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Nghién cltu ndy kiém dinh anh hudng clia phat trién nguén nhan luc
da cap do dén két qua kinh doanh phi tai chinh cta doanh nghiép,
thong qua vai tro trung gian cla chién lugc kinh doanh. Dt liéu khao
sat dugc thu thap tir 343 nha quan ly va nhan vién cdp trung tai cac
doanh nghiép Viét Nam. M6 hinh phuang trinh cau tric theo phuong
phap binh phuong nhé nhat (Partial Least Squares - Structural Equation
Modeling — PLS-SEM) dudgc st dung dé kiém dinh mé hinh nghién clu
va cac gia thuyét. K&t qua cho thay phat trién ngudn nhan lyc da cap
do cb tac dong tich cuc va gian tiép dén két qua kinh doanh phi tai
chinh théng qua chién lugc kinh doanh; qua dé 1am ré co ché chuyén
hda ndng luc nhan luc thanh gia tri t& chlic phi tai chinh nhu sy hai
Idbng khach hang, nang luc d&i mdi, va danh tiéng doanh nghiép.
Nghién clu nay dong gop vao viéc ma réng ly thuyét quan diém dua
trén ngudn luc (Resource-based View — RBV) va nang luc dong
(Dynamic Capabilities Theory) trong béi canh nén kinh té dang phat
trién, dong thdi cung cdp ham y thuc tién cho doanh nghiép Viét Nam
trong viéc tich hgp phét trién nhan luc vao chién lugc kinh doanh nham
nang cao hiéu qua phi tai chinh va phat tri€n bén viing.

Abstract

This study examines the impact of multi-level human resource
development on firms' non-financial business performance through
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Business performance; the mediating role of business strategy. Data were collected from 343
Vietnam; managers and middle-level employees across Vietnamese enterprises.
PLS-SEM. The partial least squares - structural equation modeling (PLS-SEM)

approach was employed to test the research model and hypotheses.
The results reveal that multi-level human resource development
positively and indirectly influences non-financial business performance
via business strategy; thereby elucidating how human resource
capabilities are transformed into non-financial outcomes such as
customer satisfaction, innovation capability, and corporate reputation.
The study extends the resource-based view (RBV) and dynamic
capabilities theories within the context of an emerging economy,
offering both theoretical and managerial implications for integrating
human resource development into strategic management practices to
enhance sustainable non-financial performance.

1. Gidi thiéu

Trong bdi canh méi trudng kinh doanh ngay cang bién dong va chiu tac dong sau rong ciia chuyén
dbi sb, nhidu doanh nghiép gia ting ddu tu vao phat trién ngudn nhan lyc (Human Resource
Development — HRD) nhu mét dinh huéng chién lugc nham nang cao nang lyc canh tranh va bao
dam tinh bén viing trong dai han. Theo cach tiép can nén tang trong linh vyc HRD, viéc phat trién tri
thirc, k§ nang, va nang luc hoc tdp cia ngudn nhan lyc khong chi cai thién hiéu qua cong viée trude
mét ma con tao diéu kién cho td chirc ning cao kha ning thich tmg trude nhitng thay dbi lién tuc cia
moi truong kinh doanh (Swanson & Holton, 2001). Trong thuyc tién, cac hoat dong HRD khong phai
lac nao ciing dugc chuyén hoa thanh cac két qua td chirc twong xung, dic biét 1a cac két qua kinh
doanh phi tai chinh ¢ cap d6 doanh nghiép. Diéu nay dit ra van dé vé co ché to chirc, thong qua dé
HRD tao ra gia tri.

Céc nghién ciru theo dinh huéng HRD chién luge cho thiy HRD c6 vai tro tich cuc trong viée
nang cao tri thire, k¥ ning, va kha nang thich ing ctia ngudn nhan luc, ddc biét khi cac hoat dong phat
trién con ngudi dugc thiét ké gén két voi cac muc tiéu dai han cua td chuc (McCracken & Wallace,
2000; Mitsakis, 2019). Trén co s& d6, cic nghién ctru gan ddy nhin manh rang HRD can dugc tiép
can nhu mot hé théng tich hop ¢ cép do td chuc; trong do, cac thuc tién HRD dugc dinh huéng va
diéu phdi boi cac wu tién chién luge nhdm hd trg qué trinh tai cau tric ning luc va nang cao kha ning
thich img ctia doanh nghiép (Garavan va cong su, 2016; Salas va cdng sy, 2012; Mitsakis, 2019). Tuy
nhién, phan 16n cic nghién ciru hién c6 van tap trung vao cic thuc tién HRD riéng 1¢ hodc cac mdi
quan hé tac dong truc tiép, trong khi chua 1am 13 vai tro cia cac co ché didu phdi & cap do chién luge
trong viéc chuyén hoéa HRD thanh cac két qua t6 chirc.

