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Trong những năm gần đây, phát triển bền
vững đã trở thành định hướng chiến lược của
nhiều quốc gia và tổ chức trên thế giới. Bên
cạnh các mục tiêu tăng trưởng kinh tế, các tổ
chức ngày càng được kỳ vọng thực hiện trách
nhiệm đối với môi trường, xã hội và quản trị
(ESG) nhằm tạo ra giá trị bền vững cho các
bên liên quan. Từ một khuôn khổ chủ yếu
được áp dụng trong lĩnh vực tài chính và
doanh nghiệp, ESG hiện đã mở rộng sang
nhiều lĩnh vực khác, trong đó có giáo dục đại
học. Các trường đại học không chỉ đảm nhận
vai trò đào tạo nguồn nhân lực chất lượng cao

mà còn là trung tâm nghiên cứu, đổi mới sáng
tạo và lan tỏa các giá trị phát triển bền vững.
Do đó, việc tích hợp các nguyên tắc ESG vào
hoạt động quản trị đại học đang trở thành xu
hướng tất yếu nhằm nâng cao chất lượng
quản trị, gia tăng tính minh bạch, trách nhiệm
giải trình và hiệu quả hoạt động.

Tại Việt Nam, hệ thống các trường đại học
công lập đang đứng trước những yêu cầu đổi
mới mạnh mẽ dưới tác động của quá trình tự
chủ đại học, chuyển đổi số và hội nhập quốc
tế. Việc triển khai Luật Giáo dục đại học sửa
đổi, các chiến lược phát triển giáo dục giai
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Nghiên cứu này phân tích tác động của ba trụ cột ESG (Môi trường, Xã hội và
Quản trị) cùng hai yếu tố mở rộng gồm quản trị nguồn nhân lực số (DHRM) và

văn hóa tổ chức hướng tới phát triển bền vững (OCS) đến hiệu quả quản trị nguồn nhân lực
bền vững trong các trường đại học công lập tại Việt Nam, thông qua cơ chế truyền dẫn của sự
gắn kết nhân viên. Trên cơ sở lý thuyết các bên liên quan, quan điểm dựa trên nguồn lực và lý
thuyết trao đổi xã hội, nghiên cứu xây dựng khung ESG mở rộng và kiểm định bằng PLS-SEM
trên 479 giảng viên, viên chức và cán bộ quản lý. Kết quả cho thấy cả ba trụ cột ESG và hai
yếu tố mở rộng đều tác động tích cực đến sự gắn kết nhân viên; OCS có hệ số tác động lớn
nhất, trong khi DHRM có tác động dương nhưng rất nhỏ. Sự gắn kết nhân viên tác động tích
cực đến hiệu quả quản trị nguồn nhân lực bền vững. Các tác động gián tiếp
ENV/SOC/GOV/DHRM/OCS → EE → SHRP đều có ý nghĩa thống kê; do mô hình hiện tại
chưa báo cáo đầy đủ các đường trực tiếp từ năm biến dự báo đến SHRP, nghiên cứu chỉ kết
luận có cơ chế tác động gián tiếp thông qua EE, chưa khẳng định trung gian toàn phần hay
một phần. Kết quả gợi ý các trường đại học nên ưu tiên văn hóa bền vững, trách nhiệm xã hội,
chất lượng quản trị và sự gắn kết, đồng thời tập trung nâng cao hiệu quả sử dụng công nghệ
nhân sự số thay vì chỉ mở rộng đầu tư công nghệ.
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đoạn mới cùng với cam kết thực hiện Chương
trình nghị sự 2030 về phát triển bền vững đã
tạo ra áp lực cũng như động lực để các cơ sở
giáo dục đại học đổi mới mô hình quản trị.
Trong bối cảnh đó, quản trị nguồn nhân lực
được xem là một trong những yếu tố quyết
định năng lực cạnh tranh và sự phát triển bền
vững của các trường đại học công lập. Đội
ngũ giảng viên, cán bộ quản lý và viên chức
không chỉ là nguồn lực cốt lõi tạo nên chất
lượng đào tạo và nghiên cứu mà còn là lực
lượng trực tiếp thực hiện các chiến lược
chuyển đổi và phát triển của nhà trường.
Trong nội dung bài báo này tác giả nghiên
cứu về quản trị nguồn nhân lực theo định
hướng ESG trong các trường đại học công lập
tại Việt Nam. Mô hình nghiên cứu xem xét
tác động của năm nhân tố gồm trách nhiệm
môi trường, trách nhiệm xã hội, chất lượng
quản trị, quản trị nguồn nhân lực số và văn
hóa tổ chức hướng tới phát triển bền vững đến
sự gắn kết của nhân viên, từ đó ảnh hưởng
đến hiệu quả quản trị nguồn nhân lực bền
vững. Mô hình được kiểm định bằng phương
pháp mô hình cấu trúc tuyến tính dựa trên
phương sai (PLS-SEM) với dữ liệu khảo sát
từ 479 giảng viên, cán bộ quản lý và viên
chức đang công tác tại các trường đại học
công lập ở Việt Nam.

1. Cơ sở lý luận
1.1. Lý thuyết các bên liên quan  
Lý thuyết các bên liên quan do Freeman

(1984) đề xuất được xem là một trong những
nền tảng học thuật quan trọng nhất của ESG.
Khác với quan điểm truyền thống cho rằng
mục tiêu chủ yếu của tổ chức là tối đa hóa lợi
ích cho cổ đông, Stakeholder Theory cho rằng
sự tồn tại và phát triển bền vững của tổ chức
phụ thuộc vào khả năng tạo ra giá trị cho tất
cả các nhóm có lợi ích liên quan, bao gồm
người lao động, khách hàng, nhà cung cấp, cơ
quan quản lý, cộng đồng và môi trường tự
nhiên (Freeman, 1984; Freeman et al., 2021).

Trong bối cảnh giáo dục đại học, phạm vi
các bên liên quan còn rộng hơn so với doanh
nghiệp thông thường. Một trường đại học
công lập phải đồng thời đáp ứng kỳ vọng của
Nhà nước, người học, giảng viên, viên chức,
doanh nghiệp, nhà tuyển dụng, các tổ chức
kiểm định chất lượng, cộng đồng địa phương

và xã hội. Điều này khiến ESG trở thành một
công cụ quản trị chiến lược nhằm cân bằng
lợi ích của nhiều nhóm đối tượng thay vì chỉ
theo đuổi các mục tiêu tài chính ngắn hạn.
Các nghiên cứu gần đây cho thấy việc áp
dụng lý thuyết các bên liên quan trong quản
trị giáo dục đang gia tăng nhanh chóng và
đóng vai trò quan trọng trong việc xây dựng
các mô hình đại học phát triển bền vững.

Theo góc nhìn này, ba thành phần của ESG
đều phản ánh trách nhiệm của nhà trường đối
với các bên liên quan. Khía cạnh môi trường
thể hiện cam kết giảm thiểu tác động tiêu cực
đến hệ sinh thái; khía cạnh xã hội phản ánh
trách nhiệm đối với người lao động, người
học và cộng đồng; trong khi quản trị hướng
đến sự minh bạch, trách nhiệm giải trình và
tính liêm chính trong quá trình ra quyết định.
Khi các bên liên quan cảm nhận rằng tổ chức
thực hiện tốt các trách nhiệm này, mức độ tin
tưởng đối với tổ chức sẽ gia tăng, từ đó tạo
nền tảng cho sự hợp tác lâu dài và phát triển
bền vững.

1.2. Lý thuyết nguồn lực  
Trong khi Stakeholder Theory giải thích

động lực triển khai ESG từ góc độ các bên
liên quan, lý thuyết nguồn nhân lực (RBV)
của Barney (1991) lại lý giải vai trò của
nguồn lực nội tại trong việc tạo dựng lợi thế
cạnh tranh bền vững. Theo RBV, những
nguồn lực có giá trị, khan hiếm, khó bắt
chước và không dễ thay thế sẽ tạo nên lợi thế
cạnh tranh lâu dài của tổ chức. Tại các trường
đại học, nguồn nhân lực chất lượng cao chính
là nguồn lực chiến lược quan trọng nhất. Chất
lượng giảng dạy, nghiên cứu khoa học, đổi
mới sáng tạo và phục vụ cộng đồng đều phụ
thuộc trực tiếp vào năng lực và mức độ gắn
kết của đội ngũ giảng viên và viên chức. Do
đó, các thực hành ESG không chỉ mang ý
nghĩa trách nhiệm xã hội mà còn là công cụ
đầu tư vào nguồn lực chiến lược của tổ chức.
Nhiều nghiên cứu gần đây cho rằng ESG và
quản trị nguồn nhân lực có mối quan hệ hai
chiều. Một mặt, ESG tạo điều kiện xây dựng
môi trường làm việc công bằng, minh bạch và
an toàn; mặt khác, đội ngũ nhân sự chất lượng
cao lại là yếu tố quyết định thành công của
chiến lược ESG. Trong giáo dục đại học, các
nghiên cứu tổng quan đều chỉ ra rằng việc
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tích hợp Green HRM và các thực hành phát
triển bền vững vào hệ thống quản trị nhân sự
giúp cải thiện hành vi xanh, sự đổi mới và
hiệu quả hoạt động của trường đại học.

