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Tóm tắt 

Nghiên cứu xem xét mối quan hệ giữa lãnh đạo xanh, quản trị nguồn nhân lực xanh và trách nhiệm xã hội của doanh 

nghiệp (CSR) thông qua vai trò trung gian của hành vi xanh của nhân viên. Lý thuyết trao đổi xã hội (SET) và khung 

năng lực – động lực – cơ hội (AMO) được sử dụng làm nền tảng giải thích các mối quan hệ đề xuất, thay vì các cơ chế 

được đo lường trực tiếp. Dữ liệu được thu thập bằng phương pháp chọn mẫu thuận tiện từ 393 người lao động, bao gồm 

nhân viên và người giữ vị trí quản lý, đang làm việc tại Thành phố Hồ Chí Minh và được phân tích bằng PLS-SEM trên 

SmartPLS 4. Kết quả cho thấy lãnh đạo xanh (β = 0,399) và quản trị nguồn nhân lực xanh (β = 0,448) có mối quan hệ 

tích cực với hành vi xanh của nhân viên; hành vi xanh cũng có mối quan hệ tích cực với nhận thức về CSR (β = 0,461; t 

= 11,912; p < 0,001). Bên cạnh đó, nghiên cứu ghi nhận tác động gián tiếp tích cực của lãnh đạo xanh (β = 0,184) và 

quản trị nguồn nhân lực xanh (β = 0,207) đến nhận thức về CSR thông qua hành vi xanh của nhân viên. Kết quả góp 

phần làm rõ vai trò liên kết của hành vi xanh trong mô hình nghiên cứu và gợi ý các hàm ý quản trị hướng đến việc 

khuyến khích hành vi thân thiện với môi trường tại nơi làm việc. Do sử dụng mẫu thuận tiện và dữ liệu khảo sát tại một 

địa bàn, khả năng khái quát hóa kết quả còn hạn chế. 

Từ khóa: Lãnh đạo xanh, quản trị nguồn nhân lực xanh, hành vi xanh của nhân viên, trách nhiệm xã hội của doanh 

nghiệp, quản lý bền vững. 
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IN RELATION TO CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY:  

THE MEDIATING ROLE OF EMPLOYEE GREEN BEHAVIOR 

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 (β = 0.399) and GHRM (β = 0.448) and employee 

green behavior. Employee green behavior is also positively associated with perceived CSR (β = 0.461, t = 11.912, p < 

0.001). Furthermore, positive indirect effects on perceived CSR through employee green behavior were observed for 

green leadership (β = 0.184) and GHRM (β = 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. Đặt vấn đề 

Trong những năm gần đây, trách nhiệm xã hội của 

doanh nghiệp (CSR) ngày càng được quan tâm trong bối 

cảnh các vấn đề về môi trường, xã hội và phát triển bền 

vững trở nên cấp thiết. Nhiều nghiên cứu cho rằng doanh 

nghiệp hiện nay không chỉ được đánh giá dựa trên kết quả 

sản xuất kinh doanh mà còn dựa trên mức độ đóng góp 

cho cộng đồng, bảo vệ môi trường và sử dụng hiệu quả 

các nguồn lực xã hội (Aguinis và Glavas, 2019; Jamali 

và cộng sự, 2015; Rizqulloh và cộng sự, 2024). Vì vậy, 

CSR ngày càng trở thành một định hướng quan trọng 

trong chiến lược phát triển của doanh nghiệp.  

Tại Việt Nam, trong bối cảnh hội nhập kinh tế 

quốc tế và yêu cầu phát triển bền vững ngày càng được 

chú trọng, trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp (CSR) 

trở thành một nội dung đáng quan tâm trong hoạt động 

quản trị (Le và cộng sự, 2024). Xu hướng này được phản 

ánh qua Chương trình đánh giá, công bố doanh nghiệp 

bền vững tại Việt Nam do Liên đoàn Thương mại và 

Công nghiệp Việt Nam (VCCI) triển khai hằng năm. 

Đặc biệt, Bộ chỉ số doanh nghiệp bền vững (CSI) năm 

2024 bao gồm 153 chỉ số, đề cập đến các khía cạnh quản 

trị, môi trường, lao động và xã hội, qua đó cung cấp cơ 

sở để đánh giá mức độ thực hành phát triển bền vững 

của doanh nghiệp (VCCI, 2024). Điều này cho thấy 

CSR không chỉ gắn với các cam kết về môi trường và 

cộng đồng mà còn đặt ra yêu cầu lồng ghép các nguyên 

tắc phát triển bền vững vào hoạt động quản trị và vận 

hành của doanh nghiệp. 

Tuy nhiên, mức độ triển khai CSR giữa các doanh 

nghiệp vẫn còn khác biệt đáng kể. Các hoạt động CSR 

chủ yếu tập trung ở các doanh nghiệp lớn hoặc doanh 

nghiệp có vốn đầu tư nước ngoài, trong khi nhiều doanh 

nghiệp nhỏ và vừa vẫn thực hiện CSR ở mức hạn chế 
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hoặc mang tính hình thức. Báo cáo của World Bank 

(2025) về con đường phát triển xanh của Việt Nam cho 

thấy nhiều doanh nghiệp tại các nền kinh tế đang phát 

triển vẫn gặp khó khăn trong việc chuyển hóa các cam 

kết phát triển bền vững thành các thực hành quản trị cụ 

thể trong tổ chức, đặc biệt do hạn chế về nguồn lực, năng 

lực quản trị và hệ thống hỗ trợ chính sách. 

Việc chuyển hóa định hướng CSR thành các hoạt 

động cụ thể tại nơi làm việc đòi hỏi sự kết nối giữa chính 

sách tổ chức, thực tiễn quản trị và sự tham gia của nhân 

viên (Farooq và cộng sự, 2017; Cerchione và cộng sự, 

2025). Trong thực tế, nhân viên là những người trực tiếp 

tham gia vào các hoạt động sản xuất – kinh doanh và thực 

hiện các chính sách của doanh nghiệp. Do đó, hành vi của 

họ có thể ảnh hưởng đáng kể đến việc thực hiện các mục 

tiêu môi trường và xã hội của tổ chức (Wu và cộng sự, 

2025). Trong bối cảnh đó, hành vi xanh của nhân viên 

được xem là một yếu tố quan trọng góp phần hiện thực 

hóa các mục tiêu phát triển bền vững của doanh nghiệp 

thông qua việc sử dụng tiết kiệm tài nguyên, giảm thiểu 

tác động tiêu cực đến môi trường và thúc đẩy các giá trị 

thân thiện với môi trường trong tổ chức (Paillé và cộng 

sự, 2020; Rizqulloh và cộng sự, 2024). 

Bên cạnh đó, các thực hành quản trị nguồn nhân lực 

xanh và phong cách lãnh đạo hướng tới môi trường ngày 

càng được xem là những yếu tố quan trọng trong việc 

thúc đẩy hành vi xanh của nhân viên. Thông qua các 

chính sách tuyển dụng, đào tạo, đánh giá và đãi ngộ gắn 

với mục tiêu môi trường, quản trị nguồn nhân lực xanh 

có thể góp phần hình thành năng lực và động lực để nhân 

viên tham gia vào các hoạt động thân thiện với môi 

trường trong tổ chức (Renwick và cộng sự, 2013; Tang 

và cộng sự, 2018; Chaudhary, 2020). Đồng thời, lãnh đạo 

xanh có thể định hướng và khuyến khích nhân viên thực 

hiện các hành vi thân thiện với môi trường, qua đó hỗ trợ 

các mục tiêu phát triển bền vững của doanh nghiệp 

(Robertson và Barling, 2013; Luu, 2019; Tao, 2025). 

Các nghiên cứu trước đây đã xem xét vai trò của 

lãnh đạo xanh, quản trị nguồn nhân lực xanh và hành vi 

xanh của nhân viên đối với các kết quả liên quan đến môi 

trường và trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp. Tuy 

nhiên, bằng chứng về cơ chế liên kết đồng thời lãnh đạo 

xanh và quản trị nguồn nhân lực xanh với CSR thông qua 

hành vi xanh của nhân viên vẫn cần được làm rõ, đặc biệt 

trong bối cảnh doanh nghiệp Việt Nam. Trên cơ sở đó, 

nghiên cứu này kiểm định vai trò trung gian của hành vi 

xanh của nhân viên trong mối quan hệ giữa hai yếu tố 

quản trị xanh và nhận thức về CSR của người lao động 

tại các doanh nghiệp ở Thành phố Hồ Chí Minh. 

