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Tom tat
Nghién cizu xem xét mai quan hé giita linh dao xanh, quan tri nguon nhan luc xanh va trach nhiém x& hgi cia doanh
nghiép (CSR) théng qua vai tro trung gian cua hanh vi xanh cua nhan vién. Ly thuyet trao doi xa hoi (SET) va khung
nang luc — dong luc — co héi (AMO) duot sir dung lam nén tang gidi thich cac méi quan hé dé xudt, thay vi cdc co che
duge do lwong tryc tiép. Di liéu diroc thu thap bang phirong phdp chon mau thudn tién tir 393 nguoi lao dgng, bao gom
nhén vién va nguoi Qiie Vi tri quan 1y, dang lam viéc tai Thanh phé Ho Chi Minh va duwoc phan tich bang PLS-SEM trén
SmartPLS 4. Két qud cho thdy lanh dao xanh (B = 0,399) va quan tri nguon nhan lic xanh (f = 0,448) cé6 méi quan hé
tich cuc véi hanh vi xanh cia nhdn vién; hanh vi xanh ciing c6 méi quan hé tich cuc véi nhan thizc vé CSR (B = 0,461
=11,912; p < 0,001). Bén canh dd, nghién ciru ghi nhdn tac dong gian tiép tich cuc ciia lanh dao xanh (B = 0,184) va
quan tri nguon nhan lyce xanh (B = 0,207) dén nhan thirc vé CSR thong qua hanh vi xanh cia nhan vién. Két qua gop
phan lam rd vai trd lién két cua hanh vi xanh trong mé hinh nghién cizu va goi y cac ham y qudn tri hudng dén viéc
khuyén khich hanh vi than thién véi méi trieong tai noi lam viéc. Do sir dung mau thugn tién va da liéu khao sét tai mét
dia ban, kha nang khdi quat héa két qua con han ché.
T khéa: Lanh dao xanh, quan tri ngudn nhan lyc xanh, hanh vi xanh cua nhan vién, trach nhiém xa hgi cua doanh
nghiép, quan ly bén viing.
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Abstract

This study examines the relationships between green leadership, green human resource management (GHRM), and
corporate social responsibility (CSR), focusing on the mediating role of employee green behavior. Social Exchange
Theory (SET) and the Ability—Motivation—Opportunity (AMO) framework provide theoretical foundations for the
proposed relationships rather than directly measured mechanisms. Data were collected through convenience sampling
from 393 respondents, including employees and individuals in managerial positions, working in Ho Chi Minh City,
Vietnam. The data were analyzed using partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM) with SmartPLS
4. The results indicate positive relationships between green leadership (f = 0.399) and GHRM (f = 0.448) and employee
green behavior. Employee green behavior is also positively associated with perceived CSR (f = 0.461, t = 11.912, p <
0.001). Furthermore, positive indirect effects on perceived CSR through employee green behavior were observed for
green leadership (f = 0.184) and GHRM (p = 0.207). These findings highlight employee green behavior as a potential
linking mechanism between green-oriented management practices and perceived CSR. The study offers practical
implications for encouraging environmentally responsible behavior in the workplace. However, the use of convenience
sampling and data collected from a single geographical area limits the generalizability of the findings.
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1. Pat véan dé

Trong nhitng ndm gan ddy, trach nhiém xa hoi cia
doanh nghi¢p (CSR) ngay cang dugc quan tam trong béi
canh cac van de v€ moi trudng, xa hoi va phat trién bén
vitng tré nén cap thiét. Nhiéu nghién cau cho rang doanh
nghiép hién nay khong chi dugc danh gia dua trén két qua
san xuat kinh doanh ma con dua trén mirc do dong gop
cho cong ddng, bao vé moi truong va sir dung hiéu qua
cac nguon luc x& hoi (Aguinis va Glavas, 2019; Jamali
va cong su, 2015; Rizqulloh va cong su, 2024). Vi vay,
CSR ngay cang tro thanh mét dinh huéng quan trong
trong chién lugc phat trién cua doanh nghiép.

Tai Viét Nam, trong bdi canh hoi nhap kinh té
qudc té va yéu cau phét trién bén viing ngay cang dugc
cha trong, tradch nhiém x& hoi cua doanh nghiép (CSR)
tré thanh mot ndi dung dang quan tdm trong hoat dong
quan tri (Le va cong su, 2024). Xu hudng nay dugc phan
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anh qua Chuong trinh danh gia, cong bd doanh nghiép
bén vitng tai Viét Nam do Lién doan Thuong mai va
Cong nghiép Viét Nam (VCCI) trién khai hang nam.
Dic biét, Bo chi sé doanh nghiép bén vimng (CSI) nim
2024 bao gom 153 chi sb, dé cap dén céac khia canh quan
tri, moi truong, lao dong va xa hoi, qua dé cung cap co
s6 dé danh gia mirc d¢ thuc hanh phat trién bén viing
cua doanh nghiép (VCCI, 2024). Biéu nay cho thiy
CSR khéng chi gin vai cac cam két vé moi truong va
cong dong ma con dat ra yéu cau 15ng ghép cac nguyén
tic phat trién bén virng vao hoat dong quan tri va van
hanh cua doanh nghiép.

Tuy nhién, mirc do trién khai CSR giira cac doanh
nghi¢p van con khac biét dang ké. Cac hoat dong CSR
cha yeu tap trung ¢ cac doanh nghi¢p I6n hogc doanh
nghiép c6 von dau tu nu6ce ngoai, trong khi nhiéu doanh
nghiép nho va vira van thyc hién CSR & mic han ché
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hoiac mang tinh hinh thirc. B4do cdo cua World Bank
(2025) vé con dudng phat trién xanh cua Viét Nam cho
thay nhleu doanh nghiép tai cac nén kinh té dang phat
trién van gap kho khén trong viéc chuyén hda cac cam
két phat trién bén vitng thanh cac thuc hanh quan tri cu
thé trong t6 chirc, dac biét do han ché vé ngudn luc, ning
lyc quan tri va hé théng hd tro chinh séch.

Viéc chuyén hoa dinh huéng CSR thanh céc hoat
dong cu thé tai noi lam viéc doi hoi sy két ni giira chinh
sach to chirc, thuc tidn quan tri va sy tham gia cua nhan
vién (Farooq va cong sy, 2017; Cerchione va cong su,
2025). Trong thuc té, nhan vién 1a  nhitng nguoi truc tiép
tham gia vao cac hoat dong san xuit — kinh doanh va thuc
hién céc chinh sach cua doanh nghiép. Do d6, hanh vi cuia
ho ¢6 thé anh huong dang ké dén viéc thuc hién cac muc
tiéu moi truong va xa hoi cua té chirc (Wu va cong su,
2025). Trong boi canh d6, hanh vi xanh ciia nhan vién
dugc xem 1a mot yéu t6 quan trong gop phan hién thyc
hoa cac muc tiéu phat trién bén viing cua doanh nghi¢p
thong qua viéc st dung tiét kiém tai nguyén, giam thiéu
tac dong tiéu cuc dén méi trudng va thuc day cac gia tri
than thién véi méi truong trong té chuc (Paillé va cong
su, 2020; Rizqulloh va cong su, 2024).

Bén canh d6, c4c thuc hanh quan tri nguon nhan luc
xanh va phong cach lanh dao hudng téi moi truong ngay
cang dwoc xem la nhirng yéu t6 quan trong trong viéc
thiic ddy hanh vi xanh cua nhan vién. Thong qua cac
chinh sach tuyén dung, dao tao, danh gia va dai ngd gin
V6i muc tiéu mdi trudng, quan tri ngudn nhan lyc xanh
c6 thé gép phan hinh thanh ning luc va dong luc dé nhan
vién tham gia vao cac hoat dong than thién vi moi
truong trong té chire (Renwick va cong su, 2013; Tang
va cong su, 2018; Chaudhary, 2020). Ddng thoi, lanh dao
xanh c6 thé dinh huéng va khuyén khich nhan vién thuc
hién cac hanh vi than thién véi méi truong, qua dé hd trg
cadc muc tiéu phat trién bén viing cua doanh nghiép
(Robertson va Barling, 2013; Luu, 2019; Tao, 2025).