Theo đó quản lý nguồn nhân lực kỹ thuật
số và văn hóa tổ chức hướng đến sự phát triển
bền vững là hai nguồn lực chiến lược có khả
năng gia tăng giá trị của nguồn nhân lực.
Chuyển đổi số giúp tối ưu hóa quy trình nhân
sự, nâng cao chất lượng ra quyết định và minh
bạch hóa thông tin; trong khi văn hóa tổ chức
bền vững tạo ra các chuẩn mực hành vi và giá
trị chung thúc đẩy đổi mới, hợp tác và học tập
liên tục. Hai nguồn lực này không chỉ hỗ trợ
triển khai ESG mà còn góp phần chuyển hóa
các chính sách phát triển bền vững thành lợi
thế cạnh tranh dài hạn của nhà trường.

1.3. Lý thuyết trao đổi xã hội  
Lý thuyết trao đổi xã hội do Blau (1964)

phát triển là một trong những lý thuyết được
sử dụng rộng rãi nhất để giải thích hành vi của
người lao động trong nghiên cứu quản trị
nguồn nhân lực. Lý thuyết này cho rằng các
mối quan hệ giữa tổ chức và người lao động
được hình thành trên nguyên tắc trao đổi. Khi
người lao động cảm nhận được sự hỗ trợ,
công bằng và tôn trọng từ tổ chức, họ có xu
hướng đáp lại bằng các hành vi tích cực như
tăng cường sự gắn kết, lòng trung thành, hiệu
suất làm việc và hành vi vượt trên yêu cầu
chính thức. 

Lý thuyết trao đổi xã hội cung cấp cơ chế
giải thích vì sao các chính sách phát triển bền
vững có thể ảnh hưởng đến thái độ và hành vi
của nhân viên. Các thực hành như bảo đảm
bình đẳng, đầu tư đào tạo, cải thiện điều kiện
làm việc, tăng cường minh bạch trong quản
trị hay thúc đẩy các hoạt động vì cộng đồng
đều tạo ra nhận thức tích cực về sự quan tâm
của tổ chức đối với người lao động. Nhận
thức này hình thành cảm giác có nghĩa vụ đáp
lại thông qua sự tận tâm, trách nhiệm và gắn
bó lâu dài với tổ chức.

Trong một số công trình nghiên cứu đã
được công bố gần đây trong lĩnh vực quản trị
nguồn nhân lực bền vững cũng khẳng định
rằng sự gắn kết của nhân viên là cơ chế trung
gian quan trọng chuyển hóa các thực hành
ESG thành kết quả hoạt động của tổ chức.
Đặc biệt trong các cơ sở giáo dục đại học, sự

gắn kết của giảng viên và viên chức có mối
liên hệ chặt chẽ với chất lượng đào tạo, năng
suất nghiên cứu, đổi mới sáng tạo và hiệu quả
quản trị tổng thể.

1.4. Quản trị nguồn nhân lực bền vững
Trong khoảng hơn một thập kỷ gần đây,

quản trị nguồn nhân lực bền vững (SHRM) đã
phát triển thành một hướng nghiên cứu độc
lập trong quản trị nguồn nhân lực. Khác với
quản trị nhân sự truyền thống vốn tập trung
chủ yếu vào hiệu quả kinh tế, SHRM nhấn
mạnh việc đồng thời tạo ra giá trị kinh tế, giá
trị xã hội và giá trị môi trường thông qua các
chính sách nhân sự. Theo đó, hiệu quả của hệ
thống nhân sự không chỉ được đánh giá thông
qua năng suất lao động mà còn phản ánh ở
khả năng duy trì sức khỏe nghề nghiệp, phát
triển năng lực dài hạn, bảo đảm công bằng,
tăng cường sự gắn kết và đóng góp vào mục
tiêu phát triển bền vững của tổ chức. Những
tổng quan gần đây cho thấy xu hướng tích
hợp SHRM với ESG đang ngày càng rõ nét,
đặc biệt trong lĩnh vực giáo dục đại học, nơi
con người được xem là tài sản chiến lược
quan trọng nhất. Hiệu quả quản trị nguồn
nhân lực bền vững được xem là kết quả cuối
cùng của quá trình tích hợp ESG vào hoạt
động quản trị nhân sự. Hiệu quả này không
chỉ phản ánh năng suất lao động mà còn bao
gồm khả năng duy trì đội ngũ nhân sự chất
lượng cao, thúc đẩy đổi mới sáng tạo, tăng
cường sự gắn kết và tạo lập nền tảng phát
triển bền vững cho nhà trường.

1.5. Tổng quan nghiên cứu và khoảng
trống nghiên cứu

Các nghiên cứu về ESG cho thấy ba trụ cột
môi trường, xã hội và quản trị ngày càng
được xem như một hệ thống định hướng hành
vi tổ chức, thay vì chỉ là bộ tiêu chí báo cáo.
Ở cấp độ người lao động, trách nhiệm xã hội
và các thực hành bền vững có thể làm gia tăng
nhận thức về sự hỗ trợ, công bằng và ý nghĩa
công việc, qua đó củng cố cam kết và sự gắn
kết (Aguinis & Glavas, 2019; Farooq et al.,
2017; Farooq et al., 2021). Trụ cột môi trường
cũng liên hệ với hành vi vì môi trường và sự
tham gia của nhân viên thông qua các thực
hành quản trị nhân lực xanh (Daily & Huang,
2001; Paillé & Boiral, 2013). Trong khi đó,
chất lượng quản trị, tính minh bạch và trách
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nhiệm giải trình tạo nền tảng niềm tin để các
chính sách bền vững được nhân viên tiếp
nhận và chuyển hóa thành hành vi tích cực
(Eccles et al., 2014; Velte, 2022).

Một dòng nghiên cứu thứ hai tập trung vào
sự gắn kết nhân viên như một cơ chế tâm lý
nối các thực hành quản trị với kết quả tổ chức.
Từ nền tảng của Kahn (1990) và Schaufeli et
al. (2002), các nghiên cứu gần đây nhấn mạnh
rằng người lao động có xu hướng đầu tư
nhiều hơn nguồn lực nhận thức, cảm xúc và
hành vi khi họ cảm nhận được sự hỗ trợ, ý
nghĩa và công bằng trong tổ chức (Saks,
2022; Albrecht et al., 2024). Điều này đặc biệt
phù hợp với trường đại học, nơi chất lượng
đào tạo, nghiên cứu và phục vụ cộng đồng
phụ thuộc mạnh vào mức độ chủ động, hợp
tác và cống hiến của giảng viên, viên chức.

Dòng nghiên cứu thứ ba về quản trị nguồn
nhân lực bền vững (SHRM) chuyển trọng tâm
từ tối đa hóa hiệu quả ngắn hạn sang cân bằng
hiệu quả kinh tế, xã hội và môi trường, đồng
thời duy trì năng lực, sức khỏe nghề nghiệp
và khả năng phát triển dài hạn của người lao
động (Ehnert, 2009; Kramar, 2014; Aust et
al., 2020). Song song với đó, chuyển đổi số
làm xuất hiện DHRM như một nguồn lực hỗ
trợ minh bạch hóa quy trình, cải thiện trải
nghiệm nhân viên và nâng cao chất lượng ra
quyết định (Bondarouk & Brewster, 2016;
Strohmeier, 2020), còn văn hóa tổ chức
hướng tới bền vững giúp chuyển các định
hướng chiến lược thành giá trị và chuẩn mực
hành vi được chia sẻ (Linnenluecke &
Griffiths, 2010; Schein & Schein, 2021). Vì
vậy, DHRM và OCS trong nghiên cứu này
được xem là hai yếu tố mở rộng hỗ trợ việc
hiện thực hóa ESG, không phải là các thành
phần cấu thành ESG.

Khoảng trống nghiên cứu nằm ở ba điểm.
Thứ nhất, phần lớn nghiên cứu trước xem xét
riêng lẻ ESG, trách nhiệm xã hội, Green
HRM hoặc sự gắn kết, trong khi bằng chứng
về một khung tích hợp ba trụ cột ESG với
DHRM và OCS trong quản trị nhân lực đại
học còn hạn chế. Thứ hai, cơ chế mà các định
hướng ESG được chuyển hóa thành hiệu quả
quản trị nguồn nhân lực bền vững thông qua
sự gắn kết nhân viên chưa được kiểm định
đầy đủ trong bối cảnh trường đại học công

lập. Thứ ba, bối cảnh Việt Nam đồng thời
chịu tác động của tự chủ đại học, chuyển đổi
số và yêu cầu phát triển bền vững nhưng còn
thiếu bằng chứng định lượng quy mô tương
đối rộng. Nghiên cứu này giải quyết các
khoảng trống trên bằng việc xây dựng và
kiểm định “khung ESG mở rộng” gồm ba trụ
cột ESG và hai yếu tố mở rộng, đồng thời
lượng hóa các tác động gián tiếp thông qua
EE đối với SHRP.