2. Tổng quan về cơ sở lý thuyết  

2.1. Khung lý thuyết nghiên cứu 

2.1.1. Thuyết trao đổi xã hội (Social Exchange Theory – SET) 

Thuyết trao đổi xã hội (Social Exchange Theory – 

SET) giải thích các mối quan hệ xã hội dựa trên nguyên 

tắc trao đổi và tính có đi có lại giữa các bên. Theo lý 

thuyết này, khi nhân viên nhận được sự hỗ trợ và đối xử 

tích cực từ tổ chức hoặc lãnh đạo, họ có xu hướng đáp lại 

bằng các thái độ và hành vi tích cực nhằm duy trì mối 

quan hệ đó (Saks, 2006). Trong bối cảnh quản trị xanh, 

các thực tiễn quản trị nguồn nhân lực xanh và lãnh đạo 

xanh được xem là tín hiệu thể hiện cam kết của tổ chức 

đối với môi trường và phát triển bền vững. Khi nhận thức 

được cam kết này, nhân viên có xu hướng đáp lại bằng 

các hành vi thân thiện với môi trường tại nơi làm việc 

(Wu và cộng sự, 2025). Vì vậy, SET cung cấp cơ sở lý 

thuyết phù hợp để giải thích vai trò trung gian của hành 

vi xanh của nhân viên trong mối quan hệ giữa các yếu tố 

quản trị xanh và trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp. 

2.1.2. Thuyết AMO (Ability, Motivation, Opportunity) 

Khung lý thuyết AMO cho rằng hiệu quả và hành vi 

làm việc của nhân viên có thể được lý giải thông qua sự 

kết hợp giữa năng lực (Ability), động lực (Motivation) và 

cơ hội tham gia (Opportunity) (Blumberg và Pringle, 

1982; Jiang và cộng sự, 2012). Trong bối cảnh quản trị 

nguồn nhân lực xanh (GHRM), AMO cung cấp cơ sở lý 

thuyết để giải thích mối quan hệ giữa các thực tiễn quản 

trị và hành vi xanh của nhân viên. Cụ thể, đào tạo xanh 

góp phần phát triển năng lực môi trường; đánh giá và 

khen thưởng xanh tạo động lực thực hiện hành vi thân 

thiện với môi trường; trong khi các hoạt động khuyến 

khích sự tham gia tạo điều kiện để nhân viên đóng góp 

vào các sáng kiến xanh. Trong nghiên cứu này, ba thành 

phần của AMO không được đo lường hoặc kiểm định 

riêng biệt mà chỉ được sử dụng làm nền tảng lý thuyết để 

giải thích mối quan hệ giữa GHRM và hành vi xanh của 

nhân viên, từ đó hình thành lập luận về vai trò trung gian 

của hành vi xanh trong mối liên hệ giữa GHRM và nhận 

thức về CSR. 

2.2. Tổng quan nghiên cứu trước đây 

2.2.1. Nghiên cứu quốc tế 

Trong những năm gần đây, mối quan hệ giữa quản 

trị xanh và hành vi môi trường của nhân viên đã nhận 

được sự quan tâm đáng kể trong các nghiên cứu quốc tế. 

Nhiều nghiên cứu cho thấy lãnh đạo xanh đóng vai trò 

quan trọng trong việc thúc đẩy các hành vi thân thiện với 

môi trường tại nơi làm việc. Thông qua việc truyền đạt 

định hướng môi trường, nêu gương trong thực hành xanh 

và khuyến khích các sáng kiến bảo vệ môi trường, lãnh 

đạo xanh có thể thúc đẩy hành vi xanh của nhân viên tại 

nơi làm việc (Robertson và Barling, 2013; Li và cộng sự, 

2020; Tao, 2025). Các nghiên cứu thực nghiệm gần đây 

ghi nhận mối quan hệ tích cực giữa lãnh đạo chuyển đổi 

định hướng môi trường và hành vi xanh của nhân viên 

trong các bối cảnh tổ chức khác nhau (Tao, 2025; Kaya 

và Atsan, 2025). 

Bên cạnh đó, GHRM cũng được xem là một yếu tố 

quan trọng thúc đẩy hành vi xanh của nhân viên. Các thực 

tiễn như tuyển dụng xanh, đào tạo xanh và hệ thống khen 

thưởng gắn với mục tiêu môi trường có thể giúp nâng cao 

nhận thức, năng lực và động lực của nhân viên trong việc 

thực hiện các hành vi thân thiện với môi trường (Renwick 

và cộng sự, 2013; Tang và cộng sự, 2018; Chaudhary, 

2019). Nhiều nghiên cứu đã cung cấp bằng chứng thực 

nghiệm cho thấy GHRM có tác động tích cực đến hành 
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vi xanh của nhân viên thông qua việc tạo dựng môi 

trường làm việc hỗ trợ các mục tiêu phát triển bền vững 

(Dumont và cộng sự, 2017; Norton và cộng sự, 2015). 

Ngoài ra, các nghiên cứu gần đây cũng chỉ ra rằng 

hành vi xanh của nhân viên có vai trò quan trọng trong 

việc hỗ trợ thực hiện các mục tiêu trách nhiệm xã hội của 

doanh nghiệp. Khi nhân viên chủ động thực hiện các hành 

vi bảo vệ môi trường trong công việc hằng ngày, những 

hành động này có thể góp phần cụ thể hóa các định hướng 

phát triển bền vững và trách nhiệm xã hội của doanh 

nghiệp (Cerchione và cộng sự, 2025; Pham và cộng sự, 

2026). Một số nghiên cứu cũng gợi ý rằng hành vi xanh 

của nhân viên có thể đóng vai trò như một cơ chế trung 

gian, thông qua đó các thực tiễn quản trị xanh và phong 

cách lãnh đạo hướng môi trường được chuyển hóa thành 

các kết quả CSR ở cấp độ tổ chức. 

2.2.2. Nghiên cứu trong bối cảnh Việt Nam 

Trong bối cảnh Việt Nam, các nghiên cứu liên quan 

đến quản trị xanh và trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp 

vẫn còn tương đối hạn chế. Một số nghiên cứu gần đây đã 

bước đầu xem xét vai trò của các thực tiễn quản trị hướng 

môi trường trong việc thúc đẩy hành vi bền vững của nhân 

viên. Chẳng hạn, Luu (2019) cho thấy lãnh đạo định hướng 

môi trường có thể thúc đẩy hành vi thân thiện với môi 

trường của nhân viên trong các doanh nghiệp dịch vụ tại 

Việt Nam. Ngoài ra, Le và cộng sự (2024) cũng chỉ ra rằng 

việc triển khai các thực tiễn quản trị xanh có thể góp phần 

nâng cao nhận thức của nhân viên về trách nhiệm xã hội 

và phát triển bền vững của doanh nghiệp. 

Tuy nhiên, các nghiên cứu hiện có chủ yếu xem xét 

các yếu tố riêng lẻ như phong cách lãnh đạo hoặc các thực 

tiễn quản trị xanh, trong khi cơ chế tác động tổng hợp của 

quản trị nguồn nhân lực xanh và lãnh đạo xanh đến trách 

nhiệm xã hội của doanh nghiệp thông qua hành vi xanh 

của nhân viên vẫn chưa được phân tích đầy đủ. Khoảng 

trống này càng trở nên đáng chú ý trong bối cảnh các 

doanh nghiệp tại Việt Nam, đặc biệt tại các trung tâm 

kinh tế lớn như Thành phố Hồ Chí Minh, đang ngày càng 

chịu áp lực gia tăng trong việc thực hiện các mục tiêu 

phát triển bền vững. 