Céac nghién ctu trude day da xem xét vai tro cua
lanh dao xanh, quan tri ngudn nhan lyc xanh va hanh vi
xanh cua nhan vién ddi véi cac két qua lién quan dén moi
truong va trach nhiém x& hoi cua doanh nghiép. Tuy
nhién, bang chirg vé co ché lién két dong thoi lanh dao
xanh va quan tri ngudn nhan luc xanh véi CSR théng qua
hanh vi xanh cia nhan vién van can duoc 1am rd, dic biét
trong bbi canh doanh nghiép Viét Nam. Trén co s¢ do,
nghién ctru nay kiém dinh vai tro trung gian cua hanh vi
xanh cta nhéan vién trong mol quan hé giira hai yéu t6
quan tri xanh va nhan thiac v& CSR cia ngudi lao dong
tai c4c doanh nghiép & Thanh phé H5 Chi Minh.

2. Téng quan vé co sé ly thuyét
2.1. Khung Iy thuyet nghién criu
2.1.1. Thuyet trao doi xa hoi (Social Exchange Theory— SET)

Thuyét trao d6i x4 hoi (Social Exchange Theory —
SET) giai thich cac mdi quan hé x& hoi dua trén nguyén
tac trao ddi va tinh c6 di co lai giita cac bén. Theo ly
thuyét nay, khi nhan vién nhan duoc su hd tro va ddi xir
tich cyc tir t6 chirc hogc 1anh dao, ho co xu huéng déap lai

bing céc thai do va hanh vi tich cuc nham duy tri méi
quan hé dé (Saks, 2006). Trong bdi canh quan tri xanh,
céc thuc tién quan tri ngudn nhan luc xanh va lanh dao
xanh dugc xem 12 tin hiéu thé hién cam két cua té chic
d6i voi moi truong va phat trién bén virng. Khi nhan thirc
dugc cam két nay, nhan vién c6 xu hudng dap lai biang
cac hanh vi than thi¢n voi moi truong tai noi lam viéc
(Wu va cong su, 2025). Vi vay, SET cung cép co so ly
thuyét phu hop dé giai thich vai tro trung gian cua hanh
vi xanh caa nhan vién trong mdi quan hé gitra cac yéu té
quan tri xanh va trach nhiém xa héi cua doanh nghiép.

2.1.2. Thuyét AMO (Ability, Motivation, Opportunity)

Khung ly thuyét AMO cho ring hiéu qua va hanh vi
lam viéc cua nhan vién co thé duoc ly giai thong qua su
két hop giita nang luc (Ability), dong luc (Motivation) va
co hoi tham gia (Opportunity) (Blumberg va Pringle,
1982; Jiang va cong su, 2012). Trong bdi canh quan tri
ngudn nhan lyc xanh (GHRM), AMO cung cip co so Iy
thuyét dé giai thich méi quan hé giira cac thyc tién quan
tri va hanh vi xanh caa nhan vién. Cu thé, dao tao xanh
g6p phan phét trién nang luc moi truong; danh gid va
khen thuéng xanh tao dong luc thuc hién hanh vi than
thién voi méi truong; trong khi cac hoat dong khuyén
khich sy tham gia tao diéu kién dé nhan vién dong gop
vao cac sang kién xanh. Trong nghién ctru nay, ba thanh
phan cia AMO khéng duoc do luong hodc kiém dinh
riéng biét ma chi duoc sir dung lam nén tang ly thuyét dé
giai thich méi quan hé giira GHRM va hanh vi xanh cua
nhén vién, tir d6 hinh thanh 1ap luan vé vai tro trung gian
cta hanh vi xanh trong méi lién hé giira GHRM va nhan
thic vé CSR.

2.2. Téng quan nghién ciru trude ddy
2.2.1. Nghién ciu quoc te

Trong nhirng nim gan day, moi quan hé giira quan
tri xanh va hanh vi méi truong cia nhan vién da nhan
duogc sy quan tim dang ké trong cac nghién ciru quéc té.
Nhiéu nghién ctu cho thiy lanh dao xanh dong vai tro
quan trong trong viéc thiic day cac hanh vi than thién véi
mdi truong tai noi lam viéc. Thong qua viéc truyén dat
dinh hudng moi truong, néu guong trong thuc hanh xanh
va khuyén khich cac séang kién bao vé méi truong, 1anh
dao xanh c6 thé thuc day hanh vi xanh cua nhan vién tai
noi lam viéc (Robertson va Barling, 2013; Li va cong su,
2020; Tao, 2025). Céc nghién cau thyc nghiém gan day
ghi nhan mdi quan hé tich cuc giira lanh dao chuyén doi
dinh hudng moi treong va hanh vi xanh cua nhéan vién
trong céc bdi canh t6 chirc khac nhau (Tao, 2025; Kaya
va Atsan, 2025).

Bén canh d6, GHRM ciing dugc xem 1a mot yéu tb
quan trong thiic diy hanh vi xanh caa nhan vién. CAc thuc
tidn nhu tuyén dung xanh, dao tao xanh va hé théng khen
thudng gén voi muc tiéu méi trudng cé thé gidp nang cao
nhan thirc, nang luc va dong luc cua nhan vién trong viéc
thuc hién cac hanh vi than thién véi méi truong (Renwick
va cong su, 2013; Tang va cong su, 2018; Chaudhary,
2019). Nhiéu nghién ciru di cung cép bang chang thuc
nghiém cho thdy GHRM c¢6 tac dong tich cuc dén hanh
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vi xanh cta nhan vién thdng qua viéc tao dung moi
truong 1am viéc hd trg cac muc tiéu phat trién bén viing
(Dumont va cong su, 2017; Norton va cong su, 2015).

Ngoai ra, cic nghién ciru gan déy ciing chi ra rang
hanh vi xanh cta nhan vién c6é vai tré quan trong trong
viéc hd trg thuc hién cac muc tiéu trach nhiém x& hoi cua
doanh nghiép. Khi nhan vién chu dong thuc hién cac hanh
Vi bdo vé mdi truong trong cong viéc hang ngay, nhitng
hanh dong nay c6 thé gop phan cu thé hoa cac dinh huéng
phat trién bén vitng va trach nhiém x& hoi cua doanh
nghi¢p (Cerchione va cong su, 2025; Pham va cong su,
2026). Mot s6 nghién ctru cling goi y rang hanh vi xanh
ctia nhan vién cé thé déng vai trd nhur mot co ché trung
gian, thong qua d6 céc thuc tién quan tri xanh va phong
cach lanh dao huéng méi truong dugc chuyén hda thanh
cac két qua CSR & cép do to chuc.

2.2.2. Nghién cizu trong bai canh Viét Nam

Trong béi canh Viét Nam, cac nghién ctu lién quan
dén quan tri xanh va trch nhiém x& hoi ciia doanh nghiép
van con twong dbi han ché. Mot sé nghién ctiu gan day da
bude dau xem xét vai trd cua cac thyc tidn quan tri huéng
moi truong trong viée thic day hanh vi bén viing caa nhan
vién. Chang han, Luu (2019) cho thiy lanh dao dinh huéng
moi truong c6 thé thuc day hanh vi than thién véi moi
truong cta nhan vién trong cac doanh nghiép dich vu tai
Viét Nam. Ngoai ra, Le va cong su (2024) ciing chi ra rang
viéc trién khai cac thuc tién quan tri xanh c6 thé gép phan
nang cao nhan thic caa nhan vién vé trach nhiém xa hoi
va phat trién bén viing cua doanh nghiép.

Tuy nhién, cac nghién ciru hién c6 chii yéu xem xét
cac yéu tb riéng lé nhu phong cach lanh dao hoic cac thyc
tién quan tri xanh, trong khi co ché tac dong tong hop cua
quan tri nguon nhan luc xanh va lanh dao xanh dén trach
nhiém xa hoi cua doanh nghiép théng qua hanh vi xanh
ctia nhan vién van chua duoc phan tich day du. Khoang
trbng nay cang tré nén dang chu ¥ trong bdi canh céc
doanh nghiép tai Viét Nam, dac biét tai c&c trung tam
kinh té I6n nhu Thanh phd HO Chi Minh, dang ngay cang
chiu ap luc gia tang trong viéc thyc hién cac muc tiéu
phét trién bén ving.