Mic du cac co ché vi mo nhu tinh than lam viée, cam két, hay van hoéa hoc tap co thé dong vai tro
trung gian trong mbi quan hé giita HRD va két qua t6 chirc & cip do ca nhan (Mitsakis, 2020), nghién
ctru hién tai khong truc tiép mo hinh hoa cac yéu té nay. Thay vio d6, nghién ctru nay tap trung lam
13 co ché didu phéi & cép d6 t6 chtre, noi chién lugc kinh doanh déng vai trod téng hop, dinh hudng,
va chuyén hoa cac tac dong vi mé thanh cac két qua kinh doanh phi tai chinh 6n dinh & cap d¢ doanh
nghiép. Theo cach tiép can nay, khai ni¢ém HRD da ce"'lp dd dugc su dung nhdm phan anh logic thiét
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ké va tich hop cac thuc tién HRD trong pham vi t chirc, thay vi ham ¥ cau trac dit liéu hay ki thuat
phan tich da cip.

Khoang tréng nghién ciru ndy tré nén dic biét dang cha y trong bdi canh cac nén kinh té méi ndi
nhu Viét Nam, noi nhiéu doanh nghiép dang trong qua trinh chuyén dich tir quan tri nhan sy mang
tinh hanh chinh sang HRD theo dinh hudng chién luoc. Trong thuc té, cac thuc tién HRD thuong
dugc trién khai thiéu sy lién két hé thong vai chién luoc kinh doanh, 1am han ché hi¢u qua chuyén
hoa cac khoan dau trr vao ngudn nhan lyc thanh cac két qua phi tai chinh & cap d¢ t6 chic. Trong khi
chién lugc kinh doanh dugc xem 1a co ché trung tim trong viéc diéu phdi va tai cdu triic cac ngudn
luc t6 chire, cac béng ching thyc nghiém vé vai tro trung gian cla chién Iuoc kinh doanh trong mbi
quan hé giita HRD va két qua kinh doanh phi tai chinh van con han ché, dic biét trong bdi canh céac
nén kinh té méi ndi.

Xuét phat tir nhitng khoang tréng trén, nghién ctru ndy phat trién va kiém dinh mot mé hinh tich
hop nham 1am rd vai trd trung gian cua chién luoc kinh doanh trong méi quan hé gitra HRD da cip
d6 va két qua kinh doanh phi tai chinh. HRD duoc khai niém héa nhu mot cdu truc da thanh phan ¢
cip d6 to chirc, phan anh mot hé thong HRD dugc thiét ké va trién khai nhat quan nham hd tro qua
trinh hoach dinh va thyc thi chién luoc. Qua dé, nghién ctru dong gop bang cach 1am rd vai tro cua
HRD nhu nén tang vi mé cta ning lyc chién lugc; ddng thoi cung cap bang chung thuc nghiém tir
bdi canh doanh nghiép Viét Nam.

2. Co sé ly thuyét va phat trién gia thuyét

2.1. Co sé Iy thuyét

HRD duoc xem 1a mot dinh huéng chién luge nhim nang cao nang luc canh tranh cia doanh
nghiép thong qua viéc phat trién tri thirc, k¥ nang, va niang luc hoc tap cta con ngudi mot cach co hé
thong. Theo cach tiép cén nén tang trong linh vyc HRD, cac hoat dong phat trién con nguoi khong
chi gidi han ¢ ddo tao k¥ nang ngin han ma con bao gém cac qua trinh hoc tap lién tuc, chia sé tri
thirc, va phat trién nang luc td chirc: qua do6 tao diéu kién cho doanh nghiép thich ing vai sy thay ddi
cua moi truong va duy tri hiéu qua hoat dong trong dai han (Swanson & Holton, 2001). Khac véi
quan tri nguén nhan lyc mang tinh hanh chinh va kiém soat, HRD nhén manh vai tro cta td chuc hoc
tap va phat trién nang lyc dai han nhu nhitng nén tang cbt 15i ctia lgi thé canh tranh bén viing.

