện.

Giờ đào tạo bình 
quân 

tổng giờ đào tạo/số lao 
động bình quân LMS, HRIS Nêu kỳ đo và nhóm nhân viên; không 

xem số giờ là hiệu quả.
Chênh lệch tiếp 

cận (điểm %)
tỷ lệ cao nhất − tỷ lệ thấp 

nhất giữa các nhóm LMS, HRIS Chỉ phân tách khi mục đích hợp pháp 
và cỡ nhóm đủ bảo vệ riêng.

Học tập
Mức tăng điểm điểm sau - điểm trước (cùng 

thang đo)
Bài kiểm tra/mô 

phỏng
Cần công cụ tương đương; điểm tăng 
không chứng minh hành vi thay đổi.

Tỷ lệ đạt năng lực 
(%)

số người đạt ngưỡng/số 
người được đánh giá × 100

Đánh giá thực 
hành

Quy định và người chấm phải được 
chuẩn hóa; báo cáo độ tin cậy nếu có.

Chuyển 
giao

Tỷ lệ áp dụng được 
xác minh (%)

số người thể hiện hành vi 
chuẩn/số người được quan 

sát × 100

Quan sát, kiểm 
tra công việc

Chọn thời điểm theo chu kỳ nhiệm vụ; 
tránh tự báo cáo là nguồn duy nhất.

Tỷ lệ hoàn tất 
hành động (%) 

hành động khắc phục hoàn 
tất đúng hạn/hành động 

được phê duyệt × 100

Hệ thống hành 
động

Kiểm tra chất lượng của việc đóng hành 
động, không chỉ trạng thái hành chính.

Kết quả 
ESG

Mức giảm cường 
độ (%) 

 (cường độ cơ sở - cường 
độ hiện tại)/cường độ cơ 

sở × 100

Vận hành, môi 
trường

Cường độ = tài nguyên hoặc 
phát thải/đơn vị hoạt động; nêu thay 

đổi cơ cấu và ranh giới.
Tỷ lệ lỗi dữ liệu 

(%) 
số bản ghi sai / số bản ghi 

được kiểm tra × 100 Kiểm soát dữ liệu Xác định thế nào là lỗi, phương pháp 
chọn mẫu và mức trọng yếu.

Tần suất sự cố số sự cố × hệ số  
chuẩn hóa/tổng giờ làm việc An toàn, tuân thủ Công bố hệ số và định nghĩa sự cố; so 

sánh chỉ khi phạm vi nhất quán.

Nguồn: Tác giả đề xuất dựa trên cơ sở Kirkpatrick (2016), GRI 404 (2016) và ISO 30414:2025.



 Số 57 - tháng 08/2026
47 NGUỒN NHÂN LỰC 

VÀ AN SINH XÃ HỘI
TẠP CHÍ

(Quyết định số 882/QĐ-TTg) tạo định hướng chính 
sách cho quá trình chuyển đổi mô hình tăng trưởng. 
Chiến lược phát triển giáo dục nghề nghiệp (Quyết định 
số 2239/QĐ-TTg) cung cấp nền tảng liên kết giữa nhu 
cầu kỹ năng và hệ thống đào tạo. Đối với các chủ thể trên 
thị trường chứng khoán, Thông tư số 96/2020/TT-BTC 
và các văn bản sửa đổi đặt ra nghĩa vụ công bố thông tin, 
trong đó mẫu báo cáo thường niên đã có nội dung liên 
quan đến môi trường và xã hội. Các văn bản này không 
tự động tạo thành một chuẩn đào tạo ESG thống nhất, 
nhưng đã làm rõ nhu cầu về nhân lực có khả năng thu 
thập, kiểm soát, giải thích và sử dụng dữ liệu ESG.

Do năng lực về dữ liệu và quản trị khác nhau đáng kể 
giữa các doanh nghiệp, việc áp dụng quy trình 6 bước nên 

được phân tầng theo mức độ sẵn sàng thay vì triển khai 
đồng loạt. Doanh nghiệp ở giai đoạn khởi đầu cần ưu 
tiên quản trị dữ liệu tối thiểu, xác định vai trò và đào tạo 
nền tảng theo chủ đề ESG ưu tiên. Doanh nghiệp đã có 
hệ thống báo cáo có thể phát triển năng lực chuyên sâu, 
kiểm tra chuyển giao và liên kết kết quả đào tạo với quy 
trình đầu tư, mua sắm, vận hành. Riêng với doanh nghiệp 
nhỏ và vừa, không nên sao chép toàn bộ hệ thống chỉ tiêu 
của doanh nghiệp lớn; thay vào đó, nên bắt đầu từ số ít 
vấn đề có ảnh hưởng và khả năng kiểm soát cao, sử dụng 
biểu mẫu đơn giản, phân định trách nhiệm rõ ràng và bảo 
đảm dữ liệu có thể kiểm chứng. Bảng 4 cụ thể hóa lộ trình 
này thành 3 giai đoạn, tương ứng với mức độ sẵn có của 
dữ liệu và cơ chế quản trị nội bộ.