2. Mô hình và các giả thuyết
2.1. Trách nhiệm môi trường và sự gắn

kết của nhân viên
Trong ba trụ cột của ESG, trách nhiệm môi

trường được xem là nền tảng phản ánh cam
kết của tổ chức đối với việc sử dụng hiệu quả
tài nguyên, giảm thiểu tác động tiêu cực đến
môi trường và đóng góp vào mục tiêu phát
triển bền vững. Nếu như trước đây các nghiên
cứu chủ yếu xem khía cạnh môi trường như
một công cụ nhằm nâng cao hiệu quả sản xuất
hoặc giảm chi phí vận hành thì trong khoảng
hơn một thập kỷ gần đây, các tác giả đã bắt
đầu tiếp cận trách nhiệm môi trường dưới góc
độ quản trị chiến lược, coi đây là yếu tố có
khả năng tác động trực tiếp đến hành vi, thái
độ và hiệu quả làm việc của người lao động.
Sự chuyển dịch này phản ánh xu hướng mở
rộng ESG từ một khuôn khổ báo cáo doanh
nghiệp sang một triết lý quản trị toàn diện,
trong đó con người đóng vai trò trung tâm của
quá trình phát triển bền vững.

Với các cơ sở giáo dục đại học, trách
nhiệm môi trường không chỉ giới hạn ở việc
giảm tiêu thụ điện, nước hay giấy in mà còn
bao gồm việc xây dựng khuôn viên xanh, thúc
đẩy nghiên cứu về phát triển bền vững, tích
hợp giáo dục môi trường vào chương trình
đào tạo, số hóa quy trình quản trị và khuyến
khích giảng viên, viên chức tham gia các sáng
kiến bảo vệ môi trường. Những hoạt động
này tạo nên một “môi trường tổ chức xanh”,
nơi các giá trị phát triển bền vững được
chuyển hóa thành chuẩn mực hành vi của
toàn bộ đội ngũ nhân sự. Các tổng quan hệ
thống gần đây đều nhận định rằng các trường
đại học đang trở thành những tổ chức tiên
phong trong việc hiện thực hóa các mục tiêu
ESG thông qua các thực hành quản trị nguồn
nhân lực xanh (GHRM) và quản trị bền vững.
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Khác với quản trị nhân sự truyền thống,
GHRM tích hợp các mục tiêu môi trường vào
toàn bộ vòng đời quản trị nhân sự, bao gồm
tuyển dụng, đào tạo, đánh giá thành tích, khen
thưởng và phát triển nghề nghiệp. Quan điểm
này cho rằng các thực hành nhân sự xanh giúp
nhân viên hiểu rõ hơn vai trò của mình trong
việc thực hiện chiến lược phát triển bền vững,
đồng thời tạo động lực để họ chủ động tham
gia các sáng kiến môi trường. Đối với lĩnh
vực giáo dục đại học, từ nhiều nghiên cứu
khác nhau đã cho thấy việc xây dựng môi
trường làm việc xanh có tác động tích cực đến
thái độ của giảng viên và viên chức. 

Do đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết H1:
Trách nhiệm môi trường có tác động tích cực
đến sự gắn kết của nhân viên trong các
trường đại học công lập tại Việt Nam.

2.2. Trách nhiệm xã hội và sự gắn kết của
nhân viên

Trách nhiệm xã hội phản ánh cam kết của
tổ chức trong việc bảo đảm quyền và lợi ích
của người lao động, thúc đẩy bình đẳng, đa
dạng và hòa nhập, phát triển nguồn nhân lực,
bảo vệ sức khỏe nghề nghiệp, tăng cường
phúc lợi và tạo ra những giá trị tích cực cho
cộng đồng. Khác với trách nhiệm môi trường
chủ yếu hướng đến mối quan hệ giữa tổ chức
và hệ sinh thái tự nhiên, thành phần xã hội
của ESG tập trung vào chất lượng các mối
quan hệ giữa tổ chức với con người. Do đó,
trong lĩnh vực quản trị nguồn nhân lực, trách
nhiệm xã hội thường được xem là yếu tố có
ảnh hưởng trực tiếp và mạnh mẽ nhất đến thái
độ, nhận thức và hành vi của người lao động
(Aguinis & Glavas, 2019; Farooq et al.,
2021). Sự phát triển của nghiên cứu về trách
nhiệm xã hội cho thấy một sự chuyển dịch
đáng kể trong cách tiếp cận. Các nghiên cứu
gần đây nhấn mạnh rằng nhân viên là một
trong những bên liên quan quan trọng nhất
của ESG và việc thực hiện trách nhiệm xã hội
đối với chính người lao động có ảnh hưởng
sâu sắc đến hiệu quả hoạt động của tổ chức.
Quan điểm này được củng cố bởi nhiều
nghiên cứu tổng quan, trong đó cho rằng tác
động của ESG đến kết quả tổ chức chủ yếu
được chuyển hóa thông qua các phản ứng về
tâm lý và hành vi của nguồn nhân lực
(Aguinis & Glavas, 2019).

Trong lĩnh vực giáo dục đại học, trách
nhiệm xã hội có ý nghĩa đặc biệt bởi bản chất
của trường đại học không chỉ là tổ chức đào
tạo mà còn là thiết chế công phục vụ lợi ích
xã hội. Vì vậy, việc bảo đảm môi trường làm
việc công bằng, khuyến khích phát triển học
thuật, tạo điều kiện nghiên cứu khoa học, hỗ
trợ nâng cao trình độ chuyên môn và xây
dựng văn hóa tôn trọng học thuật là những
biểu hiện quan trọng của trách nhiệm xã hội
đối với đội ngũ giảng viên và viên chức. Khi
các chính sách này được triển khai hiệu quả,
nhân viên có xu hướng cảm nhận rõ hơn giá
trị nghề nghiệp của mình, đồng thời hình
thành sự đồng nhất với sứ mệnh và giá trị của
nhà trường.

Thông qua đó có thể thấy rằng trách nhiệm
xã hội là cơ chế quan trọng giúp củng cố niềm
tin, gia tăng cảm nhận về sự hỗ trợ của tổ
chức, thúc đẩy sự đồng nhất giá trị và tạo
dựng các mối quan hệ trao đổi tích cực giữa
tổ chức với người lao động. Những yếu tố này
góp phần nâng cao mức độ gắn kết của giảng
viên và viên chức, từ đó tạo nền tảng cho việc
cải thiện hiệu quả quản trị nguồn nhân lực
theo hướng bền vững. Trên cơ sở đó, tác giả
đề xuất giả thuyết H2: Trách nhiệm xã hội có
tác động tích cực đến sự gắn kết của nhân
viên trong các trường đại học công lập tại
Việt Nam.

2.3. Chất lượng quản trị và sự gắn kết
của nhân viên

Chất lượng quản trị phản ánh mức độ hiệu
quả của hệ thống quản trị trong việc bảo đảm
tính minh bạch, trách nhiệm giải trình, đạo
đức nghề nghiệp, kiểm soát nội bộ, quản trị
rủi ro và sự tham gia của các bên liên quan
vào quá trình ra quyết định. Nếu môi trường
hướng đến việc giảm thiểu tác động tiêu cực
đối với hệ sinh thái và xã hội tập trung vào
việc tạo ra giá trị cho con người, thì thành
phần quản trị được xem là nền tảng bảo đảm
hai thành phần còn lại được triển khai một
cách hiệu quả, nhất quán và bền vững (Eccles
et al., 2014; Friede et al., 2015). Quản trị đã
trở thành chủ đề trung tâm trong các nghiên
cứu về phát triển bền vững do ngày càng có
nhiều bằng chứng cho thấy thất bại của nhiều
tổ chức không xuất phát từ việc thiếu nguồn
lực mà từ những hạn chế trong cơ chế quản
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trị, bao gồm thiếu minh bạch, xung đột lợi
ích, quy trình ra quyết định thiếu công bằng
và hệ thống kiểm soát yếu kém. Các nghiên
cứu tổng quan đều khẳng định rằng chất
lượng quản trị không chỉ ảnh hưởng đến hiệu
quả tài chính mà còn tác động mạnh mẽ đến
lòng tin của nhân viên, danh tiếng tổ chức và
khả năng thực hiện các chiến lược phát triển
bền vững (Eccles et al., 2014; Velte, 2022).
Đối với các cơ sở giáo dục đại học công

lập, chất lượng quản trị có ý nghĩa đặc biệt
bởi đây là loại hình tổ chức đồng thời thực
hiện các chức năng đào tạo, nghiên cứu khoa
học và phục vụ cộng đồng dưới sự quản lý
của Nhà nước. Trong bối cảnh tự chủ đại học,
các trường không chỉ phải nâng cao hiệu quả
sử dụng nguồn lực mà còn phải bảo đảm tính
minh bạch trong tuyển dụng, bổ nhiệm, đánh
giá thành tích, phân bổ ngân sách, quản lý
nghiên cứu khoa học và thực hiện trách nhiệm
giải trình với người học, cơ quan quản lý và
xã hội. Do đó, quản trị không chỉ là một thành
phần của ESG mà còn là điều kiện tiên quyết
để nâng cao chất lượng quản trị đại học và
phát triển nguồn nhân lực bền vững. Những
yếu tố này là tiền đề quan trọng để hình thành
sự gắn kết của nhân viên, đồng thời tạo nền
tảng cho việc nâng cao hiệu quả quản trị
nguồn nhân lực theo hướng phát triển bền
vững. Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất giả
thuyết H3: Chất lượng quản trị có tác động
tích cực đến sự gắn kết của nhân viên trong
các trường đại học công lập tại Việt Nam.