2.3. Céc gid thuyét nghién ciru
2.3.1. Téc déng ciia ldnh dao xanh dén hanh vi xanh cia
nhan vién

Theo ly thuyét trao d6i x& hoi (SET), khi nhan vién
nhan duoc sy hd tro va ghi nhan tir té chic hodc nguoi
lanh dao, ho c6 xu huéng dap lai bang nhirng hanh vi tich
cuc, phi hop véi muc tiéu chung cua to chic. Trong boi
canh quan tri xanh, lanh dao thé hién cam két bao vé moi
truong, cung Cap ngudn luc va khuyén khich céc sang
kién xanh c6 thé tao ra sy hd tro dugc nhan vién cam
nhan, tir d6 thuc ddy su tham gia vao cac hanh vi than
thién voi moi truong. Cac bang chimg thyc nghiém tiép
tuc cho thdy lanh dao chuyén ddi xanh c6 mdi quan hé
tich cuc vai hanh vi xanh cua nhan vién, trong d6 cac co
ché nhu dong luc ndi tai xanh va niém dam mé moi
truong gop phan giai thich méi quan hé nay (Kaya va
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Atsan, 2025; Cao va cong su, 2026). Trén co s& do,
nghién ciru dé xuét:

H1: Lanh dao xanh c6 tac dong tich cuc dén hanh
vi xanh ctia nhén vién.
2.3.2. Tac déng cua quan tri nguon nhan luc xanh dén
hanh vi xanh cza nhan vién

Céc nghién ctru trude da cung cap bang ching thuc
nghiém nhit quan cho thiy GHRM c6 tac dong tich cuc
dén hanh vi xanh caa nhan vién. Chaudhary (2019) va
Dumont va cong sy (2017) chi ra rang cac thuc tién
GHRM anh huéng tryc tiép va manh mé dén hanh vi
xanh thong qua viéc tao dung moi truong lam viéc than
thién voi moéi truong. Cu thé, cac hoat dong nhur tuyen
dung xanh, dao tao xanh va khen thudng xanh g6p phan
hinh thanh va ciing ¢6 cac hanh vi xanh trong cong viéc
hang ngay ctia nhan vién (Deshwal, 2015), qua d6 ho trg
giam phat thai carbon va sir dung hiéu qua tai nguyén.
Nhiéu nghién ciru ciing nhin manh ring tuyén dung xanh
gilp lwa chon nhirng ca nhan c¢6 dinh hudéng méi truong,
trong khi dao tao xanh dong vai tro nang cao nhan thirc
va nang lyc moi trudng cua nhan vién (Tang va cong sy,
2018; Ren va cong su, 2018). Theo Jackson va cong su
(2012), c4c hanh vi xanh tw nguyén chi cé thé hinh thanh
khi GHRM duoc trién khai mot cach nhat quan va co
chiéu sau, qua do tao ra nhan thac rd rang cia nhan vién
vé cam két bén virng cua té chirc. Dudi goc do ly thuyét
trao d6i x& hoi, khi to chuc thé hién cam két manh mé dbi
vai quan Iy méi truong thdng qua cc chinh sach va thuc
tién GHRM xanh, nhan vién c6 xu huéng dap lai bang
viéc gia ting cac hanh vi xanh trong cong viéc, bao gom
ca hanh vi lién quan dén nhiém vu va hanh vi ty nguyén
(Blau, 1964). Tir d6, nghién ctru dé xuét gia thuyét sau:

H2: Quan tri ngudn nhan luc xanh c6 tac dong tich
cuc dén hanh vi xanh caa nhan vién.
2.3.3. Tdc @éng ciia hanh vi xanh dén trach nhiém xa hgi
cua doanh nghiép

Nhiéu nghién ctru da chi ra rang hanh vi xanh cua
nhan vién chju anh huéng tir cac yéu té bdi canh t6 chirc
nhu méi truong td chic xanh, chinh sach bén viing,
phong cach lanh dao hudéng méi trudng va cac thuc tién
quan tri ngudn nhan luc xanh (Zientara va Zamojska,
2018; Luu, 2020; Chekima va cong su, 2016). Duéi goc
do ly thuyét trao ddi xa hoi, nhan vién hinh thanh thai do
va hanh vi dya trén céch ho danh gia cac cam két va gia
tri ma t6 chirc thé hién trong méi trudng lam viéc, trong
d6 cac sang kién CSR dong vai tro nhu nhiing tin hig¢u x&
hoi quan trong. B6 tro cho lap luan nay, ly thuyét xu Iy
thdng tin x& hoi cho rang nhan vién diéu chinh hanh vi
ctia minh bing céach din giai cac tin hiéu chuan muc tir
mdi treong td chire, bao gom cac chinh sach va hoat dong
CSR (Salancik va Pfeffer, 1978). Khi nhan vién nhan
thire duoc cac cam két CSR cua té chuc, ho ¢6 thé hinh
thanh thai d tich cuc va tham gia nhiéu hon vao cac hanh
vi than thién véi moi truong, qua do hd trg cac muc tiéu
phét trién bén vitng ciia doanh nghiép (Su va Swanson,
2019; Srivastava va cong su, 2025).
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Trong linh vuc dich vu, dac biét lIa khach san va
du lich, cac nghién ctru gan day nhan manh vai trd cia
thuc tién quan tri xanh va sy tham gia cua nhan vién
trong viéc thic ddy céc hoat dong méi truong tai noi
lam viéc, qua d6 ho tro cac muyc tiéu CSR va phat trién
bén vitng cua to chic (Cerchione va cong su, 2025;
Pham va cong su, 2026).

Cac td chuc dé& cao trach nhiém xa hoi va méi
truong thuong thic day cac hanh vi bao vé méi truong,
giam thiéu ling phi tai nguyén va gia tang lgi ich cho
cong dong, qua d6 nang cao hiéu qua thyc hién CSR
(Levy va Park, 2011; Kim va cong su, 2017). Khéng chi
trong linh vuc dich vy, trong cac doanh nghiép san xuét,
hanh vi xanh ctia nhan vién cling dong vai trd quan trong
trong viéc hién thyc hoa cac muc tiéu CSR. Thong qua
cac hoat dong nhu sir dung hi¢u qua nang luong, giam
thiéu chat thai trong quy trinh san xuét va tuan thu céc
tiéu chuan moi trudng, nhan vién gép phan truc tiép vao
viéc cai thién hiéu qua moi treong va thuc hién cac cam
két trach nhiém xa hoi caa doanh nghiép (Daily va cong
su, 2009; Norton va cong su, 2015). Do d6, su tham gia
Cta nhan vién thong qua cac hanh vi xanh dugc xem la
mot yéu t6 quan trong hd tro viéc trién khai CSR trong
nhiéu bdi canh té chicc khac nhau. Tt nhitng 1ap luan
trén, nghién ciru dé xuét gia thuyét sau:

H3: Hanh vi xanh cta nhan vién tac dong tich cuc
dén trach nhiém xa hoi cua doanh nghiép.

2.3.4. Vai tro trung gian cua hanh vi xanh

Theo ly thuyét trao d6i xa hoi (SET), su hd trg va
cam két vé moi truong cua lanh dao c6 thé khuyén khich
nhan vién dap lai thdng qua cac hanh vi xanh tai noi 1am
viéc. Céc nghién ciru trude day cho thy lanh dao xanh

Lanh dao xanh

c6 méi quan hé tich cuc vé6i hanh vi than thién véi moi
truong cua nhan vién (Luu, 2019; Fan va Chung, 2023).
Nhitng hanh vi nay, chang han nhu tiét kiém tai nguyeén,
giam thiéu chat thai va tham gia céc sang kién moi
truong, ¢6 thé gép phan hién thuc hoa cac cam két CSR
cua doanh nghiép. Theo d6, hanh vi xanh ctia nhan vién
dugc ky vong dong vai trd 1a co ché lién két gitra 1anh
dao xanh va nhan thic ctua nguoi lao dong vé CSR.
Nghién ctru dé xuat:

H4: Hanh vi xanh cua nhan vién dong vai tro trung
gian trong mi quan hé giita lanh dao xanh va trach nhiém
xa hoi cua doanh nghiép.