Bảng 4. Lộ trình áp dụng 

Giai đoạn Đặc điểm hiện trạng Trọng tâm đào tạo và phát triển Chỉ tiêu 

1. Nền tảng Chưa có từ điển ESG hoặc 
dữ liệu phân tán

Chọn vấn đề trọng tâm; xác định chủ 
dữ liệu; đào tạo nền tảng theo vai trò

Tỷ lệ hoàn thành; lỗi dữ 
liệu; năng lực đạt chuẩn

2. Tích hợp với 
quản trị nhân lực

Có mục tiêu và đầu mối 
ESG

Liên kết công việc; đưa năng lực vào 
mô tả việc, đánh giá và kế hoạch phát 

triển

Chuyển giao; hành động 
khắc phục; chênh lệch 

tiếp cận

3. Tối ưu hóa Có dữ liệu nhiều kỳ và 
kiểm soát nội bộ

Thiết kế đối chứng/triển khai theo 
giai đoạn; phân tích đóng góp; cập 

nhật theo mức độ ưu tiên

Xu hướng cường độ/sự 
cố; chất lượng dữ liệu; độ 

bền chuyển giao

Nguồn: Tác giả đề xuất.

Bên cạnh lộ trình phân tầng, quá trình áp dụng cần 
chú ý đồng thời đến 3 điều kiện xuyên suốt. Năng lực ESG 
phải được mô tả bằng ngôn ngữ nghề nghiệp và tích hợp 
vào tiêu chuẩn thực hiện công việc, thay vì tách rời thành 
khẩu hiệu truyền thông. Khả năng tiếp cận đào tạo cũng 
cần bao quát cả lao động theo ca, lao động thời vụ hoặc 
nhóm ít tiếp cận công nghệ. Tuy nhiên, việc phân tích 
theo đặc điểm cá nhân để phục vụ mục tiêu này phải tuân 
thủ nguyên tắc bảo vệ riêng tư và không kỳ thị. Ngoài ra, 
doanh nghiệp cần đối chiếu yêu cầu của khách hàng, nhà 
đầu tư và chuỗi cung ứng với pháp luật Việt Nam, tránh 
sử dụng chứng chỉ tham dự như bằng chứng duy nhất về 
tuân thủ. Các chương trình hỗ trợ nghề nghiệp xanh cho 
thanh niên của ILO tại Việt Nam cũng nhấn mạnh vai trò 
của thông tin thị trường lao động, kỹ năng và lộ trình nghề 
nghiệp, gợi ý nhu cầu phối hợp giữa doanh nghiệp, cơ sở 
đào tạo và dịch vụ việc làm (ILO, 2025).

5.2. Rào cản thực thi tại doanh nghiệp Việt Nam
Mặc dù cấu trúc phân tích và hệ thống chỉ tiêu được 

xây dựng theo một logic tương đối chặt chẽ, việc đưa các 
đề xuất này vào thực tiễn quản trị tại Việt Nam vẫn đối 
mặt với nhiều trở ngại mang tính hệ thống.

Một thách thức đáng chú ý nằm ở nền tảng dữ liệu. 
Nhiều tổ chức chưa hình thành được hệ thống khái niệm 
và quy trình quản lý thông tin phi tài chính thống nhất, 

trong khi dữ liệu liên quan đến môi trường, lao động và 
quản trị thường phân tán ở nhiều bộ phận khác nhau. 
Thực trạng này gây khó khăn cho việc thiết lập đường cơ 
sở, đối chiếu số liệu và theo dõi sự thay đổi theo thời gian, 
từ đó làm suy giảm độ tin cậy của các chỉ tiêu đánh giá. 
Rào cản này không chỉ xuất hiện ở cấp doanh nghiệp riêng 
lẻ mà còn được ghi nhận trong các khảo sát gần đây về 
ESG tại Việt Nam. Báo cáo ESG Progress Tracker 2025 
( PwC Việt Nam, 2025) cho thấy nhiều doanh nghiệp 
đã bắt đầu tích hợp ESG vào chiến lược, nhưng vẫn gặp 
khó khăn trong việc xây dựng hệ thống dữ liệu đồng bộ, 
áp dụng công cụ đo lường và chuẩn hóa báo cáo. Khoảng 
cách giữa hoạt động công bố thông tin và khả năng tạo 
ra giá trị quản trị từ dữ liệu vẫn là một trong những thách 
thức nổi bật của giai đoạn hiện nay.