2.4. Quản trị nguồn nhân lực số và sự
gắn kết của nhân viên

Trong bối cảnh Cách mạng công nghiệp
lần thứ tư và quá trình chuyển đổi số diễn ra
mạnh mẽ trên phạm vi toàn cầu, quản trị
nguồn nhân lực số (DHRM) đã trở thành một
trong những nội dung trọng tâm của quản trị
chiến lược. Nếu như quản trị nguồn nhân lực
truyền thống tập trung vào việc tối ưu hóa các
quy trình tuyển dụng, đào tạo, đánh giá và đãi
ngộ thông qua các phương thức quản lý hành
chính thì DHRM hướng tới việc tích hợp
công nghệ số, dữ liệu lớn, trí tuệ nhân tạo,
điện toán đám mây, hệ thống thông tin nguồn
nhân lực (HRIS) và phân tích dữ liệu nhân sự
vào toàn bộ vòng đời quản trị nguồn nhân lực
(Strohmeier, 2020; Vial, 2019).

Sự phát triển của DHRM phản ánh một sự
thay đổi căn bản trong tư duy quản trị. Công
nghệ số không còn được xem đơn thuần là
công cụ hỗ trợ các hoạt động hành chính mà
đã trở thành một nguồn lực chiến lược, giúp
các tổ chức nâng cao chất lượng ra quyết
định, cải thiện trải nghiệm của nhân viên,
tăng cường khả năng thích ứng và thúc đẩy
đổi mới sáng tạo. Trong khuôn khổ ESG,
quản trị nguồn nhân lực số đóng vai trò là một
yếu tố hỗ trợ quan trọng cho việc hiện thực
hóa các mục tiêu phát triển bền vững thông
qua việc giảm tiêu thụ tài nguyên, số hóa quy
trình làm việc, nâng cao tính minh bạch trong
quản trị và tạo điều kiện cho các hình thức
làm việc linh hoạt (Bondarouk & Brewster,
2016; Strohmeier, 2020).
Đối với các trường đại học công lập,

chuyển đổi số không chỉ diễn ra trong hoạt
động đào tạo và nghiên cứu mà còn mở rộng
sang lĩnh vực quản trị nguồn nhân lực. Các hệ
thống quản lý hồ sơ điện tử, cổng thông tin
nhân sự, tuyển dụng trực tuyến, đánh giá hiệu
quả công việc trên nền tảng số, đào tạo trực
tuyến, quản lý năng lực, quản lý nghiên cứu
khoa học và phân tích dữ liệu nhân sự đang
từng bước thay thế các quy trình thủ công
truyền thống. Xu hướng này đặc biệt được
thúc đẩy sau đại dịch COVID-19, khi các cơ
sở giáo dục buộc phải thích ứng với phương
thức làm việc trực tuyến và quản trị từ xa
(Dwivedi et al., 2020). Thông qua việc cải
thiện chất lượng nhân sự, mở rộng cơ hội phát
triển nghề nghiệp và tăng cường sự tham gia
của nhân viên vào các hoạt động quản trị,
quản trị nguồn nhân lực số góp phần củng cố
niềm tin, nâng cao động lực làm việc và gia
tăng sự gắn kết của đội ngũ giảng viên, viên
chức trong các trường đại học công lập. Từ
đó, tác giả đề xuất giả thuyết H4: Quản trị
nguồn nhân lực số có tác động tích cực đến
sự gắn kết của nhân viên trong các trường đại
học công lập tại Việt Nam.

2.5. Văn hóa tổ chức hướng tới phát triển
bền vững và sự gắn kết của nhân viên

Trong những năm gần đây, cùng với sự
phát triển mạnh mẽ của ESG và quản trị bền
vững, văn hóa tổ chức hướng tới phát triển
bền vững (OCS) đã trở thành một trong
những yếu tố quyết định sự thành công của
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các chiến lược phát triển bền vững. Nếu như
các chính sách ESG phản ánh định hướng
chiến lược của tổ chức thì văn hóa tổ chức lại
quyết định mức độ các giá trị đó được chấp
nhận, chia sẻ và hiện thực hóa trong hành vi
hằng ngày của các thành viên. Nói cách khác,
văn hóa tổ chức chính là “cơ chế nội tại”
chuyển hóa các mục tiêu ESG từ cấp độ chiến
lược thành các hành động cụ thể của người
lao động (Schein & Schein, 2021; Schneider
et al., 2017). Văn hóa tổ chức là hệ thống các
giả định nền tảng, giá trị cốt lõi và chuẩn mực
hành vi được các thành viên trong tổ chức
cùng chia sẻ và duy trì trong quá trình giải
quyết các vấn đề về thích ứng với môi trường
bên ngoài và hội nhập nội bộ. Những giá trị
này không chỉ định hướng cách thức ra quyết
định của tổ chức mà còn ảnh hưởng trực tiếp
đến nhận thức, thái độ và hành vi của từng cá
nhân. Trong bối cảnh phát triển bền vững, văn
hóa tổ chức không còn giới hạn ở việc xây
dựng môi trường làm việc tích cực mà còn
phải thúc đẩy các giá trị như trách nhiệm xã
hội, bảo vệ môi trường, đạo đức nghề nghiệp,
đổi mới sáng tạo, học tập liên tục và hợp tác
vì lợi ích chung. Khái niệm này được phát
triển từ quan điểm cho rằng phát triển bền
vững chỉ có thể đạt được khi các nguyên tắc
ESG được tích hợp vào hệ giá trị cốt lõi của
tổ chức. Linnenluecke và Griffiths (2010) cho
rằng một nền văn hóa hướng tới phát triển
bền vững được đặc trưng bởi khả năng cân
bằng giữa hiệu quả kinh tế, trách nhiệm xã
hội và bảo vệ môi trường trong mọi hoạt động
của tổ chức. Điều này đòi hỏi các thành viên
không chỉ tuân thủ các quy định chính thức
mà còn chủ động chia sẻ trách nhiệm đối với
các mục tiêu phát triển bền vững.

Trong các trường đại học công lập, vai trò
của văn hóa tổ chức càng trở nên quan trọng
bởi hoạt động của nhà trường phụ thuộc rất
lớn vào sự hợp tác giữa các giảng viên, nhà
khoa học và viên chức. Khác với các doanh
nghiệp sản xuất, nơi hiệu quả chủ yếu được
quyết định bởi công nghệ và quy trình, chất
lượng đào tạo và nghiên cứu của trường đại
học phụ thuộc nhiều vào khả năng chia sẻ tri
thức, tinh thần hợp tác học thuật, đổi mới
sáng tạo và sự cam kết của đội ngũ nhân sự.
Do đó, việc xây dựng một nền văn hóa tổ

chức hướng tới phát triển bền vững không chỉ
góp phần thực hiện các mục tiêu ESG mà còn
tạo nền tảng cho sự phát triển dài hạn của nhà
trường. Những yếu tố này là tiền đề quan
trọng để nâng cao sự gắn kết của đội ngũ
giảng viên và viên chức trong các trường đại
học công lập. Trên cơ sở đó, tác giả đề xuất
giả thuyết H5: Văn hóa tổ chức hướng tới
phát triển bền vững có tác động tích cực đến
sự gắn kết của nhân viên trong các trường đại
học công lập tại Việt Nam.

2.6. Sự gắn kết của nhân viên và hiệu
quả quản trị nguồn nhân lực bền vững

Trong lĩnh vực quản trị nguồn nhân lực
hiện đại, sự gắn kết của nhân viên (EE) được
xem là một trong những nguồn lực tâm lý
quan trọng nhất quyết định hiệu quả hoạt
động của tổ chức. Kể từ khi Kahn (1990) giới
thiệu khái niệm này, sự gắn kết của nhân viên
đã trở thành chủ đề được nghiên cứu rộng rãi
trong các lĩnh vực quản trị nguồn nhân lực,
hành vi tổ chức và phát triển bền vững. Khác
với các khái niệm như sự hài lòng trong công
việc, cam kết tổ chức hay động lực làm việc,
sự gắn kết của nhân viên phản ánh trạng thái
tâm lý tích cực, trong đó người lao động sẵn
sàng đầu tư nguồn lực về thể chất, nhận thức
và cảm xúc vào việc thực hiện công việc cũng
như các mục tiêu của tổ chức (Kahn, 1990;
Schaufeli et al., 2002). Theo Schaufeli và
cộng sự (2002), sự gắn kết của nhân viên bao
gồm ba thành phần cốt lõi: sự nhiệt huyết,
phản ánh mức năng lượng và khả năng kiên
trì trong công việc; sự cống hiến, thể hiện
niềm tự hào, ý nghĩa và sự tận tâm đối với
công việc; và sự hấp thụ, phản ánh mức độ
tập trung cao và sự đắm mình trong quá trình
làm việc. Ba thành phần này kết hợp tạo nên
trạng thái làm việc tích cực, giúp người lao
động không chỉ hoàn thành nhiệm vụ được
giao mà còn chủ động đóng góp các sáng
kiến, chia sẻ tri thức và tham gia vào quá trình
đổi mới của tổ chức.