Trong nghién ciru nay, thuat ngit HRD da cap d6 duoc sir dung theo cach tiép can Iy thuyét - t6
chtre, thay vi theo nghia phuong phép luan hay k¥ thuat phan tich théng ké da cip. Cu thé, HRD da
cép d6 trong nghién curu nay dugce khai niém héa nhu mét hé théng HRD tich hop & cép do t6 chuc,
phan anh cach thte cac thuc tidn phat trién ngudn nhén luc cbt 16i dugc thiét ké, trién khai, va phdi
hop mdt cach nhét quan nham hd tro qua trinh hoach dinh va thuc thi chién lugc kinh doanh. Khai

A%

niém “da cap do” trong bdi canh nay khong ham y ciu trac dit liéu hay phuong phap phan tich da cap,
ma phan 4nh logic van hanh cia HRD nhu mét ciu tric da thanh phan; trong d6 cac can thiép phat
trién con ngudi & cp d6 c4 nhan va nhom duge tich hop va chuyén hoa thanh ning lyc té chire thong
qua céac co ché didu phdi ¢ cip do doanh nghiép.

Cach tiép can nay phi hop v6i quan diém HRD chién luge duong dai, trong d6 HRD dugce xem
la mot hé théng td chire mang tinh dai han, ge‘in Kkét chdt ché€ céac hoat dong phat trién con ngudi véi
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céc uu tién chién lugc nham hd tro qué trinh tai ciu triic ning luc, va ning cao kha nang thich tng
ctia doanh nghiép trong bdi canh méi truong kinh doanh bién dong (McCracken & Wallace, 2000;
Garavan va cong su, 2016; Mitsakis, 2019). Theo quan diém nay, gia tri cia HRD khong nam & timg
thye tién riéng 1é ma & mic d¢ lién két va tinh nhat quan cua toan bd hé thong phat trién ngudn nhan
luc trong viée tao nén tang cho cac quyét dinh chién luogc va cac két qua té chie dai han.

Vé nén tang 1y thuyét, quan diém dya trén ngudn luc (Resource-based View — RBV) cho rang cac
nguén luwe ndi tai ¢ thé tro thanh co sd cla loi thé canh tranh bén ving khi chiing c6 gia tri, kho sao
chép, va dugc to chirc khai thac mot cach hiéu qua (Barney, 1991). Trong khuén khé nay, HRD da
cép do dong vai trd quan trong trong viéc hinh thanh va phat trién cac ngudn lyc va nang lyc nhéan lyc
mang tinh chién lugc thong qua viée tich Iy tri thire, ki ning, va kha nang phdi hop & cap do to chirc.
Tuy nhién, RBV chua lam 13 day dii co ché ma qua d6 cac ngudn luc nay duoc tai cau triic va chuyén
hoa thanh két qua hoat dong trong bbi canh méi trudng canh tranh thay d6i nhanh chong.

Ly thuyét nang luc dong (Dynamic Capabilities — DC) bé sung cho han ché nay bang cach nhan
manh vai trd ctia cac co ché td chire, dac biét 1a chién lugc kinh doanh, trong vi¢c cam nhan, ném bét,
va tai cu tric cac ngudn luc, nham thich ing véi sy thay doi ciia moi truong canh tranh (Teece, 2007;
2018). Theo cach tiép can nay, HRD da cép d6 dugc xem la nén tang vi mo cho viéc hinh thanh cac
nang luc t chirc, trong khi chién lugc kinh doanh dong vai tro 1a co ché diéu phdi ¢ cap do doanh
nghiép, gitip chuyén héa cac nang lyc hinh thanh tir HRD thanh cac két qua kinh doanh phi tai chinh
mang tinh 6n dinh va bén viing. Trong nghién ctru nay, 1y thuyét nang luc dong duoc sir dung nhu
mdt khung 1y thuyét nén tang nham giai thich co ché chuyén hoa gia tri tir HRD sang két qua t6 chirc
& cp do doanh nghiép, chir khong duoc do ludng truc tiép thong qua cac thang do thyc nghiém.