Bén canh d6, cac thuc tién GHRM duoc xem la
cdng cu t6 chic then chét nham thic ddy hanh vi xanh
cua nhan vién thong qua tuyén dung, dao tao, danh gia va
khen thudng gan véi myc tiéu moi truong (Renwick va
cong su, 2013; Yong va cong su, 2020). GHRM gilp
ddng bo hda cac muc tiéu moi trueong vai hé thong quan
tri nhan su, qua d6 nang cao nhan thac, déng luc va co
hoi dé nhan vién tham gia vao cac hanh vi xanh trong
cong viéc (Norton va cong su, 2015). Nghién ctu gan day
nhan manh vai trd cua sy tham gia va hanh vi xanh cua
nhan vién trong viéc cu thé hoa cac sang kién CSR va
dinh huéng phat trién bén viing tai noi lam viéc
(Cerchione va cong su, 2025). Do do, hanh vi xanh cua
nhén vién dwoc xem la cau ndi quan trong gitta GHRM
va hiéu qua thuc hién CSR cua doanh nghiép. Tu do,
nghién ctru dé xuit gia thuyét sau:

H5: Hanh vi xanh ctia nhén vién dong vai tro trung
gian trong mdi quan hé giira quan tri nguon nhan lyc xanh
va trach nhiém xa hoi cua doanh nghiép.

Hi H4
S H3 Trach nhlem x4
B n 1e
Quan tri ngudn H2

nhéan luc xanh

3. Phuong phap nghién cau
3.1. Mdu va thu thdp dé ligu

Nghién cuu sir dung phwong phap dinh lugng véi
dit liéu so cap thu thap tir nhan vién va can bo quan Iy tai
cac doanh nghiép trén dia ban Thanh phé H5 Chi Minh
thdng qua chon mau thuan tién. Trudc khao sat chinh
thirc, bang hoi dugc khao sat thir véi 30 ngudi nham danh

H5

gid muc do rd rang va phu hqp Cla cac thang do, tir d6
diéu chinh mot sb cach dién dat.

C& mau duoc danh gia thong qua phan tich ning lyc
thdng ké (a priori power analysis), v6i s6 duong dan lon
nhét hudng vao mot bién noi sinh 1a hai (GL va GHRM —
EGB). Theo phép kiém dinh F trong hdi quy boi, véi a =
0,05, power = 0,80 va muc tac dong trung binh gia dinh 2
= 0,15 (Cohen, 1988), c& mau tdi thiéu 1a 68 quan sét.

153



TAP CHI KINH TE & QUAN TRI KINH DOANH SO 39 (2026)

Bang hoi chinh thiac gdm 55 bién quan sat, trong (ng
GHRM (19), GL (11), EGB (13) va CSR (12). Céc bién co
hé s6 tai ngoai dudi 0,60 dwoc xem xét loai bo trong qua
trinh danh gia mo hinh do Iuong.

Dix liéu dugc thu thap tryc tiép va truc tuyén tir thang
09/2025 dén thang 12/2025, vai 393 bang tra loi hop 1é.
Trong mau nghién ctu, nir gisi chiém 53,2%; ngudi tir 18
dén dudi 28 tudi chiém 86,8%; nguoi c6 trinh d6 dai hoc
tro 1én chiém 79,6% va nguoi c6 tham nién dudi mot nam
chiém 69,2%. Nhan vién/chuyén vién chiém 70,0%, can
bo quan ly chiém 24,7%. Vé thu nhap, nhom tir 7 dén dudi
15 tridu dong/thang chiém ty I¢ cao nhat (38,7%).

Xét theo linh vuc cong tac tu khai bao, nhém kinh té
—x& hoi chiém 75,8%. Cac nhom linh vuc chi phuc vu mod
ta co cAu mau, khong dai dién cho hé théng phan nganh
kinh té chinh thirc hodc co cau nganh cua doanh nghiép tai
Thanh ph H5 Chi Minh (xem Phuy luc 1).

3.2. Thang do va phwong phap do lwong

Nghién ciru st dung cac thang do ké thira va diéu
chinh tir nhitng cong trinh truéc day nham phi hop véi béi
canh doanh nghiép Viét Nam. Bang hoi chinh thirc gém 55
bién quan sét, dugc do ludong bang thang Likert 5 muc, tir
1: Hoan toan khong dong y dén 5: Hoan toan dong .
Trong d6, quan tri nguon nhan lyc xanh (GHRM) gém 19
bién quan sat, tham khao Jabbour va Santos (2008),
Renwick va cong su (2013) va Tang va cong su (2018);
lanh dao xanh (GL) gom 11 bién, tham khao Daily va cong
su (2009) va Robertson va Barling (2013); hanh vi xanh
cua nhan vién (EGB) gdm 13 bién, tham khao Robertson
va Barling (2013); va trach nhiém x& héi ciia doanh nghiép
(CSR) gom 12 bién, tham khao Turker (2009).

Céc thang do dugc diéu chinh vé cach dién dat dé phu
hop vé6i bi canh khao sét va dugc khao sat thir véi 30
nguoi nham danh gia tinh rd rang, d& hiéu trude khi sir
dung chinh thitc. Trong qué trinh danh gid mé hinh do
ludng, cc bién quan séat c6 hé s tai ngoai dudi 0,60 dugc
xem xét loai bo. Vi vdy, can phan biét 55 bién quan sat
trong bang hoi chinh thirc véi s6 bién dugc gii lai sau phan
tich. Danh muc mé bién, noi dung chi béo va ngudn tham
khao duogc trinh bay tai Phu luc 2. B¢ tin cay va gia tri
thang do dugc danh gia thong qua Cronbach’s Alpha, do
tin cay tong hop, gia tri hoi tu va gié tri phan biét, véi su
hd tro ciia SPSS 26 va SmartPLS 4.0. Bang hoi chinh thirc
gom 55 bién quan sét thudc bdn thang do GHRM (19), GL
(11), EGB (13) va CSR (12). Sau khi dénh gia m hinh do
ludng, GL va EGB lan luot giir lai 8 bién quan sat; di vai
GHRM va CSR, két qua mé hinh bac cao duoc trinh bay
theo cAc thanh phan twong tng (Phu luc 3).

3.3. Phuwong phdp phdn tich

Dit liéu dugc phan tich bang phuong phap md hinh
phuong trinh ciu tric binh phuong t6i thiéu ting phan
(PLS-SEM) trén phan mém SmartPLS 4.0. Phuong phap
nay duogc lya chon phu hgp véi muc tiéu giai thich va du
bao cac méi quan hé gitra cac bién tiém 4n, ddng thai cho
phép danh gia mo hinh do ludng da thanh phan. PLS-SEM
khong yéu cau gia dinh phan phéi chuan da bién nghiém
ngit, tuy nhién day khong phai can ctr duy nhat dé lya chon
phuong phap (Hair va cong sy, 2019).

Quy trinh phan tich gém hai giai doan. Trugc hét, md
hinh do luong duoc danh gid thong qua hé sd tai ngoai,
Cronbach’s alpha, do tin cay tong hop (CR), phuong sai
trich trung binh (AVE) va ty 16 HTMT nham kiém tra do
tin cay, gia tri hoi tu va gia tri phan biét. Cac ngudng tham
chiéu lan luot 12 Cronbach’s alpha va CR > 0,70, AVE >
0,50 va HTMT dusi 0,85. Tiép theo, m6 hinh céu tric
duoc danh gia thong qua hé s6 duong dan, y nghia thong
ké cia cac tac dong truc tlep va gian tiép, cung hé s6 Xac
dinh R2 Tac dong gian tiép duoc kiém dinh bang k¥ thuat
bootstrapping théng qua hé sé tac dong gian tiép cu thé
(specific indirect effect) va khoang tin cay 95%; tac déng
duogc xem 1a co ¥ nghia théng ké khi khoang tin cay khong
chira gié tri 0. Do mo hinh khong wéc lugng cac duong dan
truc tiép tir GL va GHRM dén CSR, nghién ciru khéng
phan loai trung gian toan phan hozc trung gian mot phan.
4. Két qua nghién ciru
4.1. Danh gia mé hinh do lwong
4.1.1. B¢ tin cdy thang do

Do tin cay ndi tai cua cac thang do dugc danh gia
thdng qua hé s Cronbach’s alpha va d tin cay téng hop
(CR), voi ngudng chap nhan tir 0,70 tro 1én ddi véi
nghién ciru kiém dinh mé hinh Iy thuyét (Hair va cong
su, 2019). Két qua tai Bang 1 cho thay Cronbach’s alpha
dao dong tir 0,876 dén 0,894 va CR tir 0,902 dén 0,913.
Nhu vy, cac thang do dugc bao cdo déu dap tng tiéu chi
vé do tin cay noi tai.