Trong bối cảnh quản trị nguồn nhân lực
bền vững, sự gắn kết của nhân viên được xem
là cầu nối giữa các chính sách quản trị và kết
quả hoạt động của tổ chức. Các thực hành
ESG, quản trị nhân sự số, văn hóa phát triển
bền vững hay chất lượng quản trị chỉ thực sự
tạo ra giá trị khi chúng được chuyển hóa
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thành sự thay đổi trong nhận thức và hành vi
của người lao động. Chính vì vậy, nhiều
nghiên cứu gần đây đã xem sự gắn kết của
nhân viên là một nguồn lực chiến lược, có khả
năng chuyển đổi các nguồn lực tổ chức thành
kết quả phát triển bền vững (Saks, 2022;
Albrecht et al., 2024).

Có thể thấy rằng sự gắn kết của nhân viên
đóng vai trò là nguồn lực tâm lý chiến lược,
góp phần chuyển hóa các nguồn lực tổ chức
thành hiệu quả quản trị nguồn nhân lực bền
vững. Khi đội ngũ giảng viên và viên chức có
mức độ gắn kết cao, họ sẽ chủ động nâng cao
chất lượng giảng dạy, tích cực tham gia
nghiên cứu khoa học, hợp tác với đồng
nghiệp, chia sẻ tri thức và sẵn sàng đồng hành
cùng các mục tiêu phát triển của nhà trường.
Những hành vi này không chỉ cải thiện hiệu
quả công việc cá nhân mà còn góp phần nâng
cao năng lực cạnh tranh, khả năng đổi mới và
sự phát triển bền vững của tổ chức. Do đó, tác
giả đưa ra giả thuyết H6: Sự gắn kết của nhân
viên có tác động tích cực đến hiệu quả quản
trị nguồn nhân lực bền vững trong các trường
đại học công lập tại Việt Nam.

2.7. Vai trò trung gian của sự gắn kết của
nhân viên trong mối quan hệ giữa ESG và
hiệu quả quản trị nguồn nhân lực bền vững

Trong nghiên cứu về hành vi tổ chức và
quản trị nguồn nhân lực, các học giả ngày
càng thống nhất rằng các chính sách quản trị
không tạo ra kết quả hoạt động một cách trực
tiếp mà thường được chuyển hóa thông qua
những thay đổi về nhận thức, thái độ và hành
vi của người lao động (Albrecht et al., 2024;
Saks, 2022). Quan điểm này đặc biệt phù hợp
với nghiên cứu về ESG, bởi các thực hành
phát triển bền vững trước hết tác động đến
cách nhân viên cảm nhận về tổ chức, từ đó
ảnh hưởng đến mức độ tận tâm, sự gắn bó và
cuối cùng là hiệu quả hoạt động của hệ thống
quản trị nguồn nhân lực. Trong bối cảnh đó,
sự gắn kết của nhân viên được xem là cơ chế
trung gian quan trọng giải thích quá trình
chuyển hóa các thực hành ESG thành hiệu
quả quản trị nguồn nhân lực bền vững. Nói
cách khác, ESG không chỉ tạo ra giá trị thông
qua việc cải thiện hệ thống quản trị mà còn
thông qua việc hình thành một lực lượng lao
động có động lực, tận tâm và sẵn sàng đồng

hành với các mục tiêu phát triển bền vững của
tổ chức.

Qua đó có thể thấy rằng ba trụ cột ESG và
hai yếu tố mở rộng có thể tạo ra những thay đổi
về nhận thức, động lực và hành vi của đội ngũ
giảng viên, viên chức; sự gắn kết nhân viên là
cơ chế tâm lý có khả năng truyền dẫn các tác
động này tới hiệu quả quản trị nguồn nhân lực
bền vững. Do mô hình thực nghiệm hiện tại
chưa báo cáo năm đường trực tiếp
ENV/SOC/GOV/DHRM/OCS → SHRP,
nghiên cứu đặt trọng tâm vào kiểm định tác
động gián tiếp thay vì khẳng định dạng trung
gian toàn phần hay một phần. Từ đó, tác giả
đưa ra giả thuyết trung gian H7: Sự gắn kết của
nhân viên đóng vai trò trung gian trong mối
quan hệ giữa các thành phần ESG với hiệu
quả quản trị nguồn nhân lực bền vững trong
các trường đại học công lập tại Việt Nam.
Để kiểm định chi tiết vai trò trung gian của

từng thành phần ESG, tác giả đồng thời xem xét
các giả thuyết trung gian thành phần như sau:

H7a: Sự gắn kết của nhân viên đóng vai
trò trung gian trong mối quan hệ giữa trách
nhiệm môi trường và quản lý nguồn nhân lực
bền vững.

H7b: Sự gắn kết của nhân viên đóng vai trò
trung gian trong mối quan hệ giữa trách nhiệm
xã hội và quản lý nguồn nhân lực bền vững.

H7c: Sự gắn kết của nhân viên đóng vai trò
trung gian trong mối quan hệ giữa chất lượng
quản trị và quản lý nguồn nhân lực bền vững.

H7d: Sự gắn kết của nhân viên đóng vai
trò trung gian trong mối quan hệ giữa quản
trị nhân lực kỹ thuật số và quản lý nguồn
nhân lực bền vững.

H7e: Sự gắn kết của nhân viên đóng vai
trò trung gian trong mối quan hệ giữa văn
hoá tổ chức vì sự bền vững và quản lý nguồn
nhân lực bền vững.

2.8. Mô hình nghiên cứu 
Dựa trên cơ sở lý luận và các giả thuyết đã

được trình bày, nghiên cứu đề xuất mô hình
nghiên cứu như sau (hình 1):

3. Phương pháp nghiên cứu
Mục tiêu của nghiên cứu là phân tích tác

động của các thành phần thuộc khuôn khổ
ESG đến hiệu quả quản trị nguồn nhân lực
bền vững thông qua vai trò trung gian của sự
gắn kết của nhân viên trong các trường đại
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học công lập tại Việt Nam. Để đạt được mục
tiêu này, nghiên cứu sử dụng cách tiếp cận
định lượng làm phương pháp nghiên cứu chủ
đạo. Với đối tượng khảo sát chủ yếu là đội
ngũ giảng viên và viên chức đang làm việc tại
các trường đại học công lập ở Việt Nam với
phương pháp chọn mẫu phi xác suất tức là
phương pháp chọn mẫu thuận tiện và chọn
mẫu có chủ đích. Phương pháp này được sử
dụng phổ biến trong các nghiên cứu sử dụng
mô hình PLS-SEM, đặc biệt khi tổng thể
nghiên cứu phân bố rộng và khó tiếp cận
(Hair và cộng sự (2022)), việc này vừa bảo
đảm tính khả thi của nghiên cứu vừa nâng cao
chất lượng thông tin thu thập được. Nghiên
cứu này được tác giả thực hiện trong thời gian
từ tháng 10 năm 2025 đến tháng 5 năm 2026.

Từ cơ sở lý luận đã được tổng hợp cũng
như những giả thuyết nghiên cứu, tác giả đã
hệ thống được bộ thang đo phục vụ cho
nghiên cứu này như (bảng 1) sau:

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Mô tả thống kê
Sau khi hoàn thiện bảng hỏi chính thức,

nghiên cứu tiến hành thu thập dữ liệu thông
qua hai hình thức gồm khảo sát trực tiếp bằng
bảng hỏi giấy và khảo sát trực tuyến thông
qua nền tảng Google Forms. Đối tượng khảo
sát là giảng viên, viên chức và cán bộ quản lý
đang công tác tại các trường đại học công lập
trên phạm vi Việt Nam. Việc kết hợp hai
phương thức khảo sát giúp mở rộng phạm vi
tiếp cận đối tượng nghiên cứu, đồng thời nâng
cao tỷ lệ phản hồi và bảo đảm tính đa dạng
của mẫu. Sau thời gian thu thập dữ liệu,

nghiên cứu thu được tổng cộng 479 bảng hỏi
hợp lệ.