2.3. Các giả thuyết nghiên cứu 

2.3.1. Tác động của lãnh đạo xanh đến hành vi xanh của 

nhân viên 

Theo lý thuyết trao đổi xã hội (SET), khi nhân viên 

nhận được sự hỗ trợ và ghi nhận từ tổ chức hoặc người 

lãnh đạo, họ có xu hướng đáp lại bằng những hành vi tích 

cực, phù hợp với mục tiêu chung của tổ chức. Trong bối 

cảnh quản trị xanh, lãnh đạo thể hiện cam kết bảo vệ môi 

trường, cung cấp nguồn lực và khuyến khích các sáng 

kiến xanh có thể tạo ra sự hỗ trợ được nhân viên cảm 

nhận, từ đó thúc đẩy sự tham gia vào các hành vi thân 

thiện với môi trường. Các bằng chứng thực nghiệm tiếp 

tục cho thấy lãnh đạo chuyển đổi xanh có mối quan hệ 

tích cực với hành vi xanh của nhân viên, trong đó các cơ 

chế như động lực nội tại xanh và niềm đam mê môi 

trường góp phần giải thích mối quan hệ này (Kaya và 

Atsan, 2025; Cao và cộng sự, 2026). Trên cơ sở đó, 

nghiên cứu đề xuất: 

H1: Lãnh đạo xanh có tác động tích cực đến hành 

vi xanh của nhân viên. 

2.3.2. Tác động của quản trị nguồn nhân lực xanh đến 

hành vi xanh của nhân viên 

Các nghiên cứu trước đã cung cấp bằng chứng thực 

nghiệm nhất quán cho thấy GHRM có tác động tích cực 

đến hành vi xanh của nhân viên. Chaudhary (2019) và 

Dumont và cộng sự (2017) chỉ ra rằng các thực tiễn 

GHRM ảnh hưởng trực tiếp và mạnh mẽ đến hành vi 

xanh thông qua việc tạo dựng môi trường làm việc thân 

thiện với môi trường. Cụ thể, các hoạt động như tuyển 

dụng xanh, đào tạo xanh và khen thưởng xanh góp phần 

hình thành và củng cố các hành vi xanh trong công việc 

hàng ngày của nhân viên (Deshwal, 2015), qua đó hỗ trợ 

giảm phát thải carbon và sử dụng hiệu quả tài nguyên. 

Nhiều nghiên cứu cũng nhấn mạnh rằng tuyển dụng xanh 

giúp lựa chọn những cá nhân có định hướng môi trường, 

trong khi đào tạo xanh đóng vai trò nâng cao nhận thức 

và năng lực môi trường của nhân viên (Tang và cộng sự, 

2018; Ren và cộng sự, 2018). Theo Jackson và cộng sự 

(2012), các hành vi xanh tự nguyện chỉ có thể hình thành 

khi GHRM được triển khai một cách nhất quán và có 

chiều sâu, qua đó tạo ra nhận thức rõ ràng của nhân viên 

về cam kết bền vững của tổ chức. Dưới góc độ lý thuyết 

trao đổi xã hội, khi tổ chức thể hiện cam kết mạnh mẽ đối 

với quản lý môi trường thông qua các chính sách và thực 

tiễn GHRM xanh, nhân viên có xu hướng đáp lại bằng 

việc gia tăng các hành vi xanh trong công việc, bao gồm 

cả hành vi liên quan đến nhiệm vụ và hành vi tự nguyện 

(Blau, 1964). Từ đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết sau: 

H2: Quản trị nguồn nhân lực xanh có tác động tích 

cực đến hành vi xanh của nhân viên. 

2.3.3. Tác động của hành vi xanh đến trách nhiệm xã hội 

của doanh nghiệp 

Nhiều nghiên cứu đã chỉ ra rằng hành vi xanh của 

nhân viên chịu ảnh hưởng từ các yếu tố bối cảnh tổ chức 

như môi trường tổ chức xanh, chính sách bền vững, 

phong cách lãnh đạo hướng môi trường và các thực tiễn 

quản trị nguồn nhân lực xanh (Zientara và Zamojska, 

2018; Luu, 2020; Chekima và cộng sự, 2016). Dưới góc 

độ lý thuyết trao đổi xã hội, nhân viên hình thành thái độ 

và hành vi dựa trên cách họ đánh giá các cam kết và giá 

trị mà tổ chức thể hiện trong môi trường làm việc, trong 

đó các sáng kiến CSR đóng vai trò như những tín hiệu xã 

hội quan trọng. Bổ trợ cho lập luận này, lý thuyết xử lý 

thông tin xã hội cho rằng nhân viên điều chỉnh hành vi 

của mình bằng cách diễn giải các tín hiệu chuẩn mực từ 

môi trường tổ chức, bao gồm các chính sách và hoạt động 

CSR (Salancik và Pfeffer, 1978). Khi nhân viên nhận 

thức được các cam kết CSR của tổ chức, họ có thể hình 

thành thái độ tích cực và tham gia nhiều hơn vào các hành 

vi thân thiện với môi trường, qua đó hỗ trợ các mục tiêu 

phát triển bền vững của doanh nghiệp (Su và Swanson, 

2019; Srivastava và cộng sự, 2025). 
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Trong lĩnh vực dịch vụ, đặc biệt là khách sạn và 

du lịch, các nghiên cứu gần đây nhấn mạnh vai trò của 

thực tiễn quản trị xanh và sự tham gia của nhân viên 

trong việc thúc đẩy các hoạt động môi trường tại nơi 

làm việc, qua đó hỗ trợ các mục tiêu CSR và phát triển 

bền vững của tổ chức (Cerchione và cộng sự, 2025; 

Pham và cộng sự, 2026). 

Các tổ chức đề cao trách nhiệm xã hội và môi 

trường thường thúc đẩy các hành vi bảo vệ môi trường, 

giảm thiểu lãng phí tài nguyên và gia tăng lợi ích cho 

cộng đồng, qua đó nâng cao hiệu quả thực hiện CSR 

(Levy và Park, 2011; Kim và cộng sự, 2017). Không chỉ 

trong lĩnh vực dịch vụ, trong các doanh nghiệp sản xuất, 

hành vi xanh của nhân viên cũng đóng vai trò quan trọng 

trong việc hiện thực hóa các mục tiêu CSR. Thông qua 

các hoạt động như sử dụng hiệu quả năng lượng, giảm 

thiểu chất thải trong quy trình sản xuất và tuân thủ các 

tiêu chuẩn môi trường, nhân viên góp phần trực tiếp vào 

việc cải thiện hiệu quả môi trường và thực hiện các cam 

kết trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp (Daily và cộng 

sự, 2009; Norton và cộng sự, 2015). Do đó, sự tham gia 

của nhân viên thông qua các hành vi xanh được xem là 

một yếu tố quan trọng hỗ trợ việc triển khai CSR trong 

nhiều bối cảnh tổ chức khác nhau. Từ những lập luận 

trên, nghiên cứu đề xuất giả thuyết sau: 

H3: Hành vi xanh của nhân viên tác động tích cực 

đến trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp. 

2.3.4. Vai trò trung gian của hành vi xanh 

Theo lý thuyết trao đổi xã hội (SET), sự hỗ trợ và 

cam kết về môi trường của lãnh đạo có thể khuyến khích 

nhân viên đáp lại thông qua các hành vi xanh tại nơi làm 

việc. Các nghiên cứu trước đây cho thấy lãnh đạo xanh 

có mối quan hệ tích cực với hành vi thân thiện với môi 

trường của nhân viên (Luu, 2019; Fan và Chung, 2023). 

Những hành vi này, chẳng hạn như tiết kiệm tài nguyên, 

giảm thiểu chất thải và tham gia các sáng kiến môi 

trường, có thể góp phần hiện thực hóa các cam kết CSR 

của doanh nghiệp. Theo đó, hành vi xanh của nhân viên 

được kỳ vọng đóng vai trò là cơ chế liên kết giữa lãnh 

đạo xanh và nhận thức của người lao động về CSR. 

Nghiên cứu đề xuất: 

H4: Hành vi xanh của nhân viên đóng vai trò trung 

gian trong mối quan hệ giữa lãnh đạo xanh và trách nhiệm 

xã hội của doanh nghiệp. 

Bên cạnh đó, các thực tiễn GHRM được xem là 

công cụ tổ chức then chốt nhằm thúc đẩy hành vi xanh 

của nhân viên thông qua tuyển dụng, đào tạo, đánh giá và 

khen thưởng gắn với mục tiêu môi trường (Renwick và 

cộng sự, 2013; Yong và cộng sự, 2020). GHRM giúp 

đồng bộ hóa các mục tiêu môi trường với hệ thống quản 

trị nhân sự, qua đó nâng cao nhận thức, động lực và cơ 

hội để nhân viên tham gia vào các hành vi xanh trong 

công việc (Norton và cộng sự, 2015). Nghiên cứu gần đây 

nhấn mạnh vai trò của sự tham gia và hành vi xanh của 

nhân viên trong việc cụ thể hóa các sáng kiến CSR và 

định hướng phát triển bền vững tại nơi làm việc 

(Cerchione và cộng sự, 2025). Do đó, hành vi xanh của 

nhân viên được xem là cầu nối quan trọng giữa GHRM 

và hiệu quả thực hiện CSR của doanh nghiệp. Từ đó, 

nghiên cứu đề xuất giả thuyết sau: 

H5: Hành vi xanh của nhân viên đóng vai trò trung 

gian trong mối quan hệ giữa quản trị nguồn nhân lực xanh 

và trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp. 