Ngoai ra, kha ning giai thich cia md hinh cau tric
dugc danh gia théng qua hé sb xac dinh R2 Két qua cho
thdy R2 cua hanh vi xanh cua nhan vién (EGB) dat 0,539
va trach nhiém xa hoi cia doanh nghiép (CSR) dat 0,213.
Nhu vay, lanh dao xanh va quan trj nguén nhan luc xanh
giai thich dugc 53,9% phuong sai cia EGB, trong khi
EGB giai thich dugc 21,3% phuong sai ciia CSR. Két qua
cho thdy mé hinh c6 kha nang giai thich twong ddi tot ddi
v6i EGB nhung con han ché d6i voi CSR, ham y rang
nhan thiic vé tréch nhiém x& hoi cia doanh nghiép c6 thé
chiu anh huéng tir nhitng yéu té khac chua duoc xem xét
trong nghién cau.

Bing 1. Kiém dinh do tin cdy cua thang do

Thang do thanh phén Cronbach's alpha CR AVE R2
Quan tri nguén nhéan lyc xanh (GHRM) 0,878 0,902 0,505 -
Lanh dao xanh (GL) 0,891 0,913 0,566 -
Hanh vi xanh ctia nhan vién (EGB) 0,876 0,902 0,536 0,539
Trach nhiém xa hoi cua doanh nghiép (CSR) 0,894 0,911 0,462 0,213
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4.1.2. D¢ tin cdy chi bao

D6 tin cay chi bao dugc danh gia thong qua hé s6 tai
ngoai (outer loadings), voi ngudng khuyén nghi tir 0,708
tro 1én (Hair va cong sy, 2019). Két qua mé hinh do ludng
cudi cling cho thay cac chi bao dugc giit lai cia lanh dao
xanh (GL) va hanh vi xanh ciia nhan vién (EGB) déu dap
g ngudng nay, vai hé sb tai lan luot dao dong tir 0,729
dén 0,763 va tir 0,708 dén 0,756. So véi bang hoi chinh
thirc, md hinh cudi cung khéng con céc chi béo GL4, GL6,
GL11, EGB1, EGB4, EGB11, EGB12 va EGB13. Cac chi
bao con lai tiép tuc phan anh nhitng khia canh vé dinh
hudng méi trudng cua 1anh dao va hanh vi xanh tai noi lam
viéc. Heé sb tai cua cac chi bao duoc gitr lai va cac thanh
phan béc cao duoc trinh bay tai Phy luc 3.
4.1.3. Gia tri hoi tu

Gié tri hoi tu dugc danh gia thong qua phuong sai
trich trung binh (AVE), véi ngudng khuyén nghi tir 0,50

trés 1én (Fornell va Larcker, 1981). Két qua tai Bang 1 cho
thiy GHRM, GL va EGB c¢6 AVE dat yéu cau, trong khi
CSR ¢6 AVE = 0,462, thiap hon ngudng khuyén nghi.
Mic di CSR c6 db tin cay téng hop cao (CR = 0,911),
két qua nay chua du dé khang dinh gié tri hoi tu cua thang
do. Do @0, gia tri hoi tu cua CSR van la mot han ché cua
md hinh do ludng va can dugc can nhéc khi dién giai cac
két qua lién quan.
4.1.4. Gia tri phan biét

Gi4 tri phan biét dugc danh gia thong qua ty 1€
Heterotrait-Monotrait (HTMT), v&i ngudng tham chiéu
0,85 (Henseler va cong su, 2015). Két qua tai Bang 2 cho
thy céc gi4 tri HTMT dao dong tir 0,395 dén 0,752, déu
thap hon ngudng d& xuat. Nhu vay, két qua danh gia theo
tiéu chi HTMT ho tro gid tri phan biét gitra cac khai niém
nghién cuu.

Bang 2. Kiém dinh gid tri phan biét bang chi s6 HTMT

CSR EGB GHRM GL
CSR -
EGB 0,752 -
GHRM 0,522 0,736 -
GL 0,395 0,702 0,561 -

4.2. Pdnh gid mé hinh céu tric
4.2.1. Kiém tra da céng tuyén

Pa cong tuyén duogc danh gia thong qua hé sé phong
dai phuong sai (Variance Inflation Factor, VIF), voi
ngudng tham chiéu dudi 5,0 (Hair va cong su, 2019). Két
qua tai Bang 3 cho thiy VIF cua cac chi bao va thanh

Nguon: Két qua cua nhom tac gid
phan trong mo hinh do ludng dao dong tir 1,617 dén
2,020, déu thap hon ngudng dé xuét (Bang 3). Diéu nay
cho thay khéng c6 dau hiéu da cong tuyen nghiém trong
& cap d6 dugc danh gia. Tuy nhién, két qua nay khong
thay thé cho viéc klem tra da cong tuyén gitra cac bién dy
bao trong md hinh cau tric.

Bdng 3. Hé so VIF cia cac chi bao va thanh phan trong mé hinh do lwong

Thang do thanh phin VIF
cuU 1,682
EGB10 1,723
EGB2 1,653
EGB3 1,785
EGB5 1,617
EGB6 1,767
EGB7 1,828
EGBS 1,743
EGB9 1,663
GCR 1,77
GL1 1,968
GL10 1,85
GL2 1,814
GL3 1,816
GL5 1,849
GL7 2,02
GL8 1,805
GL9 1,85
GR 1,649
GT 1,733
GV 1,697
ST 1,68
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4.2.2. Kiém dinh cac gia thuyét nghién ciu

Két qua kiém dinh cac moi quan h¢ gia thuyét
trong mo hinh céu trac duogc trinh bay tai Bang 4. Cu
thé, 1anh dao xanh c6 tac dong tich cuc dén hanh vi xanh
cua nhan vién (f = 0,398; p <0,001), trong khi quan tri
ngudn nhan lyc xanh ciing tac dong tich cuc va manh

hon dén hanh vi xanh cia nhan vién (B = 0,449; p <
0,001). Bén canh d6, hanh vi xanh ctia nhan vién c6 méi
quan hé tich cuc va c6 ¥ nghia thong ké dén trach nhiém
xa hoi cta doanh nghiép (B = 0,461; p < 0,001). Nhu
vay, cac gia thuyét H1, H2 va H3 déu duoc chap nhan
V6i y nghia thong ké cao.

Bdng 4. Két qua kiém dinh gia thuyét

Gia thuyét Mdi quan h¢ He Zgnd(llr;)rng T-values P-values Két qua
H1 GL -> EGB 0,399 9,930 < 0,001 Chap nhan
H2 GHRM -> EGB 0,449 11,774 < 0,001 Chap nhan
H3 EGB -> CSR 0,461 11,912 < 0,001 Chap nhan
H4 GL ->EGB -> CSR 0,184 8,796 < 0,001 Chap nhan
H5 GHRM -> EGB -> CSR 0,207 10,301 < 0,001 Chap nhan

Bén canh @6, vai tro trung gian cua hanh vi xanh
cua nhan vién dugc danh gia thong qua kiém dinh tac
dong gian tiép cu thé bang ky thuat Bootstrapping. Két
qua tai Bang 4 cho thay lanh dao xanh c6 tac dong gian
tiép tich cuc dén CSR thong qua hanh vi xanh cua nhan
vién (B = 0,184; t = 8,796; p < 0,001). Tuong tu, tac
dong gian tiép cua quan tri ngudn nhan lyc xanh dén
CSR thdng qua hanh vi xanh cua nhén vién cling mang

3 M

Nguon: Két qud ciia nhom tac gid
chiéu huéng tich cuc (B=0,207; p <0,001). Cac két qua
nay ung ho gia thuyét H4 va H5, cho thiy hanh vi xanh
ctia nhan vién 1a co ché lién két gitra cac thyc tidn quan
tri xanh va nhan thicc v& CSR (Hinh 2). Tuy nhién, do
moé hinh khéng wée lugng cac dudng dan truc tiép tur
lanh dao xanh va quan tri ngudn nhan luc xanh dén
CSR, nghién ciru khong dua ra két luan vé trung gian
toan phan hoic trung gian mot phan.