Kết quả tại bảng 2 cho thấy mẫu nghiên
cứu có cơ cấu khá cân bằng về giới tính, trong
đó nữ chiếm 54,49% và nam chiếm 44,89%,
trong khi nhóm không công bố giới tính chỉ
chiếm 0,63%. Về độ tuổi, nhóm từ 30-39 tuổi
chiếm tỷ trọng lớn nhất (32,57%), tiếp theo là
nhóm 40-49 tuổi (29,85%). Như vậy, hơn
62% người tham gia khảo sát thuộc nhóm tuổi
từ 30 đến 49, là lực lượng đang ở giai đoạn
phát triển mạnh về chuyên môn và đảm
nhiệm nhiều vị trí quan trọng trong hoạt động
đào tạo, nghiên cứu và quản lý. Điều này giúp
các đánh giá về ESG và quản trị nguồn nhân
lực phản ánh kinh nghiệm thực tiễn tương đối
đầy đủ. Đối với trình độ học vấn, 55,11%
người tham gia có trình độ thạc sĩ và 32,36%
có trình độ tiến sĩ; nếu tính cả nhóm phó giáo
sư và giáo sư (3,34%) thì có tới hơn 90% mẫu
khảo sát đạt trình độ sau đại học. Đây là một
đặc điểm phù hợp với bối cảnh nghiên cứu
trong các trường đại học công lập, đồng thời
làm tăng độ tin cậy của các đánh giá đối với
các nội dung liên quan đến quản trị và phát
triển bền vững. Về vị trí công tác, giảng viên
chiếm 58,66%, chuyên viên và nhân viên
hành chính chiếm 24,63%, trong khi cán bộ
quản lý chiếm 16,70%. Cơ cấu này bảo đảm
dữ liệu phản ánh được góc nhìn của cả ba
nhóm đối tượng chính trong hệ thống quản trị
đại học, qua đó tăng tính toàn diện của kết
quả nghiên cứu. Về phân bố địa lý, các trường
thuộc miền Bắc chiếm 43,22%, miền Nam
chiếm 34,66% và miền Trung chiếm 22,13%.
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Đồng thời, mẫu khảo sát bao gồm cả trường
đại học đa ngành (47,39%), trường đại học
chuyên ngành (28,39%) và trường thành viên
thuộc các đại học quốc gia hoặc đại học vùng
(24,22%). Điều này cho thấy mẫu nghiên cứu
có phạm vi bao phủ rộng, góp phần nâng cao
khả năng khái quát hóa các kết quả nghiên
cứu đối với hệ thống giáo dục đại học công
lập Việt Nam.

4.2. Độ tin cậy của thang đo
Độ tin cậy của các thang đo được đánh giá

thông qua hai chỉ tiêu gồm Cronbach’s Alpha
và Composite Reliability (CR). Theo Hair và

cộng sự (2022), một thang đo được xem là có
độ tin cậy đạt yêu cầu khi Cronbach’s Alpha
và Composite Reliability đều lớn hơn 0,70.

Kết quả tại bảng 3 cho thấy toàn bộ bảy
biến tiềm ẩn đều có Cronbach’s Alpha dao
động từ 0,708 đến 0,789, vượt ngưỡng tối
thiểu 0,70. Điều này chứng tỏ các biến quan
sát trong từng thang đo có mức độ nhất quán
nội tại tốt và phản ánh tương đối ổn định cùng
một khái niệm nghiên cứu. Tương tự,
Composite Reliability (CR) của các thang đo
nằm trong khoảng 0,811 - 0,854, đều cao hơn
mức khuyến nghị 0,70. Kết quả này tiếp tục

Số DB4/202666

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

Bảng 1: Thang đo phục vụ nghiên cứu

(Nguồn: Tổng hợp và đề xuất của tác giả)

ruot DB 4.qxp_ruot so 72 xong.qxd  10/5/26  4:09 PM  Page 66



khẳng định các thang đo có độ tin cậy tổng
hợp tốt và phù hợp để sử dụng trong các bước
phân tích tiếp theo. Đối với  AVE, năm thang
đo gồm ENV, SOC, GOV, OCS và EE đều đạt
giá trị từ 0,502 đến 0,595, đáp ứng tiêu chuẩn
AVE ≥ 0,50. Tuy nhiên, hai thang đo DHRM
(AVE = 0,461) và SHRP (AVE = 0,488) thấp
hơn ngưỡng khuyến nghị. Mặc dù vậy, theo
Fornell và Larcker (1981), khi độ tin cậy vẫn
lớn hơn 0,70 thì thang đo vẫn có thể được

chấp nhận nếu mức sai lệch không lớn và các
chỉ báo còn lại bảo đảm giá trị nội dung.
Trong trường hợp này, cả DHRM và SHRP
đều có CR lớn hơn 0,80 nên nghiên cứu quyết
định giữ lại hai thang đo để tiếp tục đánh giá
cùng các tiêu chí khác trước khi đưa ra kết
luận cuối cùng.

4.3. Đánh giá mô hình cấu trúc 
Sau khi mô hình đo lường được xác nhận

đạt các yêu cầu về độ tin cậy và giá trị của
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thang đo, nghiên cứu tiếp tục đánh giá mô hình
cấu trúc nhằm kiểm định các giả thuyết nghiên
cứu. Theo Hair và cộng sự (2022), việc đánh
giá mô hình cấu trúc trong PLS-SEM bao gồm
các nội dung: (i) kiểm định hiện tượng đa cộng
tuyến; (ii) đánh giá năng lực giải thích của mô
hình thông qua hệ số xác định (R²); (iii) đánh
giá khả năng dự báo (Q²); (iv) đánh giá kích
thước tác động (f²); (v) kiểm định các giả
thuyết nghiên cứu bằng Bootstrapping; và (vi)
đánh giá mức độ phù hợp tổng thể của mô
hình. Khả năng giải thích của mô hình được
đánh giá thông qua hệ số xác định (R²), trong
khi khả năng dự báo được đánh giá thông qua
chỉ số Stone-Geisser Q²_predict.

Kết quả tại bảng 4 cho thấy mô hình nghiên
cứu có khả năng giải thích ở mức khá. Cụ thể,
năm biến độc lập gồm trách nhiệm với môi
trường (ENV), trách nhiệm xã hội (SOC), chất
lượng quản trị (GOV), quản trị nguồn nhân
lực kỹ thuật số (DHRM) và văn hóa tổ chức vì
sự bền vững (OCS)giải thích được 42,2% sự
biến thiên của sự gắn kết của nhân viên (EE)
(R² = 0,422). Theo tiêu chuẩn của Hair và
cộng sự (2022), đây là mức giải thích tương
đối tốt đối với các nghiên cứu thuộc lĩnh vực
khoa học xã hội. Đối với biến phụ thuộc hiệu
quả quản trị nguồn nhân lực bền vững
(SHRP), kết quả cho thấy sự gắn kết của nhân
viên giải thích được 32,1% sự biến thiên của
hiệu quả quản trị nguồn nhân lực bền vững (R²
= 0,321). Điều này chứng tỏ bên cạnh sự gắn

kết của nhân viên, vẫn còn những yếu tố khác
ngoài mô hình có thể ảnh hưởng đến hiệu quả
quản trị nguồn nhân lực trong các trường đại
học công lập.

Về khả năng dự báo, cả hai biến nội sinh
đều có Q²_predict > 0 (EE = 0,405; SHRP =
0,314), chứng tỏ mô hình có năng lực dự báo
phù hợp đối với dữ liệu quan sát.

4.4. Mức độ tác động của các biến độc lập 
Để đánh giá mức độ đóng góp của từng

biến độc lập vào khả năng giải thích của mô
hình, nghiên cứu sử dụng chỉ số f².

Kết quả cho thấy phần lớn các thành phần
ESG mở rộng có kích thước tác động nhỏ đến
sự gắn kết của nhân viên. Trong đó, Văn hóa

tổ chức vì sự bền vững (OCS) có mức tác
động lớn nhất (f² = 0,092), tiếp theo là Trách
nhiệm xã hội (SOC) (f² = 0,085) và Chất
lượng quản trị (GOV) (f² = 0,066). Trong khi
đó, Quản trị nguồn nhân lực kỹ thuật số
(DHRM) chỉ đạt f² = 0,009, phản ánh tác động
trực tiếp còn khá hạn chế. Đáng chú ý, sự gắn
kết của nhân viên có kích thước tác động lớn
đối với hiệu quả quản trị nguồn nhân lực bền
vững (f² = 0,472). Điều này khẳng định vai trò
trung tâm của sự gắn kết nhân viên trong việc
chuyển hóa các giá trị ESG thành hiệu quả
quản trị nguồn nhân lực bền vững.