 
3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Mẫu và thu thập dữ liệu 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp định lượng với 

dữ liệu sơ cấp thu thập từ nhân viên và cán bộ quản lý tại 

các doanh nghiệp trên địa bàn Thành phố Hồ Chí Minh 

thông qua chọn mẫu thuận tiện. Trước khảo sát chính 

thức, bảng hỏi được khảo sát thử với 30 người nhằm đánh 

giá mức độ rõ ràng và phù hợp của các thang đo, từ đó 

điều chỉnh một số cách diễn đạt. 

Cỡ mẫu được đánh giá thông qua phân tích năng lực 

thống kê (a priori power analysis), với số đường dẫn lớn 

nhất hướng vào một biến nội sinh là hai (GL và GHRM → 

EGB). Theo phép kiểm định F trong hồi quy bội, với α = 

0,05, power = 0,80 và mức tác động trung bình giả định f² 

= 0,15 (Cohen, 1988), cỡ mẫu tối thiểu là 68 quan sát. 
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Bảng hỏi chính thức gồm 55 biến quan sát, tương ứng 

GHRM (19), GL (11), EGB (13) và CSR (12). Các biến có 

hệ số tải ngoài dưới 0,60 được xem xét loại bỏ trong quá 

trình đánh giá mô hình đo lường. 

Dữ liệu được thu thập trực tiếp và trực tuyến từ tháng 

09/2025 đến tháng 12/2025, với 393 bảng trả lời hợp lệ. 

Trong mẫu nghiên cứu, nữ giới chiếm 53,2%; người từ 18 

đến dưới 28 tuổi chiếm 86,8%; người có trình độ đại học 

trở lên chiếm 79,6% và người có thâm niên dưới một năm 

chiếm 69,2%. Nhân viên/chuyên viên chiếm 70,0%, cán 

bộ quản lý chiếm 24,7%. Về thu nhập, nhóm từ 7 đến dưới 

15 triệu đồng/tháng chiếm tỷ lệ cao nhất (38,7%). 

Xét theo lĩnh vực công tác tự khai báo, nhóm kinh tế 

– xã hội chiếm 75,8%. Các nhóm lĩnh vực chỉ phục vụ mô 

tả cơ cấu mẫu, không đại diện cho hệ thống phân ngành 

kinh tế chính thức hoặc cơ cấu ngành của doanh nghiệp tại 

Thành phố Hồ Chí Minh (xem Phụ lục 1). 

3.2. Thang đo và phương pháp đo lường 

Nghiên cứu sử dụng các thang đo kế thừa và điều 

chỉnh từ những công trình trước đây nhằm phù hợp với bối 

cảnh doanh nghiệp Việt Nam. Bảng hỏi chính thức gồm 55 

biến quan sát, được đo lường bằng thang Likert 5 mức, từ 

1: Hoàn toàn không đồng ý đến 5: Hoàn toàn đồng ý. 

Trong đó, quản trị nguồn nhân lực xanh (GHRM) gồm 19 

biến quan sát, tham khảo Jabbour và Santos (2008), 

Renwick và cộng sự (2013) và Tang và cộng sự (2018); 

lãnh đạo xanh (GL) gồm 11 biến, tham khảo Daily và cộng 

sự (2009) và Robertson và Barling (2013); hành vi xanh 

của nhân viên (EGB) gồm 13 biến, tham khảo Robertson 

và Barling (2013); và trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp 

(CSR) gồm 12 biến, tham khảo Turker (2009). 

Các thang đo được điều chỉnh về cách diễn đạt để phù 

hợp với bối cảnh khảo sát và được khảo sát thử với 30 

người nhằm đánh giá tính rõ ràng, dễ hiểu trước khi sử 

dụng chính thức. Trong quá trình đánh giá mô hình đo 

lường, các biến quan sát có hệ số tải ngoài dưới 0,60 được 

xem xét loại bỏ. Vì vậy, cần phân biệt 55 biến quan sát 

trong bảng hỏi chính thức với số biến được giữ lại sau phân 

tích. Danh mục mã biến, nội dung chỉ báo và nguồn tham 

khảo được trình bày tại Phụ lục 2. Độ tin cậy và giá trị 

thang đo được đánh giá thông qua Cronbach’s Alpha, độ 

tin cậy tổng hợp, giá trị hội tụ và giá trị phân biệt, với sự 

hỗ trợ của SPSS 26 và SmartPLS 4.0. Bảng hỏi chính thức 

gồm 55 biến quan sát thuộc bốn thang đo GHRM (19), GL 

(11), EGB (13) và CSR (12). Sau khi đánh giá mô hình đo 

lường, GL và EGB lần lượt giữ lại 8 biến quan sát; đối với 

GHRM và CSR, kết quả mô hình bậc cao được trình bày 

theo các thành phần tương ứng (Phụ lục 3). 

 

3.3. Phương pháp phân tích 

Dữ liệu được phân tích bằng phương pháp mô hình 

phương trình cấu trúc bình phương tối thiểu từng phần 

(PLS-SEM) trên phần mềm SmartPLS 4.0. Phương pháp 

này được lựa chọn phù hợp với mục tiêu giải thích và dự 

báo các mối quan hệ giữa các biến tiềm ẩn, đồng thời cho 

phép đánh giá mô hình đo lường đa thành phần. PLS-SEM 

không yêu cầu giả định phân phối chuẩn đa biến nghiêm 

ngặt, tuy nhiên đây không phải căn cứ duy nhất để lựa chọn 

phương pháp (Hair và cộng sự, 2019). 

Quy trình phân tích gồm hai giai đoạn. Trước hết, mô 

hình đo lường được đánh giá thông qua hệ số tải ngoài, 

Cronbach’s alpha, độ tin cậy tổng hợp (CR), phương sai 

trích trung bình (AVE) và tỷ lệ HTMT nhằm kiểm tra độ 

tin cậy, giá trị hội tụ và giá trị phân biệt. Các ngưỡng tham 

chiếu lần lượt là Cronbach’s alpha và CR ≥ 0,70, AVE ≥ 

0,50 và HTMT dưới 0,85. Tiếp theo, mô hình cấu trúc 

được đánh giá thông qua hệ số đường dẫn, ý nghĩa thống 

kê của các tác động trực tiếp và gián tiếp, cùng hệ số xác 

định R². Tác động gián tiếp được kiểm định bằng kỹ thuật 

bootstrapping thông qua hệ số tác động gián tiếp cụ thể 

(specific indirect effect) và khoảng tin cậy 95%; tác động 

được xem là có ý nghĩa thống kê khi khoảng tin cậy không 

chứa giá trị 0. Do mô hình không ước lượng các đường dẫn 

trực tiếp từ GL và GHRM đến CSR, nghiên cứu không 

phân loại trung gian toàn phần hoặc trung gian một phần. 

4. Kết quả nghiên cứu 

4.1. Đánh giá mô hình đo lường 

4.1.1. Độ tin cậy thang đo 

Độ tin cậy nội tại của các thang đo được đánh giá 

thông qua hệ số Cronbach’s alpha và độ tin cậy tổng hợp 

(CR), với ngưỡng chấp nhận từ 0,70 trở lên đối với 

nghiên cứu kiểm định mô hình lý thuyết (Hair và cộng 

sự, 2019). Kết quả tại Bảng 1 cho thấy Cronbach’s alpha 

dao động từ 0,876 đến 0,894 và CR từ 0,902 đến 0,913. 

Như vậy, các thang đo được báo cáo đều đáp ứng tiêu chí 

về độ tin cậy nội tại. 

Ngoài ra, khả năng giải thích của mô hình cấu trúc 

được đánh giá thông qua hệ số xác định R². Kết quả cho 

thấy R² của hành vi xanh của nhân viên (EGB) đạt 0,539 

và trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp (CSR) đạt 0,213. 