Bên cạnh đó, hạn chế về nguồn lực khiến việc triển 
khai trở nên khó khăn, đặc biệt đối với nhóm doanh 
nghiệp nhỏ và vừa. So với các tập đoàn lớn có bộ phận 
chuyên trách và hạ tầng số tương đối hoàn thiện, nhiều 
doanh nghiệp chỉ có khả năng đầu tư ở mức tối thiểu cho 
hoạt động phát triển nhân lực và quản trị dữ liệu. Vì vậy, 
việc áp dụng đầy đủ một hệ thống đo lường nhiều tầng 
thường vượt quá khả năng thực hiện trong ngắn hạn.

Một rào cản khác xuất phát từ cách tiếp cận mang tính 
hình thức. Trong một số trường hợp, sự quan tâm tập 
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trung nhiều vào số lượng khóa học, chứng chỉ hoặc hoạt 
động truyền thông hơn là khả năng thay đổi hành vi và 
thực hành công việc. Khi đó, đào tạo dễ trở thành công cụ 
phục vụ mục tiêu đối phó hoặc quảng bá hình ảnh thay vì 
nâng cao năng lực thực thi thực chất.

Vấn đề công bằng trong tiếp cận cũng cần được lưu ý. 
Nhiều chương trình hiện nay chủ yếu hướng tới lao động 
khối văn phòng hoặc nhân sự gián tiếp, trong khi lao động 
sản xuất, lao động theo ca và lao động thời vụ lại ít có cơ 
hội tham gia. Đồng thời, việc thu thập và phân tích thông 
tin cá nhân nhằm phục vụ các chỉ tiêu xã hội phải được 
kiểm soát chặt chẽ để tránh rủi ro xâm phạm quyền riêng 
tư hoặc tạo ra sự phân biệt đối xử ngoài ý muốn.

Cuối cùng, hiệu quả của đào tạo phụ thuộc rất lớn vào 
môi trường áp dụng sau học tập. Theo lý thuyết chuyển 
giao đào tạo, kiến thức và kỹ năng chỉ có thể chuyển hóa 
thành hành vi nếu người lao động được trao cơ hội thực 
hành, có sự hỗ trợ từ quản lý trực tiếp và được khuyến 
khích thông qua các cơ chế đánh giá phù hợp. Trong 
nhiều doanh nghiệp Việt Nam, khoảng cách giữa nội 
dung học tập và điều kiện thực thi vẫn còn khá lớn, khiến 
những thay đổi mong muốn khó duy trì trong dài hạn.

Mức độ phổ biến của ESG tại Việt Nam vẫn chưa 
đồng đều giữa các loại hình doanh nghiệp. Theo thông tin 
do ILO tổng hợp, tỷ lệ doanh nghiệp niêm yết trên HOSE 
công bố báo cáo phát triển bền vững vẫn còn tương đối 
thấp, cho thấy khoảng cách đáng kể giữa yêu cầu chính 
sách, áp lực thị trường và năng lực triển khai thực tiễn của 
doanh nghiệp.

Những rào cản trên cho thấy việc triển khai cần được 
thực hiện theo lộ trình phù hợp với mức độ sẵn sàng của 
từng tổ chức. Ở giai đoạn đầu, ưu tiên nên tập trung vào 
xây dựng nền tảng dữ liệu, xác định rõ trách nhiệm quản lý 
thông tin và hình thành các năng lực cốt lõi trước khi mở 
rộng sang các chỉ tiêu về chuyển giao và kết quả dài hạn.

6. Hạn chế của nghiên cứu và định hướng nghiên 
cứu trong tương lai

Do tính chất là một nghiên cứu tổng quan tích hợp 
định hướng khái niệm, kết quả của bài viết cần được 
diễn giải như một khung đề xuất hơn là bằng chứng thực 
nghiệm về quan hệ nhân quả giữa đào tạo và kết quả ESG 
của doanh nghiệp. Trước hết, việc lựa chọn tài liệu được 
thực hiện có chủ đích nhằm kết nối các dòng nghiên cứu 
về quản trị nhân lực bền vững, chuyển giao đào tạo và 
chuẩn mực báo cáo ESG. Do đó, nghiên cứu chưa cung 
cấp bằng chứng tổng hợp theo nghĩa thống kê và chưa 
xác định được cỡ ảnh hưởng của từng nhóm nhân tố. Bên 
cạnh đó, các thành phần của khung phân tích, bao gồm 
quy trình 6 bước và hệ thống chỉ tiêu 4 tầng, hiện mới 
được xây dựng trên cơ sở lập luận lý thuyết và tổng hợp tài 
liệu, chưa được kiểm định bằng dữ liệu thực tế tại doanh 
nghiệp Việt Nam. Vì vậy, mức độ phù hợp của khung đề 
xuất có thể thay đổi theo ngành, quy mô doanh nghiệp, 

năng lực về dữ liệu và yêu cầu công bố thông tin của từng 
tổ chức.