4.5. Kiểm định các giả thuyết nghiên cứu
Nghiên cứu sử dụng phương pháp

Bootstrapping với 5.000 mẫu lặp để kiểm
định ý nghĩa thống kê của các giả thuyết.
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Kết quả cho thấy toàn bộ sáu giả thuyết
trực tiếp đều được chấp nhận ở mức ý nghĩa
5%. Trong số các yếu tố ảnh hưởng đến sự
gắn kết nhân viên, Văn hóa tổ chức vì sự bền
vững có tác động mạnh nhất (β = 0,264), tiếp
theo là trách nhiệm xã hội (β = 0,245), chất
lượng quản trị (β = 0,219), trách nhiệm với
môi trường (β = 0,140) và quản trị nguồn
nhân lực kỹ thuật số (β = 0,080). Điều này
cho thấy trong bối cảnh các trường đại học
công lập Việt Nam, việc xây dựng một văn
hóa tổ chức hướng tới phát triển bền vững có
ý nghĩa quan trọng hơn cả trong việc thúc đẩy
sự gắn kết của đội ngũ giảng viên và viên
chức. Các chính sách trách nhiệm xã hội và
chất lượng quản trị cũng đóng vai trò nổi bật
trong việc hình thành sự cam kết và đồng
hành của người lao động. Mặc dù Quản trị
nguồn nhân lực kỹ thuật số vẫn có ảnh hưởng
tích cực và có ý nghĩa thống kê (p = 0,043),
mức độ tác động còn tương đối khiêm tốn.
Điều này phản ánh quá trình chuyển đổi số
trong quản trị nhân sự tại nhiều trường đại
học công lập vẫn đang trong giai đoạn phát
triển và chưa phát huy hết tiềm năng.
Đối với giả thuyết H6, kết quả cho thấy sự

gắn kết của nhân viên có ảnh hưởng rất mạnh
đến hiệu quả quản trị nguồn nhân lực bền
vững (β = 0,566; t = 14,435). Đây là hệ số
lớn nhất trong toàn bộ mô hình, khẳng định
rằng sự gắn kết của nhân viên là nhân tố
quyết định trong việc nâng cao hiệu quả quản
trị nguồn nhân lực theo định hướng phát triển
bền vững.

Kết quả tại bảng 6 cho thấy năm tác động
gián tiếp ENV/SOC/GOV/DHRM/OCS →
EE → SHRP đều có ý nghĩa thống kê ở mức
5%. Tác động gián tiếp mạnh nhất thuộc về
OCS (β = 0,149), tiếp theo là SOC (β =
0,139), GOV (β = 0,124), ENV (β = 0,079) và
DHRM (β = 0,045). Các kết quả này ủng hộ
H7a-H7e theo nghĩa tồn tại tác động gián tiếp
thông qua EE.

Kết quả nghiên cứu cho thấy các mối quan
hệ trực tiếp giữa năm thành phần ESG mở
rộng và sự gắn kết nhân viên đều có ý nghĩa
thống kê, đồng thời tác động từ sự gắn kết
nhân viên đến hiệu quả quản lý nguồn nhân
lực bền vững cũng có ý nghĩa thống kê rất cao
(β = 0,566; p < 0,001). Bên cạnh đó, tất cả các
tác động gián tiếp đều được xác nhận thông
qua Bootstrapping. Như vậy, sự gắn kết nhân
viên đóng vai trò là cơ chế truyền dẫn quan
trọng trong việc chuyển hóa các hoạt động
ESG thành hiệu quả quản trị nguồn nhân lực
bền vững. Nói cách khác, việc triển khai các
chính sách về môi trường, trách nhiệm xã hội,
chất lượng quản trị, quản trị nguồn nhân lực
số và văn hóa tổ chức hướng tới phát triển bền
vững sẽ phát huy hiệu quả cao hơn khi các
chính sách này làm gia tăng mức độ gắn kết
của đội ngũ giảng viên và viên chức.

5. Thảo luận kết quả
Kết quả nổi bật thứ nhất là OCS có tác

động mạnh nhất đến EE (β = 0,264; f² =
0,092). Phát hiện này phù hợp với lập luận
của Linnenluecke và Griffiths (2010) và
Schein và Schein (2021) rằng phát triển bền
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vững chỉ trở thành hành vi thường nhật khi
được nội hóa trong hệ giá trị, chuẩn mực và
cách thức phối hợp của tổ chức. Trong trường
đại học công lập, nơi công việc có tính tự chủ
nghề nghiệp cao và phụ thuộc nhiều vào chia
sẻ tri thức, văn hóa bền vững có thể tạo ra sự
đồng nhất giữa giá trị cá nhân với sứ mệnh tổ
chức, từ đó thúc đẩy gắn kết mạnh hơn so với
các công cụ quản trị mang tính kỹ thuật.

Trách nhiệm xã hội (SOC) (β = 0,245; f² =
0,085) và chất lượng quản trị (GOV) (β =
0,219; f² = 0,066) là hai yếu tố tiếp theo có
ảnh hưởng đáng kể đến EE. Kết quả này
tương thích với lý thuyết trao đổi xã hội và
các nghiên cứu của Aguinis và Glavas (2019),
Farooq et al. (2017, 2021): khi người lao
động cảm nhận tổ chức quan tâm đến phúc
lợi, công bằng và phát triển nghề nghiệp, họ
có xu hướng đáp lại bằng sự tận tâm và gắn
kết cao hơn. Đồng thời, minh bạch, trách
nhiệm giải trình và sự tham gia trong quản trị
góp phần củng cố niềm tin tổ chức. Trong bối
cảnh tự chủ đại học ở Việt Nam, kết quả này
cho thấy khía cạnh “con người” và chất lượng
thể chế nội bộ có thể là các kênh ESG gần gũi
nhất với trải nghiệm hàng ngày của giảng
viên và viên chức.

Trách nhiệm môi trường (ENV) có tác
động tích cực nhưng nhỏ hơn (β = 0,140; f² =
0,027), phù hợp với Daily và Huang (2001)
và Paillé và Boiral (2013) về vai trò của thực
hành môi trường trong việc hình thành hành
vi và nhận thức tích cực của nhân viên. Mức
tác động nhỏ có thể phản ánh việc nhiều sáng
kiến môi trường trong trường đại học vẫn
được cảm nhận như hoạt động cấp tổ chức,
trong khi lợi ích trực tiếp đối với công việc và
trải nghiệm nhân viên chưa rõ bằng các chính
sách xã hội, quản trị hoặc văn hóa.

Quản trị nguồn nhân lực số (DHRM) có hệ
số dương nhưng nhỏ nhất (β = 0,080; f² =
0,009), cho thấy ý nghĩa thống kê không đồng
nghĩa với ý nghĩa thực tiễn lớn. Kết quả này
bổ sung sắc thái cho lập luận của Bondarouk
và Brewster (2016) và Strohmeier (2020):
công nghệ nhân sự chỉ tạo giá trị khi được
tích hợp với quy trình, năng lực số và trải
nghiệm người dùng. Trong các trường đại học
công lập, việc số hóa có thể vẫn thiên về hành
chính hóa quy trình; nếu hệ thống phân mảnh,

khó sử dụng hoặc chưa hỗ trợ ra quyết định,
tác động đến gắn kết sẽ hạn chế. Vì vậy, đóng
góp mới của nghiên cứu không phải là khẳng
định cần đầu tư công nghệ nhiều hơn, mà là
chỉ ra yêu cầu chuyển từ “mức độ số hóa”
sang “hiệu quả sử dụng DHRM”.

Cuối cùng, sự gắn kết nhân viên (EE) có
tác động rất mạnh đến SHRP (β = 0,566; f² =
0,472), đồng thời năm tác động gián tiếp đều
có ý nghĩa. Phát hiện này phù hợp với Kahn
(1990), Saks (2022) và Albrecht et al. (2024),
theo đó sự gắn kết là trạng thái tâm lý giúp
chuyển các điều kiện tổ chức thành nỗ lực,
sáng kiến và hành vi đóng góp. Đóng góp của
nghiên cứu nằm ở việc đặt cơ chế này trong
một khung tích hợp dành cho đại học công lập
Việt Nam: ba trụ cột ESG được kết nối với hai
nguồn lực hỗ trợ là DHRM và OCS, qua đó
giải thích một phần cách các định hướng bền
vững được chuyển thành hiệu quả quản trị
nhân lực. Tuy nhiên, bằng chứng hiện tại chỉ
xác nhận tác động gián tiếp; việc phân loại
trung gian toàn phần/một phần cần mô hình
bổ sung có các đường trực tiếp đến SHRP.