Như vậy, lãnh đạo xanh và quản trị nguồn nhân lực xanh 

giải thích được 53,9% phương sai của EGB, trong khi 

EGB giải thích được 21,3% phương sai của CSR. Kết quả 

cho thấy mô hình có khả năng giải thích tương đối tốt đối 

với EGB nhưng còn hạn chế đối với CSR, hàm ý rằng 

nhận thức về trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp có thể 

chịu ảnh hưởng từ những yếu tố khác chưa được xem xét 

trong nghiên cứu. 

Bảng 1. Kiểm định độ tin cậy của thang đo 

Thang đo thành phần Cronbach's  alpha CR AVE R2 

Quản trị nguồn nhân lực xanh (GHRM) 0,878 0,902 0,505 - 

Lãnh đạo xanh (GL) 0,891 0,913 0,566 - 

Hành vi xanh của nhân viên (EGB) 0,876 0,902 0,536 0,539 

Trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp (CSR) 0,894 0,911 0,462 0,213 

Nguồn: Kết quả của nhóm tác giả 
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4.1.2. Độ tin cậy chỉ báo 

Độ tin cậy chỉ báo được đánh giá thông qua hệ số tải 

ngoài (outer loadings), với ngưỡng khuyến nghị từ 0,708 

trở lên (Hair và cộng sự, 2019). Kết quả mô hình đo lường 

cuối cùng cho thấy các chỉ báo được giữ lại của lãnh đạo 

xanh (GL) và hành vi xanh của nhân viên (EGB) đều đáp 

ứng ngưỡng này, với hệ số tải lần lượt dao động từ 0,729 

đến 0,763 và từ 0,708 đến 0,756. So với bảng hỏi chính 

thức, mô hình cuối cùng không còn các chỉ báo GL4, GL6, 

GL11, EGB1, EGB4, EGB11, EGB12 và EGB13. Các chỉ 

báo còn lại tiếp tục phản ánh những khía cạnh về định 

hướng môi trường của lãnh đạo và hành vi xanh tại nơi làm 

việc. Hệ số tải của các chỉ báo được giữ lại và các thành 

phần bậc cao được trình bày tại Phụ lục 3. 

4.1.3. Giá trị hội tụ 

Giá trị hội tụ được đánh giá thông qua phương sai 

trích trung bình (AVE), với ngưỡng khuyến nghị từ 0,50 

trở lên (Fornell và Larcker, 1981). Kết quả tại Bảng 1 cho 

thấy GHRM, GL và EGB có AVE đạt yêu cầu, trong khi 

CSR có AVE = 0,462, thấp hơn ngưỡng khuyến nghị. 

Mặc dù CSR có độ tin cậy tổng hợp cao (CR = 0,911), 

kết quả này chưa đủ để khẳng định giá trị hội tụ của thang 

đo. Do đó, giá trị hội tụ của CSR vẫn là một hạn chế của 

mô hình đo lường và cần được cân nhắc khi diễn giải các 

kết quả liên quan. 

4.1.4. Giá trị phân biệt 

Giá trị phân biệt được đánh giá thông qua tỷ lệ 

Heterotrait–Monotrait (HTMT), với ngưỡng tham chiếu 

0,85 (Henseler và cộng sự, 2015). Kết quả tại Bảng 2 cho 

thấy các giá trị HTMT dao động từ 0,395 đến 0,752, đều 

thấp hơn ngưỡng đề xuất. Như vậy, kết quả đánh giá theo 

tiêu chí HTMT hỗ trợ giá trị phân biệt giữa các khái niệm 

nghiên cứu. 

Bảng 2. Kiểm định giá trị phân biệt bằng chỉ số HTMT 

 CSR EGB GHRM GL 

CSR -    

EGB 0,752 -   

GHRM 0,522 0,736 -  

GL 0,395 0,702 0,561 - 

Nguồn: Kết quả của nhóm tác giả 

4.2. Đánh giá mô hình cấu trúc 

4.2.1. Kiểm tra đa cộng tuyến 

Đa cộng tuyến được đánh giá thông qua hệ số phóng 

đại phương sai (Variance Inflation Factor, VIF), với 

ngưỡng tham chiếu dưới 5,0 (Hair và cộng sự, 2019). Kết 

quả tại Bảng 3 cho thấy VIF của các chỉ báo và thành 

phần trong mô hình đo lường dao động từ 1,617 đến 

2,020, đều thấp hơn ngưỡng đề xuất (Bảng 3). Điều này 

cho thấy không có dấu hiệu đa cộng tuyến nghiêm trọng 

ở cấp độ được đánh giá. Tuy nhiên, kết quả này không 

thay thế cho việc kiểm tra đa cộng tuyến giữa các biến dự 

báo trong mô hình cấu trúc. 

Bảng 3. Hệ số VIF của các chỉ báo và thành phần trong mô hình đo lường 

Thang đo thành phần VIF 

CU 1,682 

EGB10 1,723 

EGB2 1,653 

EGB3 1,785 

EGB5 1,617 

EGB6 1,767 

EGB7 1,828 

EGB8 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. Kiểm định các giả thuyết nghiên cứu 

Kết quả kiểm định các mối quan hệ giả thuyết 

trong mô hình cấu trúc được trình bày tại Bảng 4. Cụ 

thể, lãnh đạo xanh có tác động tích cực đến hành vi xanh 

của nhân viên (β = 0,398; p < 0,001), trong khi quản trị 

nguồn nhân lực xanh cũng tác động tích cực và mạnh 

hơn đến hành vi xanh của nhân viên (β = 0,449; p < 

0,001). Bên cạnh đó, hành vi xanh của nhân viên có mối 

quan hệ tích cực và có ý nghĩa thống kê đến trách nhiệm 

xã hội của doanh nghiệp (β = 0,461; p < 0,001). Như 

vậy, các giả thuyết H1, H2 và H3 đều được chấp nhận 

với ý nghĩa thống kê cao. 

Bảng 4. Kết quả kiểm định giả thuyết 

Giả thuyết Mối quan hệ 
Hệ số  đường 

 dẫn (β) 
T-values P-values Kết quả 

H1 GL -> EGB 0,399 9,930 < 0,001 Chấp nhận 

H2 GHRM -> EGB 0,449 11,774 < 0,001 Chấp nhận 

H3 EGB -> CSR 0,461 11,912 < 0,001 Chấp nhận 

H4 GL -> EGB -> CSR 0,184 8,796 < 0,001 Chấp nhận 

H5 GHRM -> EGB -> CSR 0,207 10,301 < 0,001 Chấp nhận 

Nguồn: Kết quả của nhóm tác giả 

Bên cạnh đó, vai trò trung gian của hành vi xanh 

của nhân viên được đánh giá thông qua kiểm định tác 

động gián tiếp cụ thể bằng kỹ thuật Bootstrapping. Kết 

quả tại Bảng 4 cho thấy lãnh đạo xanh có tác động gián 

tiếp tích cực đến CSR thông qua hành vi xanh của nhân 

viên (β = 0,184; t = 8,796; p < 0,001). Tương tự, tác 

động gián tiếp của quản trị nguồn nhân lực xanh đến 

CSR thông qua hành vi xanh của nhân viên cũng mang 

chiều hướng tích cực (β = 0,207; p < 0,001). Các kết quả 

này ủng hộ giả thuyết H4 và H5, cho thấy hành vi xanh 

của nhân viên là cơ chế liên kết giữa các thực tiễn quản 

trị xanh và nhận thức về CSR (Hình 2). Tuy nhiên, do 

mô hình không ước lượng các đường dẫn trực tiếp từ 

lãnh đạo xanh và quản trị nguồn nhân lực xanh đến 

CSR, nghiên cứu không đưa ra kết luận về trung gian 

toàn phần hoặc trung gian một phần. 

 
Hình 2. Kết quả mô hình nghiên cứu 

Nguồn: Kết quả của nhóm tác giả 

5. Thảo luận và hàm ý nghiên cứu 

5.1. Thảo luận kết quả nghiên cứu 

Nghiên cứu xem xét mối quan hệ giữa lãnh đạo 

xanh, quản trị nguồn nhân lực xanh và nhận thức về trách 

nhiệm xã hội của doanh nghiệp (CSR), trong đó hành vi 

xanh của nhân viên đóng vai trò trung gian. Kết quả cho 

thấy lãnh đạo xanh và quản trị nguồn nhân lực xanh đều 

có mối quan hệ tích cực với hành vi xanh của nhân viên. 