Một hạn chế khác liên quan đến bối cảnh thể chế và 
chuẩn mực áp dụng. Các chuẩn mực công bố thông tin 
phi tài chính như GRI, IFRS Sustainability Disclosure 
Standards và ESRS có mục tiêu, phạm vi và cách tiếp cận 
trọng yếu khác nhau; đồng thời, quy định pháp lý tại Việt 
Nam về tăng trưởng xanh, công bố thông tin và phát triển 
kỹ năng vẫn đang tiếp tục hoàn thiện. Điều này làm cho 
việc chuyển hóa các yêu cầu ESG thành năng lực, nội 
dung đào tạo và chỉ tiêu đánh giá không thể được xem là 
một quy trình cố định áp dụng đồng nhất cho mọi doanh 
nghiệp. 

Từ các hạn chế trên, các nghiên cứu tiếp theo có thể 
phát triển theo 4 hướng chính. Thứ nhất, các nghiên cứu 
tình huống tại doanh nghiệp Việt Nam cần được thực hiện 
để kiểm tra tính khả thi của quy trình sáu bước, đặc biệt 
trong những ngành có rủi ro ESG cao như dệt may, năng 
lượng, xây dựng, tài chính và logistics. Thứ hai, nghiên cứu 
định lượng có thể sử dụng mô hình phương trình cấu trúc 
(SEM) để kiểm định mối quan hệ giữa đầu vào đào tạo, 
kết quả học tập, chuyển giao hành vi, năng lực tổ chức và 
kết quả ESG. Thứ ba, các nghiên cứu dọc theo dõi dữ liệu 
qua nhiều kỳ sẽ giúp đánh giá độ bền của chuyển giao đào 
tạo và làm rõ điều kiện mà đào tạo thực sự đóng góp vào 
thay đổi kết quả ESG. Cuối cùng, cần tiếp tục nghiên cứu 
các biến điều kiện như vai trò của quản lý trực tiếp, chất 
lượng quản trị dữ liệu, công bằng trong tiếp cận đào tạo và 
mức độ liên kết giữa năng lực ESG với hệ thống đánh giá 
hiệu quả công việc.

7. Kết luận 
Đào tạo và phát triển nhân viên có thể hỗ trợ thực thi 

ESG khi được thiết kế như một phần của hệ thống quản 
trị, không phải một hoạt động truyền thông độc lập. Bài 
viết đề xuất chuỗi 6 bước từ xác định các chủ đề ESG ưu 
tiên đến đánh giá kết quả, trong đó phân tích công việc và 
hỗ trợ chuyển giao là hai cầu nối quan trọng. Hệ thống chỉ 
tiêu 4 tầng giúp doanh nghiệp phân biệt sự tham gia, học 
tập, hành vi và kết quả; các công thức chỉ có ý nghĩa khi đi 
kèm định nghĩa dữ liệu và giới hạn quy kết rõ ràng.

Về quản trị, lãnh đạo cần xác định rõ chủ sở hữu vấn 
đề và dữ liệu; bộ phận nhân sự chuyển hóa các chủ đề ưu 
tiên thành kiến trúc năng lực; quản lý trực tiếp tạo cơ hội 
áp dụng; kiểm toán hoặc kiểm soát nội bộ thẩm định bằng 
chứng. Về chính sách, các chương trình phát triển kỹ năng 
xanh nên kết nối chuẩn nghề, nhu cầu doanh nghiệp và khả 
năng dịch chuyển của người lao động. Về nghiên cứu, ưu 
tiên tiếp theo là kiểm định mô hình trong các ngành có cấu 
trúc rủi ro khác nhau và đánh giá điều kiện mà đào tạo thực 
sự đóng góp vào kết quả ESG. Kết luận trung tâm không 
phải đào tạo tạo ra ESG, mà là đào tạo có thể trở thành cơ 
chế thực thi khi chủ đề ưu tiên, công việc, động lực, cơ hội 
áp dụng và dữ liệu được thiết kế nhất quán với nhau.
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