T

Hinh 2. Két qua mé hinh nghién cizu

5. Théo lugn va ham y nghién ciu
5.1. Thdo lugn két qud nghién ciru

Nghién ciru xem xét moi quan hé gifra 1anh dao
xanh, quan tri ngudn nhan luc xanh va nhan thirc vé trach
nhiém xa hoi cua doanh nghiép (CSR), trong d6 hanh vi
xanh cua nhan vién déng vai tro trung gian. Két qua cho
thay lanh dao xanh va quan tri nguon nhan lyc xanh déu
c6 mdi quan hé tich cuc vé6i hanh vi xanh cua nhan vién.
Phat hién nay phu hop vai lap luan cua ly thuyét trao ddi
x& hoi (SET), theo d6 nhan vién c6 thé dap lai sy hd tro
va cam két cuia t6 chirc bang nhiing hanh vi phu hop véi
muc tiéu chung. Trong béi canh quan tri xanh, s quan
tAm cua lanh dao ddi véi méi truong, cling véi cac chinh
sach va ngudn luc hd trg, c6 thé khuyén khich nhan vién
chi dong thuc hién cac hanh vi than thién véi moi truong
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tai noi lam viéc. Két qua nay cling tuong dong vai cac
nghién ctru trude day vé vai tro cua lanh dao dinh hudng
moi tredng va quan tri ngudn nhan luc xanh ddi véi hanh
vi xanh cua nhan vién (Robertson va Barling, 2013;
Dumont va cong su, 2017; Tao, 2025).
Dudi goc do khung Iy thuyét AMO, méi quan hé
tich cuc gitra quan tri ngudn nhan lyc xanh va hanh vi
xanh ciia nhan vién c6 thé duoc ly giai thdng qua ba khia
canh: nang lyc, dong luc va co hoi tham gia. Theo do,
dao tao xanh c6 thé hd trg phét trién kién thie va ki nang
mdi truong; danh gia va khen thuong xanh gép phan
khuyén khich nhan vién thuc hién cac hanh vi phi hop
VvGi muc tidu moi truong; trong khi céc co ché tham gia
tao diéu kién dé nhan vién dong gop sang kién va thuc
hanh xanh. Tuy nhién, nghién ctru khéng do lwong riéng
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biét ba thanh phan ciia AMO nén cac co ché ndy chi mang
tinh giai thich ly thuyét, chwa dugc xac nhan truc tiép
bang két qua thuc nghiém.

Déng cha ¥, hanh vi xanh cta nhan vién c6 mdi
guan hé tich cuc vé6i nhan thirc vé CSR (B=0,461). Két
qua nay goi y rang nhitng hanh vi nhu tiét kiém tai
nguyén, giam thiéu chat thai va tham gia cac sang kién
mdi truong tai noi lam viéc co thé gan vai cach nguoi lao
dong danh gia trach nhiém x& hoi cua doanh nghiép.
Dong thoi, cac tac dong gian tiép tich cuc cua lanh dao
xanh va quan tri ngudn nhan lyc xanh dén nhan thic vé
CSR théng qua hanh vi xanh ciia nhan vién cho thay hanh
vi xanh 1a mot co ché lién két dang cha ¥ trong mo hinh
nghién ciru. Tuy nhién, do CSR dugc do luong thong qua
nhan thirc cua nguoi tra loi va di liéu duoc thu thap tai
mot thoi diém, két qua chwa cho phép khang dinh ring
hanh vi xanh truc tiép cai thién hiéu qua thuc hién CSR
trén thuc té hoic xéc lap quan hé nhan qua giita cac bién.

Nhin chung, két qua nghién ctu bd sung bang
chung thuc nghiém vé su lién két giira céc thuc tién quan
tri dinh huéng moi truong, hanh vi xanh cta nhan vién
va nhan thire vé CSR trong bdi canh Viét Nam. Bong gop
cua nghién ctitu khéng nam & viéc ching minh quan tri
xanh hiéu qua hon cac phuong thirc quan tri truyén théng,
ma & viéc xem xét ddng thoi vai trd cua lanh dao xanh va
quan tri ngudn nhan lyc xanh théng qua mot co ché hanh
Vi & cap do nhan vién. Qua d6, nghién ciru goi mé rang
viéc két hop dinh huéng lanh dao, chinh sach nhan sy va
su tham gia cua ngudi lao dong c6 thé 1a mot hudng tiép
can phu hop khi doanh nghiép trién khai cac muc tiéu
phat trién bén virng.

5.2. Ham y nghién ciru
5.2.1. Ham y ly thuyét

Tha nhét, nghién ctu gép phan mo rong céch tiép
can CSR bang viéc nhan manh vai trd cia hanh vi ca nhan
trong té chirc, bén canh céc yéu té & cap do té chirc va
chién lugc. Viéc xem xét hanh vi xanh cua nhan vién nhu
mot bién trung gian gitp bd sung goc nhin vé co ché lién
két gitra cac thuc hanh quan tri xanh va CSR.

Th hai, nghién ctu bd sung bang ching thyuc
nghiém pha hop véi lap luan caa Thuyét trao doi xa hoi
trong bdi canh quan tri bén viing. Theo d6, 1anh dao xanh
va cac thuc hanh quan tri ngudn nhan lyc xanh c6 thé tao
diéu kién dé nhan vién dap lai bang nhitng hanh vi than
thién véi moi truong. Tuy nhién, co ché trao ddi x4 hoi
dugc st dung dé ly giai cac méi quan hé trong mé hinh,
thay vi duoc kiém dinh tryc tiép thdng qua cac bién do
luong riéng bigt.

Thur ba, viéc van dung md hinh AMO trong nghién
clru quan tri ngudn nhan lyc xanh gép phan lam phong
phti thém co s ly thuyét vé quan tri ngudn nhan lyc bén
virng. Két qua cho thay hanh vi xanh cua nhan vién la

mot kénh trung gian tiém ning trong mdi quan hé gitra
GHRM va CSR. Tuy nhién, do nghién ctru chua kiém
dinh cac duong dan tryc tiép tir GHRM va lanh dao xanh
dén CSR, két qua chua cho phép xac dinh ban chat trung
gian toan phan hay trung gian mgt phan.

Cudi cuing, nghién ciru bé sung bang chang thyc
nghiém vé mdi quan hé gitra lanh dao xanh, quan trj
ngudn nhan lyc xanh, hanh vi xanh caa nhan vién va CSR
trong bdi canh Viét Nam, qua d6 tao co s cho céc nghién
ctu tiép theo kiém dinh nhiing co ché trung gian va diéu
kién tac dong khac trong quan trj bén virng.

5.2.2. Ham y thyc tién

Thir nhét, cac doanh nghiép can chd trong phat trién
phong cach lanh dao xanh, trong d6 1anh dao khodng chi
déng vai tro hoach dinh ma con 1a hinh mau trong viéc
thuc hién cac hanh vi than thién vai méi truong. Tha hai,
doanh nghiép nén tich hop cac yéu té xanh vao toan bo
hé théng quan ly ngudn nhan lyc, tir tuyén dung, dao tao
dén danh gia va khen thuong, nham tao ra dong luc va
diéu kién thuan lgi dé nhan vién thuc hién hanh vi xanh.
Tht ba, hanh vi xanh caa nhan vién can dugc xem 13 mot
tru cot quan trong trong chién Iuoc CSR. Thay vi chi tap
trung vao cac hoat dong CSR mang tinh déi ngoai, doanh
nghiép can khuyén khich cac hanh vi xanh gan véi cong
viéc thuong nhat cua nhan vién. Cudi cung, két qua
nghién ctiu ¢6 thé 1a co s tham khao cho cac nha quan
Iy va nha hoach dinh chinh sach trong viéc xay dung va
trién khai cac chién lugc phét trién bén viing gan voi
ngudn nhan lyc. Cu thé, cac doanh nghiép cé thé ting
cuong tich hop céc thuc tién quan tri nguon nhan hec
xanh va phong céch lanh dao xanh nhiam thuc diy hanh
vi xanh cua nhan vién, qua d6 gop phan nang cao hiéu
qua thuc hién trach nhiém x& hoi caa doanh nghiép. Déng
thoi, cac co quan quan 1y ciing c6 thé can nhic thac day
cac chinh sach va chwong trinh hd trg doanh nghiép phat
trién céc thyc tién quan tri xanh, nham khuyén khich sy
tham gia tich cuc cua nguoi lao déng vao céc hoat dong
bao vé moi trudng va phat trién bén ving.