Phát hiện này phù hợp với lập luận của lý thuyết trao đổi 

xã hội (SET), theo đó nhân viên có thể đáp lại sự hỗ trợ 

và cam kết của tổ chức bằng những hành vi phù hợp với 

mục tiêu chung. Trong bối cảnh quản trị xanh, sự quan 

tâm của lãnh đạo đối với môi trường, cùng với các chính 

sách và nguồn lực hỗ trợ, có thể khuyến khích nhân viên 

chủ động thực hiện các hành vi thân thiện với môi trường 

tại nơi làm việc. Kết quả này cũng tương đồng với các 

nghiên cứu trước đây về vai trò của lãnh đạo định hướng 

môi trường và quản trị nguồn nhân lực xanh đối với hành 

vi xanh của nhân viên (Robertson và Barling, 2013; 

Dumont và cộng sự, 2017; Tao, 2025). 

Dưới góc độ khung lý thuyết AMO, mối quan hệ 

tích cực giữa quản trị nguồn nhân lực xanh và hành vi 

xanh của nhân viên có thể được lý giải thông qua ba khía 

cạnh: năng lực, động lực và cơ hội tham gia. Theo đó, 

đào tạo xanh có thể hỗ trợ phát triển kiến thức và kỹ năng 

môi trường; đánh giá và khen thưởng xanh góp phần 

khuyến khích nhân viên thực hiện các hành vi phù hợp 

với mục tiêu môi trường; trong khi các cơ chế tham gia 

tạo điều kiện để nhân viên đóng góp sáng kiến và thực 

hành xanh. Tuy nhiên, nghiên cứu không đo lường riêng 
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biệt ba thành phần của AMO nên các cơ chế này chỉ mang 

tính giải thích lý thuyết, chưa được xác nhận trực tiếp 

bằng kết quả thực nghiệm. 

Đáng chú ý, hành vi xanh của nhân viên có mối 

quan hệ tích cực với nhận thức về CSR (β = 0,461). Kết 

quả này gợi ý rằng những hành vi như tiết kiệm tài 

nguyên, giảm thiểu chất thải và tham gia các sáng kiến 

môi trường tại nơi làm việc có thể gắn với cách người lao 

động đánh giá trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp. 

Đồng thời, các tác động gián tiếp tích cực của lãnh đạo 

xanh và quản trị nguồn nhân lực xanh đến nhận thức về 

CSR thông qua hành vi xanh của nhân viên cho thấy hành 

vi xanh là một cơ chế liên kết đáng chú ý trong mô hình 

nghiên cứu. Tuy nhiên, do CSR được đo lường thông qua 

nhận thức của người trả lời và dữ liệu được thu thập tại 

một thời điểm, kết quả chưa cho phép khẳng định rằng 

hành vi xanh trực tiếp cải thiện hiệu quả thực hiện CSR 

trên thực tế hoặc xác lập quan hệ nhân quả giữa các biến. 

Nhìn chung, kết quả nghiên cứu bổ sung bằng 

chứng thực nghiệm về sự liên kết giữa các thực tiễn quản 

trị định hướng môi trường, hành vi xanh của nhân viên 

và nhận thức về CSR trong bối cảnh Việt Nam. Đóng góp 

của nghiên cứu không nằm ở việc chứng minh quản trị 

xanh hiệu quả hơn các phương thức quản trị truyền thống, 

mà ở việc xem xét đồng thời vai trò của lãnh đạo xanh và 

quản trị nguồn nhân lực xanh thông qua một cơ chế hành 

vi ở cấp độ nhân viên. Qua đó, nghiên cứu gợi mở rằng 

việc kết hợp định hướng lãnh đạo, chính sách nhân sự và 

sự tham gia của người lao động có thể là một hướng tiếp 

cận phù hợp khi doanh nghiệp triển khai các mục tiêu 

phát triển bền vững. 

5.2. Hàm ý nghiên cứu 

5.2.1. Hàm ý lý thuyết 

Thứ nhất, nghiên cứu góp phần mở rộng cách tiếp 

cận CSR bằng việc nhấn mạnh vai trò của hành vi cá nhân 

trong tổ chức, bên cạnh các yếu tố ở cấp độ tổ chức và 

chiến lược. Việc xem xét hành vi xanh của nhân viên như 

một biến trung gian giúp bổ sung góc nhìn về cơ chế liên 

kết giữa các thực hành quản trị xanh và CSR. 

Thứ hai, nghiên cứu bổ sung bằng chứng thực 

nghiệm phù hợp với lập luận của Thuyết trao đổi xã hội 

trong bối cảnh quản trị bền vững. Theo đó, lãnh đạo xanh 

và các thực hành quản trị nguồn nhân lực xanh có thể tạo 

điều kiện để nhân viên đáp lại bằng những hành vi thân 

thiện với môi trường. Tuy nhiên, cơ chế trao đổi xã hội 

được sử dụng để lý giải các mối quan hệ trong mô hình, 

thay vì được kiểm định trực tiếp thông qua các biến đo 

lường riêng biệt. 

Thứ ba, việc vận dụng mô hình AMO trong nghiên 

cứu quản trị nguồn nhân lực xanh góp phần làm phong 

phú thêm cơ sở lý thuyết về quản trị nguồn nhân lực bền 

vững. Kết quả cho thấy hành vi xanh của nhân viên là 

một kênh trung gian tiềm năng trong mối quan hệ giữa 

GHRM và CSR. Tuy nhiên, do nghiên cứu chưa kiểm 

định các đường dẫn trực tiếp từ GHRM và lãnh đạo xanh 

đến CSR, kết quả chưa cho phép xác định bản chất trung 

gian toàn phần hay trung gian một phần. 

Cuối cùng, nghiên cứu bổ sung bằng chứng thực 

nghiệm về mối quan hệ giữa lãnh đạo xanh, quản trị 

nguồn nhân lực xanh, hành vi xanh của nhân viên và CSR 

trong bối cảnh Việt Nam, qua đó tạo cơ sở cho các nghiên 

cứu tiếp theo kiểm định những cơ chế trung gian và điều 

kiện tác động khác trong quản trị bền vững. 

5.2.2. Hàm ý thực tiễn 

Thứ nhất, các doanh nghiệp cần chú trọng phát triển 

phong cách lãnh đạo xanh, trong đó lãnh đạo không chỉ 

đóng vai trò hoạch định mà còn là hình mẫu trong việc 

thực hiện các hành vi thân thiện với môi trường. Thứ hai, 

doanh nghiệp nên tích hợp các yếu tố xanh vào toàn bộ 

hệ thống quản lý nguồn nhân lực, từ tuyển dụng, đào tạo 

đến đánh giá và khen thưởng, nhằm tạo ra động lực và 

điều kiện thuận lợi để nhân viên thực hiện hành vi xanh. 

Thứ ba, hành vi xanh của nhân viên cần được xem là một 

trụ cột quan trọng trong chiến lược CSR. Thay vì chỉ tập 

trung vào các hoạt động CSR mang tính đối ngoại, doanh 

nghiệp cần khuyến khích các hành vi xanh gắn với công 

việc thường nhật của nhân viên. Cuối cùng, kết quả 

nghiên cứu có thể là cơ sở tham khảo cho các nhà quản 

lý và nhà hoạch định chính sách trong việc xây dựng và 

triển khai các chiến lược phát triển bền vững gắn với 

nguồn nhân lực. Cụ thể, các doanh nghiệp có thể tăng 

cường tích hợp các thực tiễn quản trị nguồn nhân lực 

xanh và phong cách lãnh đạo xanh nhằm thúc đẩy hành 

vi xanh của nhân viên, qua đó góp phần nâng cao hiệu 

quả thực hiện trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp. Đồng 

thời, các cơ quan quản lý cũng có thể cân nhắc thúc đẩy 

các chính sách và chương trình hỗ trợ doanh nghiệp phát 

triển các thực tiễn quản trị xanh, nhằm khuyến khích sự 

tham gia tích cực của người lao động vào các hoạt động 

bảo vệ môi trường và phát triển bền vững. 