2.2, Co ché tac dong giita phdt trién nguon nhan luc, nang lee dong chién luoe, va két qua kinh

doanh phi tai chinh

HRD da thanh phéan & cip d6 t6 chirc tao ra tri thire, k¥ ning, va nang lyc hoc tip ciia ngudn nhan
luc théng qua cac qua trinh hoc tap c6 chu dich, chia sé tri thirc, va phat trién ning luc td chirc. Theo
céch tiép cén nén tang trong linh vic HRD, cac ning luc nay khong chi nang cao hiéu qua thuc hién
cong viéc ma con hinh thanh cac tién dé quan trong cho kha ning thich tng va déi méi cua doanh
nghiép trong moi truong kinh doanh bién dong (Swanson & Holton, 2001). Khi dugc tich lity va t6
chirc mot cach c6 hé thdng, cac niang luc hinh thanh tir HRD tré thanh nén ting vi mé cho viéc phat
trién cac ning luc dong & cap do t6 chirc. Picu nay cho phép doanh nghiép nhan dién, nim bat, va tai
cAu triic cac ngudn lyc nhdm tng phé hiu qua véi sy thay ddi cua méi truong canh tranh
(Teece, 2007).

Tuy nhién, cic ning lyc dugc hinh thanh tir HRD khéng tu dong chuyén héa thanh két qua kinh
doanh phi tai chinh néu thiéu mot co ché didu phdi & cép d6 t6 chirc. Trong nghién ciru nay, chién
luoc kinh doanh dugc xem 1a co ché trung gian then chot, dong vai tro lién két, va tich hop cac ning
luc nguén nhéan luc véi cac muc ti€u va uvu tién chién lugc ctia doanh nghiép. Cu thé, HRD cung cép
dau vao vé tri thirc va ning luc to chirc, trong khi chién lugc kinh doanh dinh huéng cach thirc phan
bd nguén luc, x4c 18p uvu ti€n hanh dong, va trién khai cac nang luc do6 trong cac hoat dong van hanh
va d6i méi. Thong qua vai tro diéu phdi nay, chién luge kinh doanh cho phép cac ning luc hinh thanh
tir HRD duoc khai thac mot cach nhét quan; tir d6 tao ra két qua kinh doanh phi tai chinh & cip d6
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doanh nghiép, nhu: nang cao muc do gin két ctia nhan vién, ting cudng ning lyc d6i méi, va cing
¢6 hinh anh t6 chtc (Teece, 2007).

Bén canh co ché tac dong gian tiép thong qua chién luoc kinh doanh, mét s nghién ciru cho thay
HRD ciing c¢6 thé anh hudng truc tiép dén két qua kinh doanh phi tai chinh thong qua céc co ché vi
mo nhu tinh than 1am viéc, cam két ctia nhan vién, va vin hoa hoc tap trong té chirc. Cac co ché nay
phan 4nh cach thirc HRD tac dong dén thai d6 va hanh vi cia nguoi lao dong; qua d6 gop phan cai
thién két qua kinh doanh phi tai chinh ¢ cép do t6 chirc (Mitsakis, 2020). Cac tic dong vi mo nay
thuong mang tinh phéan tan va kho duy tri néu khong dugce tich hop trong mét khuén kho chién luge
thong nhat. Do d6, nghién ctru nay tap trung vao co ché to chirc ¢ bac cao hon; trong do, chién lugc
kinh doanh dong vai tro diéu phdi viéc chuyén héa cac nang luc hinh thanh tir HRD thanh két qua
kinh doanh phi tai chinh.

2.3, Phat trién gid thuyét nghién ciru

2.3.1. Méi quan hé giita phdt trién nguon nhan luc da cap dé va chién luoe kinh doanh

Theo RBV, loi thé canh tranh cua doanh nghiép dugc hinh thanh tir cac nguén lyc ndi tai co gia
tri, khé sao chép, va duoc to chirc khai thac hidu qua; trong d6, ngudn nhan lyc giit vai tro trung tim.
Cac hé théng HRD, khi dugc thiét ké va trién khai mot cach c6 cha dich, gop phﬁn nang cao tri thirc,
k¥ ning, va kha ning phdi hop ctia nhan sy; tir d6 tao nén tang cho viéc hinh thanh va thyc thi chién
lugc kinh doanh (Barney, 1991; Wright va cong sy, 2001).