6. Hàm ý quản trị 
Kết quả nghiên cứu cho thấy cả sáu giả

thuyết về tác động trực tiếp (H1-H6) và năm
giả thuyết về tác động gián tiếp (H7a-H7e)
đều được chấp nhận. Điều này chứng minh
rằng các thành phần của ESG không chỉ tác
động trực tiếp đến sự gắn kết của đội ngũ
giảng viên và viên chức mà còn góp phần
nâng cao hiệu quả quản trị nguồn nhân lực
bền vững thông qua cơ chế trung gian của sự
gắn kết nhân viên. Những phát hiện này củng
cố tính phù hợp của lý thuyết các bên liên
quan, lý thuyết trao đổi xã hội, quan điểm dựa
trên nguồn lực (RBV) và lý thuyết quản lý
nguồn nhân lực bền vững, đồng thời cung cấp
thêm bằng chứng thực nghiệm trong bối cảnh
giáo dục đại học tại các nền kinh tế đang phát
triển. Thông qua đó làm cơ sở để tác giả đưa
ra một số hàm ý quản trị đối với các trường
đại học công lập như sau

- Xây dựng văn hóa tổ chức hướng tới phát
triển bền vững: là yếu tố có ảnh hưởng mạnh
nhất đến sự gắn kết của nhân viên. Do đó, các
trường đại học cần ưu tiên xây dựng văn hóa
tổ chức dựa trên các giá trị phát triển bền
vững, minh bạch, hợp tác, đổi mới sáng tạo và
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trách nhiệm xã hội. Lãnh đạo nhà trường cần
truyền thông rõ ràng về tầm nhìn, sứ mệnh và
các mục tiêu ESG; đồng thời tích hợp các giá
trị này vào hoạt động giảng dạy, nghiên cứu
khoa học, phục vụ cộng đồng và quản trị nội
bộ. Bên cạnh đó, cần khuyến khích sự tham
gia của giảng viên và viên chức vào quá trình
xây dựng chiến lược phát triển, qua đó nâng
cao cảm giác thuộc về tổ chức và tăng cường
sự gắn kết lâu dài.

- Tăng cường trách nhiệm xã hội đối với
người lao động: là yếu tố có ảnh hưởng lớn
thứ hai đến sự gắn kết của nhân viên. Điều
này cho thấy các trường đại học cần chú trọng
hơn đến các chính sách hướng tới người lao
động, bao gồm bảo đảm công bằng trong
đánh giá, tạo cơ hội phát triển nghề nghiệp,
cải thiện điều kiện làm việc và nâng cao chất
lượng phúc lợi. Đặc biệt, trong bối cảnh cạnh
tranh nguồn nhân lực chất lượng cao giữa các
cơ sở giáo dục đại học, việc xây dựng môi
trường làm việc nhân văn và tạo điều kiện
phát triển nghề nghiệp sẽ góp phần giữ chân
đội ngũ giảng viên có năng lực, đồng thời
nâng cao sức hấp dẫn của nhà trường đối với
nhân tài.

- Nâng cao chất lượng quản trị đại học có
ảnh hưởng tích cực đến sự gắn kết của nhân
viên. Do đó, các trường đại học cần tiếp tục
hoàn thiện hệ thống quản trị theo hướng minh
bạch, trách nhiệm giải trình và hiệu quả. Các
quyết định liên quan đến tuyển dụng, bổ
nhiệm, đánh giá kết quả công việc, phân bổ
nguồn lực và phát triển đội ngũ cần được thực
hiện dựa trên các tiêu chí rõ ràng, công khai
và có sự tham gia của các bên liên quan.
Đồng thời, cần tăng cường cơ chế phản hồi
hai chiều giữa lãnh đạo và người lao động
nhằm nâng cao niềm tin tổ chức và hạn chế
các xung đột trong quá trình quản trị. 

- Nâng cao hiệu quả sử dụng DHRM thay
vì ưu tiên mở rộng đầu tư: DHRM có β =
0,080 và f² = 0,009, là tác động nhỏ nhất và
hầu như không đáng kể về cỡ tác động. Vì
vậy, kết quả không đủ cơ sở để khuyến nghị
đầu tư mạnh thêm vào công nghệ nhân sự.
Các trường nên ưu tiên rà soát mức độ tích
hợp của HRIS, tính thuận tiện của quy trình
số, chất lượng dữ liệu, khả năng liên thông,
trải nghiệm người dùng và năng lực số của

cán bộ quản lý, giảng viên, viên chức. Chỉ sau
khi chứng minh các nền tảng hiện có được
khai thác hiệu quả mới nên cân nhắc mở rộng
đầu tư.

- Tăng cường các hoạt động trách nhiệm
môi trường có ảnh hưởng tích cực đến sự gắn
kết của nhân viên. Do đó, các trường đại học
cần tiếp tục triển khai các chương trình phát
triển xanh như sử dụng năng lượng tiết kiệm,
giảm thiểu rác thải nhựa, tăng cường không
gian xanh, thúc đẩy nghiên cứu về phát triển
bền vững và lồng ghép giáo dục môi trường
vào chương trình đào tạo. Quan trọng hơn,
các hoạt động môi trường cần được thiết kế
theo hướng tạo điều kiện để giảng viên, viên
chức và sinh viên trực tiếp tham gia, qua đó
nâng cao nhận thức và hình thành văn hóa
phát triển bền vững trong toàn trường.

- Xem sự gắn kết nhân viên là đòn bẩy
trung tâm của quản trị nhân lực bền vững: EE
có β = 0,566 và f² = 0,472, lớn nhất trong mô
hình đối với SHRP. Do đó, các trường cần ưu
tiên các cơ chế tạo ý nghĩa công việc, ghi
nhận thành tích, trao quyền, phát triển nghề
nghiệp, truyền thông hai chiều và môi trường
hợp tác. Kết quả các tác động gián tiếp cũng
cho thấy những nỗ lực về ESG, OCS và
DHRM có khả năng tạo giá trị cao hơn khi
được chuyển hóa thành trải nghiệm gắn kết
thực chất của giảng viên và viên chức.

7. Kết luận và hướng nghiên cứu tiếp
Nghiên cứu phân tích một khung ESG mở

rộng gồm ba trụ cột ESG (ENV, SOC, GOV)
và hai yếu tố mở rộng (DHRM, OCS) trong
quản trị nguồn nhân lực tại các trường đại học
công lập Việt Nam. Kết quả cho thấy OCS,
SOC và GOV là các yếu tố có ảnh hưởng nổi
bật hơn đến sự gắn kết nhân viên; ENV có tác
động tích cực ở mức nhỏ, trong khi DHRM có
tác động dương nhưng cỡ tác động rất nhỏ.
EE có tác động mạnh đến SHRP và là kênh
truyền dẫn có ý nghĩa đối với các tác động
gián tiếp từ năm biến dự báo đến SHRP.

Tóm lại, nghiên cứu đóng góp bằng việc
kết nối ba trụ cột ESG với DHRM và OCS
trong một khung mở rộng phù hợp với bối
cảnh đại học công lập, đồng thời làm rõ vai
trò của EE như một cơ chế truyền dẫn giữa
các điều kiện tổ chức và hiệu quả quản trị
nguồn nhân lực bền vững. Về thực tiễn, kết
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quả ủng hộ thứ tự ưu tiên tương đối đối với
OCS, SOC, GOV và EE; đối với DHRM,
trọng tâm nên là nâng hiệu quả sử dụng công
nghệ thay vì mở rộng đầu tư chỉ dựa trên ý
nghĩa thống kê.

Mặc dù đạt được mục tiêu nghiên cứu, bài
viết còn một số hạn chế. Dữ liệu cắt ngang
chưa phản ánh biến động theo thời gian và
phương pháp chọn mẫu phi xác suất hạn chế
khả năng khái quát hóa. Hai thang đo DHRM
(AVE = 0,461) và SHRP (AVE = 0,488) chưa
đạt ngưỡng AVE 0,50, do đó cần được tiếp tục
tinh chỉnh và kiểm định lại ở mẫu độc lập.
Quan trọng hơn, mô hình hiện tại mới báo cáo
các đường từ ENV, SOC, GOV, DHRM và
OCS đến EE, đường EE → SHRP và các tác
động gián tiếp; chưa báo cáo đồng thời năm
đường trực tiếp từ các biến dự báo đến SHRP.
Vì vậy, nghiên cứu chỉ kết luận có tác động
gián tiếp thông qua EE, chưa phân loại trung
gian toàn phần hay một phần. Các nghiên cứu
tiếp theo nên ước lượng mô hình cạnh tranh
có đầy đủ đường trực tiếp, bootstrap tác động
trực tiếp - gián tiếp - tổng, sử dụng dữ liệu
dọc hoặc đa thời điểm, kiểm định bất biến đo
lường và mở rộng sang các trường ngoài công
lập hoặc so sánh theo vùng/nhóm trường.!
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Summary

This study examines an extended ESG
framework comprising the three ESG pillars
environmental responsibility, social
responsibility, and governance quality and
two extension factors, digital human resource
management (DHRM) and a sustainability-
oriented organizational culture (OCS), in
relation to sustainable human resource
management (SHRM) effectiveness in
Vietnamese public universities. Drawing on
stakeholder theory, the resource-based view,
and social exchange theory, the model is
tested using PLS-SEM with data from 479
lecturers, administrative staff, and managers.
The results show that all five predictors
positively affect employee engagement (EE),
with OCS exerting the strongest effect,
whereas DHRM has a statistically significant
but very small effect size. EE has a strong
positive effect on SHRM effectiveness. The
five indirect effects through EE are
statistically significant; however, because the
current model does not report the direct paths
from ENV, SOC, GOV, DHRM, and OCS to
SHRM effectiveness, the study interprets EE
as an indirect transmission mechanism rather
than claiming full or partial mediation. The
findings suggest prioritizing sustainability-
oriented culture, social responsibility,
governance quality, and employee
engagement, while emphasizing the effective
use of digital HR technologies rather than
technology investment alone.
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