6. Kết luận 

Nghiên cứu cung cấp bằng chứng thực nghiệm về 

mối quan hệ tích cực giữa lãnh đạo xanh, quản trị nguồn 

nhân lực xanh và hành vi xanh của nhân viên, đồng thời 

cho thấy vai trò trung gian của hành vi xanh trong mối 

quan hệ giữa các yếu tố quản trị xanh và trách nhiệm xã 

hội của doanh nghiệp (CSR). Trên cơ sở vận dụng Thuyết 

trao đổi xã hội và mô hình AMO, nghiên cứu góp phần 

lý giải vai trò của nhân viên trong việc kết nối các thực 

hành quản trị xanh với CSR, qua đó cung cấp hàm ý cho 

doanh nghiệp trong việc phát triển năng lực lãnh đạo 

xanh, hoàn thiện chính sách nhân sự xanh và khuyến 

khích nhân viên tham gia các hoạt động bảo vệ môi 

trường. Tuy nhiên, việc sử dụng mẫu thuận tiện, dữ liệu 
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khảo sát cắt ngang từ cùng nguồn tự báo cáo và chưa 

kiểm định các đường dẫn trực tiếp từ lãnh đạo xanh và 

quản trị nguồn nhân lực xanh đến CSR là những giới hạn 

cần được xem xét khi diễn giải kết quả. Các nghiên cứu 

tiếp theo có thể sử dụng dữ liệu theo thời gian, kết hợp 

nhiều nguồn đánh giá và mở rộng mô hình để kiểm định 

đồng thời các mối quan hệ trực tiếp và gián tiếp. 

7. Hạn chế và hướng nghiên cứu tiếp theo 

Mặc dù đạt được các mục tiêu đề ra, nghiên cứu vẫn 

tồn tại một số hạn chế. Thứ nhất, việc sử dụng phương 

pháp chọn mẫu thuận tiện với 393 quan sát, trong đó 

người trả lời chủ yếu thuộc nhóm lĩnh vực kinh tế – xã 

hội, có thể làm hạn chế tính đại diện của mẫu và khả năng 

khái quát hóa kết quả cho các ngành nghề và địa phương 

khác. Thứ hai, dữ liệu được thu thập tại một thời điểm và 

từ cùng một nguồn tự báo cáo, do đó có thể chịu ảnh 

hưởng của sai lệch phương pháp chung (common method 

bias) và chưa đủ cơ sở để xác lập quan hệ nhân quả giữa 

các biến nghiên cứu. Đặc biệt, CSR được đo lường dựa 

trên cảm nhận của người trả lời thay vì các chỉ số hoặc 

dữ liệu đánh giá độc lập, nên kết quả phản ánh CSR được 

nhận thức hơn là mức độ thực hiện CSR khách quan của 

doanh nghiệp. Thứ ba, nghiên cứu chưa kiểm định các 

đường dẫn trực tiếp từ lãnh đạo xanh và quản trị nguồn 

nhân lực xanh đến CSR, do đó chưa thể phân biệt vai trò 

trung gian toàn phần hay trung gian một phần của hành 

vi xanh của nhân viên. Bên cạnh đó, phương pháp định 

lượng chưa cho phép khai thác sâu trải nghiệm và cách lý 

giải của người lao động về các thực hành quản trị xanh. 

Từ những hạn chế trên, các nghiên cứu tiếp theo có 

thể áp dụng phương pháp chọn mẫu xác suất hoặc mở 

rộng phạm vi khảo sát sang nhiều ngành nghề và địa 

phương nhằm nâng cao tính đại diện. Việc sử dụng thiết 

kế nghiên cứu theo thời gian, kết hợp dữ liệu từ nhân 

viên, nhà quản lý và các chỉ số CSR độc lập sẽ góp phần 

giảm nguy cơ sai lệch phương pháp chung và tăng độ tin 

cậy của kết quả. Ngoài ra, các nghiên cứu trong tương lai 

nên kiểm định đồng thời các đường dẫn trực tiếp và gián 

tiếp, kết hợp phương pháp định tính và định lượng, đồng 

thời xem xét thêm vai trò của văn hóa tổ chức xanh, bầu 

không khí tâm lý xanh hoặc khả năng phục hồi xanh để 

làm rõ hơn các điều kiện và cơ chế liên kết giữa quản trị 

xanh, hành vi của nhân viên và CSR. 
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PHỤ LỤC 1: BẢNG THỐNG KÊ NHÂN KHẨU HỌC (N = 393) 

Đặc điểm Nhóm Số lượng Tỷ lệ (%) 

Giới tính Nam 184 46,8 

 Nữ 209 53,2 

Độ tuổi Từ đủ 18 đến dưới 22 tuổi 190 48,3 

 Từ 22 đến dưới 28 tuổi 151 38,4 

 Trên 28 tuổi 52 13,3 

Trình độ học vấn Trung học phổ thông 30 7,6 

 Cao đẳng 50 12,7 

 Đại học 265 67,4 

 Sau đại học 48 12,3 

Thâm niên công tác Dưới 1 năm 272 69,2 

 Từ 1 năm đến dưới 3 năm 85 21,6 

 Từ 3 năm đến dưới 5 năm 20 5,1 

 Trên 5 năm 16 4,1 

Thu nhập bình quân/tháng Từ 5 đến 7 triệu đồng 133 33,8 

 Từ 7 đến dưới 15 triệu đồng 152 38,7 

 Trên 15 triệu đồng 108 27,5 

Vị trí công tác Nhân viên/Chuyên viên 275 70,0 

 Cán bộ quản lý 97 24,7 

 Khác 21 5,3 

Lĩnh vực nghề nghiệp Kinh tế – xã hội 298 75,8 

 Dịch vụ 5 1,3 

 Giáo dục 12 3,1 

 Y tế 35 8,9 

 Kỹ thuật 8 2,0 

 Môi trường – Hóa chất – Thực phẩm 35 8,9 
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PHỤ LỤC 2: CÁC BIẾN QUAN SÁT VÀ THANG ĐO CỦA NGHIÊN CỨU 

Thang đo/ biến 

nghiên cứu 

Nội dung biến quan sát 

 

Nguồn 

thang đo 

tham khảo 

GHRM  A. Tuyển dụng xanh 

GHRM 1: Công ty tôi thu hút các ứng viên quan tâm đến môi trường và sử dụng tiêu chí 

xanh khi đi tìm việc. 

GHRM 2: Công ty tôi đưa tiêu chí môi trường vào quy trình tuyển dụng nhằm tuyển các 

ứng viên có ý thức về bảo vệ môi trường.  

GHRM 3: Công ty tôi sử dụng thương hiệu nhà tuyển dụng xanh để thu hút nhân viên. 

B. Đào tạo xanh 

GHRM 4: Công ty tôi phát triển các chương trình đào tạo về quản lý môi trường nhằm 

nâng cao nhận thức, kỹ năng và chuyên môn về môi trường của nhân viên. 

GHRM 5: Công ty tôi đã tích hợp đào tạo để tạo ra sự tham gia về mặt cảm xúc của nhân 

viên vào việc quản lý môi trường. 

GHRM 6: Công ty tôi có quản lý tri thức xanh (liên kết giáo dục và kiến thức về môi trường 

với hành vi để phát triển các giải pháp mang tính phòng ngừa)  

C. Quản lý hiệu suất xanh 

GHRM 7: Công ty tôi sử dụng các chỉ số hiệu suất xanh trong hệ thống quản lý hiệu suất 

và đánh giá. 

GHRM 8: Công ty tôi đặt ra các mục tiêu , mục đích và trách nhiệm xanh cho các nhà quản 

lý và nhân viên. 

GHRM 9: Trong doanh nghiệp của chúng tôi, các nhà quản lý được giao các mục tiêu về 

kết quả xanh và những mục tiêu này được đưa vào trong đánh giá hiệu quả công việc. 

GHRM 10: Tại công ty chúng tôi, có những bất lợi trong hệ thống quản lý hiệu suất do 

không tuân thủ hoặc không đạt được các mục tiêu quản lý môi trường. 

D. Đãi ngộ và khen thưởng xanh 

GHRM 11: Công ty tôi cung cấp các phúc lợi xanh (như hỗ trợ phương tiện đi lại/di 

chuyển) thay vì phát thẻ trả trước để mua các sản phẩm xanh 

GHRM 12: Trong doanh nghiệp của chúng tôi, có các ưu đãi tài chính hoặc thuế (ví dụ: 

cho vay mua xe đạp, sử dụng các loại xe ít gây ô nhiễm hơn) 

GHRM 13: Doanh nghiệp chúng tôi áp dụng các hình thức khen thưởng dựa trên sự ghi 

nhận trong quản lý môi trường cho nhân viên (chẳng hạn như tuyên dương công khai, giải 

thưởng, kỳ nghỉ có lương, nghỉ phép, phiếu quà tặng). 