Khac véi cac thuc tidn nhan sy mang tinh rdi rac, HRD theo dinh hudng chién lwge nhian manh
tinh nhat quan va tich hop cua cac thanh phan nhu tuyén dung, dao tao, danh gia hiéu suat, va phat
trién nghé nghiép nham hd tro qué trinh hoach dinh va diéu chinh chién luoc trong méi trudng kinh
doanh bién dong (Garavan, 1991; Swanson & Holton, 2001). Tir goc do 1y thuyét DC, HRD con gop
phan thuc ddy hoc hoi td chirc va kha ning tai cdu trac ngudn luc; qua d6 nang cao ning luc didu phdi
va thich timg chién lugc ctia doanh nghiép (Teece, 2007). Trén co s& d6, nghién ciru nay ky vong rang
cac thanh phén cua HRD da cép d6 cd6 tac dong tich cuc dén chién lugc kinh doanh, dugc thé hién cu
thé thong qua cac gia thuyét sau:

Gia thuyét H;: Ty uyén dung chon loc co tac dong tich cuc dén chién lwoc kinh doanh.

Gia thuyét H>: Pdo tao phat trién ¢é tac dong tich cuc dén chién luoc kinh doanh.

Gid thuyét Hs: Phdn quyén nhén s c6 tac dong tich cuc dén chién luoe kinh doanh.

Gia thuyét Hy: Chinh sach nhdn su cé tdc dong tich cuc dén chién lwoc kinh doanh.

Gia thuyét Hs: Po luong hiéu sudt cé tac dong tich cuc dén chién lwoc kinh doanh.

Gia thuyét Hs: Thang tién nhén suw cé tac dong tich cuc dén chién lwoc kinh doanh.

2.3.2. Méi quan hé giita phat trién nguon nhan hec da cdp dé va két qua kinh doanh phi tai chinh

HRD khong chi dong vai tro hd trg chién luge ma con ¢6 thé truc tiép cai thién két qua kinh doanh
phi tai chinh, nhu: mirc d6 gén két cuia nhén vién, chat lvong dich vu, va hinh anh doanh nghiép. Céac
nghién ctru trong linh vure quan tri chién luge va HRD cho rang cac hé théng HRD toan dién gop phan
tao ra moi trudong lam viéc tich cuc, thuc déy dong luc, va cam két cua nhan su; qua d6 nang cao hi¢u
qua td chirc theo cac chi bao phi tai chinh (Kaplan & Norton, 1996; Wright va cong sy, 2001).
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Khi cac thyc tién HRD duoc trién khai mot cach dong bo va nhét quan, doanh nghiép c6 diéu kién
phat trién cac nang lyc t6 chirc mang tinh dai han — von 14 nén tang ciia hiéu qua hoat dong bén ving.
Do d6, cac gia thuyét tir H; dén Hi, duoc dé xuat véi ky vong rang HRD da cp do c6 anh huong tich
cuc dén két qua kinh doanh phi tai chinh & cip d6 doanh nghiép:

Gid thuyét Hy: Tuyén dung chon loc cé tac dong tich cuee dén két qua kinh doanh phi tai chinh.

Gid thuyét Hs: Dao tao phdt trién cé tac dong tich cue dén két qua kinh doanh phi tai chinh.

Gid thuyét Ho: Phdn quyén nhdn sw c6 tdc dong tich cwc dén két qua kinh doanh phi tai chinh.

Gid thuyét Hyp: Chinh sdch nhén s c6 tace dong tich cuc dén két qua kinh doanh phi tai chinh.

Gid thuyét Hyi: Do leong hiéu sudt c6 tac dong tich cwe dén két qua kinh doanh phi tai chinh.

Gid thuyét Hyy: Thang tién nhén sy 6 tac dong tich cue dén két qua kinh doanh phi tai chinh.

2.3.3. Vai tro trung gian ciia chién lwoc kinh doanh

Nghién ctru nay khong gia dinh rang chién luge kinh doanh 1a kénh duy nhét chuyén hoa gia tri
tir HRD. Bén canh céc co ché vi md tao ra tac dong truc tiép, chién luoc kinh doanh duge xem la co
ché didu phdi trung tim & cap do t6 chirc. Ké thira RBV va DC nhu khung 1y thuyét nén, chién luoc
kinh doanh déng vai trd tich hop, dinh hudng, va phan bo cac ning luc do HRD tao ra theo cic muc
tidu wu tién cta doanh nghiép (Barney, 1991; Teece, 2007). Trong khudn khd nay, HRD cung cdp nén
tang nang lyc; trong khi chién luoc kinh doanh giir vai trd trung gian trong mi quan hé giita HRD va
két qua kinh doanh phi tai chinh. Tir d6, nghién ctru d& xuét gia thuyét sau:

Gid thuyét Hys: Chién luwoc kinh doanh giit vai tro trung gian trong moi quan hé gitta phdt trién
nguén nhan lwc da cap do va két qua kinh doanh phi tai chinh.