6. Két luan

Nghién ctu cung cap bang chirng thuc nghiém vé
moi quan hé tich cuc giira lanh dao xanh, quan tri nguon
nhan lyc xanh va hanh vi xanh cia nhan vién, dong thoi
cho thiy vai tro trung gian cua hanh vi xanh trong méi
quan hé giira cac yéu té quan tri xanh va trach nhiém xa
hoi ciia doanh nghiép (CSR). Trén co so van dung Thuyét
trao d6i x& hoi va md hinh AMO, nghién ctu gop phan
ly giai vai tro ciia nhan vién trong viéc két ndi cac thuc
hanh quan tri xanh véi CSR, qua d6 cung cap ham y cho
doanh nghiép trong viéc phat trién ning luc linh dao
xanh, hoan thién chinh sach nhan su xanh va khuyén
khich nhan vién tham gia cac hoat dong bao vé mdi
truong. Tuy nhién, viéc sir dung mau thuan tién, dir liéu
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khao st cit ngang tir ciing ngudn tu bao cdo va chwa
kiém dinh cac dwong dan tryc tiép tir lanh dao xanh va
quan tri nguon nhan luc xanh dén CSR 1a nhitng gisi han
can dugc xem xét khi dién giai két qua. Cac nghién ctu
tiép theo c6 thé str dung dir ligu theo thoi gian, két hop
nhiéu ngudn danh gia va mé rong mo hinh dé kiém dinh
ddng thoi cac mbi quan hé truc tiép va gian tiép.
7. Han ché va huéng nghién citu tiép theo

Mic du dat duoc cac muc tiéu dé ra, nghién ciru van
ton tai mot s6 han ché. Tha nhét, viéc str dung phuong
phdp chon mau thuan tién véi 393 quan sat, trong d6
nguoi tra 10i chi yéu thuge nhom linh vyc kinh té — xa
hoi, ¢6 thé 1am han ché tinh dai dién ciia mau va kha ning
khéi quat hoa két qua cho cac nganh nghé va dia phuong
khéc. Tht hai, dit liéu duoc thu thap tai mot thoi diém va
tir cing Mot ngudn ty bao cdo, do d6 c6 thé chiu anh
huong cua sai 1éch phuong phap chung (common method
bias) va chua du co s& dé xéac 1ap quan hé nhan qua gitra
cac bién nghién ctru. Dic biét, CSR duogc do luong dua
trén cam nhan cua ngudi tra 15i thay vi céc chi sé hoic
dir liéu danh gia doc lap, nén két qua phan anh CSR dugc
nhan thac hon la mac d6 thuc hién CSR khéch quan cua

doanh nghiép. Tht ba, nghién ctru chwa kiém dinh cac
duong dan tryc tiép tir lanh dao xanh va quan tri ngudn
nhan lyc xanh dén CSR, do d6 chua thé phan biét vai tro
trung gian toan phan hay trung gian mot phan cua hanh
vi xanh cia nhan vién. Bén canh d6, phuong phap dinh
lugng chua cho phép khai thac siu trai nghiém va cach ly
giai ciia nguoi lao dong vé cac thyc hanh quan tri xanh.

Tur nhitng han ché trén, cac nghién cuu tiép theo co
thé ap dung phuong phap chon mau xac suat hoic mo
rong pham vi khao sat sang nhiéu nganh nghé va dia
phuong nham nang cao tinh dai dién. Viéc sir dung thiét
ké nghién ciu theo thoi gian, két hop dit lidu tir nhan
vién, nha quan Iy va cac chi s6 CSR doc 1ap s& gop phan
giam nguy co sai 1éch phuong phap chung va ting do tin
cay cua két qua. Ngoai ra, cac nghién ciru trong twong lai
nén kiém dinh ddng thoi cac duong dan tryc tiép va gian
tiép, két hop phuong phap dinh tinh va dinh luong, dong
thoi xem xét thém vai trd ciia van hoa to chirc xanh, bau
khong khi tam Iy xanh hoic kha ning phuc hdi xanh dé
lam 13 hon cac diéu kién va co ché lién két gitra quan tri
xanh, hanh vi cta nhan vién va CSR.
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PHU LUC 1: BANG THONG KE NHAN KHAU HQC (N = 393)

Pic diém Nhém S6 lwong Ty 18 (%)
Gigi tinh Nam 184 46,8
Nit 209 53,2
Do tudi Tir du 18 dén dudi 22 tudi 190 483
Tir 22 dén dudi 28 tudi 151 38,4
Trén 28 tudi 52 13,3
Trinh d6 hoc van Trung hoc phé thong 30 7,6
Cao ding 50 12,7
Dai hoc 265 67,4
Sau dai hoc 48 12,3
Thém nién cong tac Dudi 1 nam 272 69,2
Tir | nam dén dudi 3 ndm 85 21,6
Tir 3 nam dén dudi 5 ndm 20 5.1
Trén 5 nam 16 41
Thu nhép binh quéan/thédng Tir 5 dén 7 trigu dong 133 33,8
Tir 7 dén dudi 15 triéu ddng 152 38,7
Trén 15 triéu ddng 108 275
Vi tri cong tac Nhan vién/Chuyén vién 275 70,0
Can bo quan ly 97 24,7
Khéc 21 5,3
Linh vuc nghé nghiép Kinh té — x4 hoi 298 75,8
Dich vy 5 1,3
Giao duc 12 3,1
Y té 35 8,9
Ky thuat 8 2,0
M5i truong — Hoa chat — Thuc phdm 35 8,9
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PHU LUC 2: CAC BIEN QUAN SAT VA THANG PO CUA NGHIEN CUU

Thang do/ bién
nghién ctru

Noi dung bién quan sat

Ngudn
thang do
tham khio

GHRM

A. Tuyén dung xanh

GHRM 1: Cong ty t6i thu hut cic ing vién quan tam dén méi trudng va st dung tiéu chi
xanh khi di tim viéc.

GHRM 2: Céng ty t6i dua tiéu chi méi truong vao quy trinh tuyén dung nhim tuyén cac
g vién ¢6 ¥ thire v& bao vé méi trudng.

GHRM 3: Céng ty t6i sit dung thwong hiéu nha tuyén dung xanh dé thu hat nhéan vién.

B. Dao tao xanh

GHRM 4: Céng ty t6i phat trién cic chuong trinh dao tao vé quan 1y méi truong nhim
ning cao nhén thirc, k¥ ning va chuyén mén vé méi trudng cua nhan vién.

GHRM 5: Cong ty toi da tich hop dao tao dé tao ra sy tham gia v& mit cam xuc ciia nhin
vién vao viéc quan ly méi trudng.

GHRM 6: Cong ty t6i c6 quan 1y tri thirc xanh (lién két gido duc va kién thirc v& méi truong
v6i hanh vi dé phat trién cac giai phap mang tinh phong ngira)

C. Quan Iy hiéu suit xanh

GHRM 7: Céng ty toi sir dung cac chi sé hiéu suét xanh trong hé théng quan 1y hiéu suét
va danh gia.

GHRM 8: Cong ty toi ddt ra cac muc tiéu , myc dich va trach nhi¢ém xanh cho cic nha quan
Iy va nhan vién.

GHRM 9: Trong doanh nghiép ciia chiing t6i, cac nha quan 1y dugc giao cac muc tiéu vé
két qua xanh va nhitng muyc tidu nay duoc dua vao trong danh gia hiéu qua cong viéc.
GHRM 10: Tai cong ty ching t6i, co nhimg bét loi trong hé théng quan 1y hiéu suét do
khong tuan thu hodc khong dat dugc cac muc ti€u quan Iy moi truong.

D. Pai ngd va khen thuéng xanh

GHRM 11: Céng ty t0i cung cép cac phiic lgi xanh (nhu hd trg phuong tién di lai/di
chuyén) thay vi phat thé tra trudc dé mua cac san phim xanh

GHRM 12: Trong doanh nghiép cila chiing t6i, c6 cac wu dai tai chinh hodc thué (vi dy:
cho vay mua xe dap, sir dung céc loai xe it giy 6 nhiém hon)

GHRM 13: Doanh nghi¢p chiing t6i 4p dung céac hinh thitc khen thuong dua trén su ghi
nhan trong quan 1y méi trudng cho nhan vién (ching han nhu tuyén dwong cong khai, giai
thudng, ky nghi c6 luong, nghi phép, phiéu qua ting).