E. Sự tham gia xanh 

GHRM 14: Công ty chúng tôi có tầm nhìn phát triển rõ ràng để định hướng hành động của 

nhân viên trong quản lý môi trường. 

GHRM 15: Trong công ty chúng tôi có một môi trường học tập lẫn nhau giữa các nhân 

viên về hành vi và nhận thức xanh. 

GHRM 16: Trong công ty chúng tôi, có một số kênh truyền thông chính thức hoặc phi 

chính chính thức để truyền bá văn hóa xanh trong doanh nghiệp. 

GHRM 17: Trong công ty chúng tôi, nhân viên tham gia vào việc cải thiện chất lượng và 

giải quyết vấn đề về các vấn đề xanh. 

GHRM 18: Công ty tôi cung cấp các hoạt động để nhân viên tham gia vào công tác quản 

lý môi trường, chẳng hạn như bản tin, chương trình đề xuất, nhóm giải quyết vấn đề, những 

người tiên phong trong việc giảm thiểu carbon và các nhóm hành động xanh. 

GHRM 19: Công ty chúng tôi nhấn mạnh văn hóa bảo vệ môi trường. 

Jabbour và 

Santos 

(2008); 

Renwick và 

cộng sự 

(2013); Tang 

và công sự 

(2018). 

 

 

Lãnh đạo xanh 

(Green Leadership) 

GL1. Ban lãnh đạo công ty xem bảo vệ môi trường là vấn đề quan trọng. 

GL 2: Ban lãnh đạo phân bổ đủ nguồn lực để thực hiện các dự án môi trường. 

GL 3: Ban lãnh đạo cấp cao công ty chúng tôi theo dõi các đề xuất cải thiện về bảo vệ môi 

trường. 

GL 4: Lãnh đạo ghi nhận khả năng của từng cá nhân trong việc phân bổ hiệu quả các nguồn 

lực (tài chính) nhằm cải thiện hiệu quả môi trường của tổ chức. 

GL 5: Lãnh đạo thể hiện cam kết mạnh mẽ đối với việc bảo vệ môi trường tự nhiên. 

GL 6: Lãnh đạo luôn lạc quan rằng chúng tôi có thể đóng góp vào việc nâng cao hiệu quả 

Daily và 

cộng sự 

(2009), 

Robertson 

và Barling 

(2013) 
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Thang đo/ biến 

nghiên cứu 

Nội dung biến quan sát 

 

Nguồn 

thang đo 

tham khảo 

môi trường của tổ chức. 

GL 7: Lãnh đạo khuyến khích những hành động có lợi cho hiệu quả môi trường của tổ 

chức. 

GL 8: Người lãnh đạo thúc giục chúng tôi suy nghĩ sáng tạo về hiệu quả môi trường và 

cách phân bổ ngân sách cho phát triển bền vững. 

GL 9: Lãnh đạo chúng tôi cho thấy rằng các đề xuất về môi trường từ mỗi cá nhân đều 

quan trọng. 

GL 10: Người lãnh đạo chứng tỏ rằng họ coi trọng các giá trị môi trường. 

GL 11: Lãnh đạo thách thức tôi suy nghĩ về hiệu quả môi trường của tổ chức theo những 

cách khác nhau. 

Trách nhiệm xã hội 

doanh nghiệp (CSR)  

A. Các bên liên quan 

CSR 1 Công ty tôi tham gia vào các hoạt động nhằm bảo vệ và cải thiện chất lượng môi 

trường tự nhiên. 

CSR 2 Công ty tôi đầu tư để tạo ra một cuộc sống tốt đẹp hơn cho các thế hệ tương lai. 

CSR 3 Công ty tôi triển khai các chương trình đặc biệt để giảm thiểu tác động tiêu cực đến 

môi trường tự nhiên. 

CSR 4 Công ty tôi hướng tới tăng trưởng bền vững, có tính đến các thế hệ tương lai. 

CSR 5 Công ty tôi hỗ trợ các tổ chức phi chính phủ hoạt động tại các khu vực có vấn đề. 

CSR 6 Công ty tôi đóng góp vào các chiến dịch và dự án nhằm thúc đẩy phúc lợi xã hội. 

CSR 7 Công ty tôi khuyến khích nhân viên tham gia các hoạt động tình nguyện. 

B. Khách hàng 

CSR 8 Công ty tôi tôn trọng quyền của người tiêu dùng ngoài các yêu cầu pháp lý. 

CSR 9 Công ty tôi cung cấp thông tin đầy đủ và chính xác về sản phẩm của mình cho 

khách hàng. 

CSR 10 Công ty tôi rất coi trọng sự hài lòng của khách hàng. 

C. Chính phủ 

CSR 11 Công ty tôi luôn nộp thuế thường xuyên và liên tục. 

CSR 12 Công ty tôi tuân thủ đầy đủ và kịp thời các quy định pháp luật 

Turker 

(2009);  

 

Hành vi xanh của 

nhân viên (EGB) 

EGB1. Tôi phân loại chất thải hữu cơ tại nơi làm việc bất cứ khi nào có thể. 

EGB 2: Tôi tái chế rác thải tại nơi làm việc bất cứ khi nào có thể. 

EGB 3: Tôi giúp đồng nghiệp thực hiện các hành vi thân thiện với môi trường tại nơi làm 

việc. 

EGB 4: Tôi tiết kiệm và hạn chế tối đa việc sử dụng nguyên vật liệu trong công việc. 

EGB 5: Tôi khuyến khích đồng nghiệp tắt thiết bị, máy móc khi không sử dụng. 

EGB 6: Tôi thúc đẩy các hành vi thân thiện với môi trường trong số đồng nghiệp của mình. 

EGB 7: Tôi thuyết phục tổ chức mua sắm các sản phẩm thân thiện với môi trường. 

EGB 8: Tôi giảm lượng năng lượng sử dụng trong công việc. 

EGB 9: Tôi trao đổi với cấp trên về cách mà tổ chức của tôi có thể thân thiện với môi 

trường hơn. 

EGB 10: Tôi tham gia vào các hoạt động vì môi trường do tổ chức tôi tổ chức. 

EGB 11: Tôi đề xuất với đồng nghiệp việc giảm thiểu sử dụng nguyên vật liệu. 

EGB 12: Tôi khuyến khích tổ chức tham gia hỗ trợ các quỹ hoặc tổ chức từ thiện về môi 

trường. 

EGB 13: Tôi khuyến khích tổ chức giảm thiểu tác động tiêu cực đến môi trường. 

Robertson 

và Barling 

(2013). 

 

Ghi chú: Bảng hỏi chính thức gồm 55 biến quan sát thuộc bốn thang đo: quản trị nguồn nhân lực xanh (19 biến), 

lãnh đạo xanh (11 biến), hành vi xanh của nhân viên (13 biến) và trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp (12 biến). Các 

thang đo được tham khảo từ những nghiên cứu trước và điều chỉnh cách diễn đạt cho phù hợp với bối cảnh khảo sát tại 

Việt Nam. Sau khi thu thập dữ liệu, các biến quan sát có hệ số tải ngoài dưới 0,60 được xem xét loại bỏ trong quá trình 

đánh giá mô hình đo lường.  
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PHỤ LỤC 3. HỆ SỐ TẢI NGOÀI CỦA CÁC CHỈ BÁO VÀ  

THÀNH PHẦN TRONG MÔ HÌNH ĐO LƯỜNG CUỐI CÙNG 

Outer loadings CSR EGB GHRM GL 

CU 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 chú: Bảng trình bày hệ số tải ngoài của các chỉ báo thuộc thang đo lãnh đạo xanh (GL), hành vi xanh của nhân viên (EGB) và các thành phần 

thuộc cấu trúc quản trị nguồn nhân lực xanh (GHRM), trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp (CSR) trong mô hình đo lường cuối cùng. Các biến quan 
sát không đáp ứng tiêu chí đánh giá đã được xem xét loại bỏ trước khi tổng hợp kết quả. Hệ số tải của các thành phần GHRM và CSR không thay thế 

cho kết quả đánh giá từng biến quan sát ở cấp độ thành phần. 
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