2.3.4. Méi quan hé giita chién lwoc kinh doanh va két qud kinh doanh phi tai chinh

Mot chién luge kinh doanh dwge hoach dinh 16 rang va trién khai hiéu qua gitp doanh nghiép céi
thién két qua kinh doanh phi tai chinh, nhu: su hai long cta khach hang, muc d6 gan két cia nhan
vién, va uy tin to chirc. Theo khung thé diém can bang (Balanced Scorecard — BSC), cac két qua kinh
doanh phi tai chinh phan 4nh mirc d6 thanh cong cua chién luoc kinh doanh trong viéc tao ra gia tri
dai han cho doanh nghiép (Kaplan & Norton, 1996).

Tir goc d6 DC, chién luge kinh doanh con déng vai tro diéu phdi cac ngudn luc t6 chirc nham duy
tri kha nang thich tng va hiéu qua hoat dong trong méi trudng bién dong (Teece, 2007). Do do, gia
thuyét His dugc dé xuat véi ky vong rang chién luge kinh doanh c6 tac dong tich cuc dén két qua
kinh doanh phi tai chinh.

Gid thuyét Hyy: Chién lgc kinh doanh ¢6 tac dong tich cuc dén két qua kinh doanh phi tai chinh.
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2.4. M6 hinh nghién ciru dé xudt

Mé hinh nghién ctru duoc xay dung dya trén hai nén tang 1y thuyét 1a RBV va DC. M6 hinh thé
hién méi quan h¢ gitta HRD da c?ip d, chién lugc kinh doanh, va két qua kinh doanh phi tai chinh.

Tuyén dung chon loc ?

Dio tao phat trién

( A

Phan quyén nhén sur <

4 N\
Chinh séch nhan sy [
& J
4 N\
Do luong hiéu sudt [ Két qué kinh doanh
\ J ’ phi tai chinh

s 3

Thing tién nhan sy ]

A\ J

Phat trién ngudn nhan lyc
da cép d

Hinh 1. M6 hinh nghién ctru dé xuét

3. Phuong phap nghién ciru

3.1. Thiét ké nghién ciru va mau khao sat

Nghién ctru nay sir dung phuong phép dinh lugng nhim kiém dinh mé hinh 1y thuyét vé mbi quan
hé gitra HRD da cép do, chién luoc kinh doanh, va Kkét qua kinh doanh phi tai chinh ctia doanh nghiép.
Dt li¢u dugc thu thap tur cac doanh nghiép hoat dong tai Viét Nam trong giai doan 2024-2025 thong
qua khéo sat truc tuyén va truc tiép.

Tdng cong 400 bang hoi duge phat ra, thu vé 365 phan hoi hop 18; sau khi loai bé cac phan hdi
khong day du hoic khong nhat quan, 343 bang hoi dugc st dung cho phan tich. Quy mé mau dap tng
yéu ciu cua md hinh phwong trinh céu trac theo phuong phap binh phuong nho nhét (Partial Least
Squares - Structural Equation Modeling — PLS-SEM) v&i nhiéu bién tiém 4n va mbi quan hé trung
gian (Hair va cong su, 2021). Phuong phap chon mau thuin tién co kiém soét duoc ap dung nhim
bao dam sy da dang v& loai hinh doanh nghiép va linh vyc hoat dong.
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Déi twong khao sat bao gdbm cac nha quan 1y va nhan vién quan tri cdp trung va cap cao. Trong
tong thé mau, 58,9% la nir va 41,1% 1a nam; 37,3% & d0 tudi tir 25-34 va 28,3% trong do tudi tir 35—
44; 52,8% co trinh @0 dai hoc va 28,9% c6 trinh d6 sau dai hoc. Xét vé loai hinh doanh nghiép, 47,5%
thudc khu vyc tu nhan trong nudc, 31,2% la doanh nghiép c6 von du tu nude ngoai, va 16% la doanh
nghiép nha nudc. Sy da dang nay phan anh dic trung ciia nén kinh té Viét Nam va gop phan nang cao
kha ning khai quat ciia két qua nghién ciru.