E. Su tham gia xanh

GHRM 14: Cong ty chung t6i c6 tAm nhin phat trién rd rang dé dinh huéng hanh dong ciia
nhan vién trong quan ly moi trudng.

GHRM 15: Trong cong ty chiing t6i c6 mdt moi trudng hoc tap 1An nhau giira cdc nhan
vién vé& hanh vi va nhan thirc xanh.

GHRM 16: Trong cong ty chung t6i, c6 mot sé kénh truyén théng chinh thirc hodc phi
chinh chinh thirc dé truyén b4 van héa xanh trong doanh nghiép.

GHRM 17: Trong cong ty ching ti, nhan vién tham gia vao viéc cdi thién chét luong va
giai quyét vin dé v& cac vin dé xanh.

GHRM 18: Cong ty tbi cung cap cac hoat dong dé nhan vién tham gia vio cong tic quan
1y méi trudng, ching han nhu ban tin, chuong trinh d& xuét, nhém giai quyét vin d&, nhiing
ngudi tién phong trong viée giam thiéu carbon va cac nhom hanh déng xanh.

GHRM 19: Céng ty chung t6i nhin manh vin hoa bio vé méi truong.

Jabbour va
Santos
(2008);
Renwick va
cong su
(2013); Tang
va cdng su
(2018).

Lanh dao xanh
(Green Leadership)

GL1. Ban linh dao céng ty xem bao vé& méi trudng 1a vén d& quan trong.

GL 2: Ban lanh dao phén bé du nguén luc dé thyc hién cac du 4n moi truong.

GL 3: Ban lanh dao cip cao cong ty chiing t6i theo ddi cac d& xuét cai thién vé bao vé mbi
trueong.

GL 4: Lanh dao ghi nhan kha niing cta timg c4 nhan trong viéc phan bd hiéu qua cac ngudn
luc (tai chinh) nhdm cai thién qui mdi truong cua td
GL 5: Lanh dao thé hién cam két manh m& dbi véi viéc bao vé moi truong tu nhién.
GL 6: Lanh dao luén lac quan ring chiing t6i c6 thé dong gbp vao viéc nang cao hiéu qua

hiéu chtrc.

Daily va
cong su
(2009),
Robertson
va Barling
(2013)
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Thang do/ bién
nghién ctru

Noi dung bién quan sét

N guﬁn
thang do
tham khao

moi trudng cua to chue.
GL 7: Lanh dao khuyén khich nhimg hanh dong c6 loi cho hidu qua moéi trudong ciia td
chuec.

GL 8: Nguoi ldnh dao thic giuc chung t6i suy nghi sang tao v& hiéu qud méi trudng va
cach phan bd ngan sach cho phat trién bén viing.
GL 9: Lanh dao ching t6i cho thiy ring cac d& xudt vé moi truong tir mdi ca nhan déu
quan trong.
GL 10: Ngudi lanh dao chimg t6 ring ho coi trong cic gid tri méi truong.
GL 11: Lanh dao thach thuc t6i suy nghi vé hi¢u qua méi truong ctia t6 chirc theo nhiing
céch khac nhau.

Trach nhiém xa hoi
doanh nghiép (CSR)

A. Céc bén lién quan

CSR 1 Céng ty t6i tham gia vao cac hoat dong nhim bao vé va cai thién chét lugng moi
truong tu nhién.

CSR 2 Cong ty t6i ddu tir d& tao ra mot cude séng tét dep hon cho cac thé hé twong lai.
CSR 3 Céng ty t6i trién khai cac chuong trinh dic biét dé giam thidu tac dong tiéu cuc dén
mdi trudng tu nhién.

CSR 4 Céng ty t6i hudng t6i ting truéng bén ving, c6 tinh dén cac thé hé tuong lai.

CSR 5 Cong ty t6i hd tro cac té chirc phi chinh phu hoat dong tai cac khu vire ¢6 vén dé.
CSR 6 Cong ty t6i dong gop vao cac chién dich va du 4n nham thuc ddy phic lgi x3 hoi.
CSR 7 Cong ty t6i khuyén khich nhan vién tham gia cic hoat dong tinh nguyén.

B. Khéch hang

CSR 8 Céng ty t6i tn trong quyén ctia ngudi tiéu dung ngoai cac yéu cau phép ly.

CSR 9 Céng ty t6i cung cip thong tin ddy du va chinh xac vé sin phim cua minh cho
khach hang.

CSR 10 Céng ty toi rat coi trong sy hai Iong cua khach hang.

C. Chinh phu

CSR 11 Céng ty t6i luon ndp thué thuong xuyén va lién tuc.

CSR 12 Céng ty t6i tudn thu ddy du va kip thoi cac quy dinh phép luat

Turker
(2009);

Hanh vi xanh cia
nhan vién (EGB)

EGBI1. Téi phan loai chit thai hitu co tai noi lam viéc bit cir khi nao cé thé.
EGB 2: Téi taii ché ric thai tai noi lam viéc bat c@ khi nao c6 thé.
EGB 3: Tbi giup ddng nghiép thuc hién cac hanh vi than thién v&i méi truong tai noi lam
viéc.

EGB 4: Téi tiét kiém va han ché t5i da viéc sir dung nguyén vat lidu trong cong viéc.
EGB 5: Toi khuyén khich ddng nghiép tit thiét bi, may méc khi khong sur dung.
EGB 6: Téi thiic ddy cic hanh vi than thién v6i méi trudng trong sé ddng nghiép cua minh.
EGB 7: Téi thuyét phuc t& chirc mua sim cac san phdm than thién véi méi truong.
EGB 8 To6i giam luwong nang luong st dung trong cong viéc.
EGB 9: Téi trao dbi voi cip trén vé cach ma td chirc cia t6i c6 thé than thién véi moi
trudng hon.
EGB 10: Tdi tham gia vao cic hoat dong vi méi truong do td chuc t6i td chirc.
EGB 11: Toi d& xuét véi déng nghi¢p viéc giam thidu su dung nguyén vat liu.
EGB 12: T6i khuyén khich t6 chirc tham gia hd trg cac quy hoidc t§ chirc tir thién vé moi
truong.

EGB 13: Téi khuyén khich té chirc giam thiéu tic dong tiéu cyc dén méi truong.

Robertson
va Barling
(2013).

Ghi ch: Bdng hdi chinh thizc gom 55 bien quan sat thugc bon thang do: quan tri nguon nhan lyc xanh (19 bien),
lanh dao xanh (11 bién), hanh vi xanh cuza nhan vién (13 bién) va trach nhiém x& hgi cia doanh nghiép (12 bién). Cac
thang do dwrgc tham khao tir nhitng nghién cizu trude va diéu chinh céch dién dat cho phi hop véi béi canh khdo sat tai
Viét Nam. Sau khi thu thdp diz liéu, cac bién quan sat ¢6 hé sé tdi ngodi durdi 0,60 diroc xem xét logi bé trong qué trinh
danh gia mé hinh do lwong.
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PHU LUC 3. HE SO TAl NGOAI CUA CAC CHI BAO VA
THANH PHAN TRONG MO HIiNH PO LUONG CUOI CUNG
Outer loadings CSR EGB GHRM GL
CuU 0.800
EGB 10 0.728
EGB2 0.708
EGB3 0.750
EGB5 0.713
EGB6 0.743
EGB7 0.756
EGB8 0.742
EGB9 0.718
GCR1 0.884
GL1 0.760
GL10 0.752
GL2 0.755
GL3 0.755
GL5 0.758
GL7 0.763
GL8 0.729
GL9 0.747
GR 0.806
GT 0.840
GV 0.868
ST 0.852

Ghi chu: Bang trinh bay hé s6 tdi ngoai ciia cac chi bao thuge thang do lanh dao xanh (GL), hanh vi xanh cia nhan vién (EGB) va cac thanh phdn
thugc cdu trlic quan tri nguon nhan luc xanh (GHRM), trach nhiém xa hgi cua doanh nghiép (CSR) tr ong mé hinh do hrong cudi cung. Cac bién quan
sdt khong ddp img tiéu chi danh gia da duwot xem xét logi bé truréc khi téng hop két qua. Hé sé tdi ciia cac thanh phan GHRM va CSR khéng thay thé
cho két qua ddnh gid timg bién quan sat ¢ cdp d@é thanh phan.
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