3.2. Thang do va quy trinh xdy dung bang hoi

Céc khai niém trong mé hinh nghién ctru dugc do ludong bang thang do Likert 5 mirc do, tir 1 —
Hoan toan khong ddng ¥ dén 5 — Hoan toan ddong y. Cac thang do duoc ké thira va diéu chinh tir cac
nghién ctru quéc té d3 duoc kiém chirng, bao dam do tin cay va gia tri ndi dung, déng thoi dugce hiéu
chinh cho phi hop v6i bdi canh doanh nghiép tai Viét Nam theo huéng dan cua DeVellis va Thorpe
(2021).

HRD da cép d6 duoc do ludng thong qua 6 thanh phan & cip do t6 chuc. Tuyén dung chon loc
phan anh muc d6 nghiém ngat cia quy trinh tuyén dung va viéc danh gia tmg vién dya trén nang luc
va su phu hop vin hoa (Kim & Ployhart, 2014). Dao tao va phat trién phan anh mirc 6 doanh nghiép
t6 chirc dao tao thuong xuyén, cung cap cac chuong trinh nang cao k¥ ning, va xay dung 16 trinh phat
trién nghé nghiép cho nhan vién (Noe, 2017). Phan quyén nhan sy thé hién mirc 6 nhan vién duoc
trao quyén ty chi, tham gia vao qua trinh ra quyét dinh, va nhan duoc sy tin tuong tir cép trén (Aryee
va cdng su, 2012).

Chinh sach nhan su phan 4nh mirc d6 canh tranh cua chinh sach luong thuéng, chét lugng phuc
loi, va diéu kién Iam viéc ctia doanh nghiép (Delaney & Huselid, 1996). Do luong hiéu suat phan anh
mirc d6 rd rang cta tiéu chi danh gia, tinh minh bach, va cong bang clia qué trinh dénh gia, ciing nhur
viéc cung cép phan hoi dinh ky va mang tinh xay dung (Kaplan & Norton, 1996). Thang tién nhan sy
phan anh murc d6 rd rang cia tiéu chi thang tién. Viéc thing tién dya trén thanh tich va nang luc, cling
nhu sy cong bang trong phan bd co hdi thing tién (Kuvaas & Dysvik, 2010).

Chién Iuoc kinh doanh dugc do ludng thong qua cac bién quan sat, phan anh murc d6 rd rang va
nhét quén cua chién luge, dinh hudng xay dung loi thé canh tranh bén viing, va mac do chién luge
duoc truyén dat t61 toan b nhan vién (Porter, 1985; Kaplan & Norton, 1996). Két qua kinh doanh
phi tai chinh dugc do luong thong qua cac chi bio vé mirc do hai 1ong va trung thanh cta khach hang,
cling nhu mirc d9 gan két va tinh than lam viéc ciia nhan vién (Kaplan & Norton, 1996).

Béng hoi duoc xay dung theo quy trinh dich - phan dich nhim bao dam tinh twong dwong ngi
nghia. Trudc khi khao sat chinh thirc, bang hoi dugc thir nghiém voéi 30 giang vién, chuyén gia, va
nha quan 1y dé diéu chinh cach dién dat, bio dam tinh rd rang, va han ché sai léch ngit nghia.

3.3.  Quy trinh thu thdp va xuw ly dir liéu
Dit li€u dugc thu thap qua hai giai doan. Giai doan dau 12 khao sat thir nham danh gia tinh phu

hop ctia ndi dung va cau triic bang hoi. Giai doan tiép theo 1a khao sat chinh thirc v6i hinh thic an
danh, nhdm giam thiéu sai 1éch do mong muén x3 hoi va ning cao murc do trung thyuc cua phan hoi.

Céc bang hoi khong hop 1€ (tra 161 thiéu, trung 1ap, hodc co6 thoi gian tra 101 bat thudng) duoc loai
b6. Dit liéu hop 18 dwoc xir Iy va lam sach bang phan mém SPSS 28, sau d6 dugc chuyén sang phan
mém SmartPLS 4.0 dé tién hanh phén tich mé hinh phuong trinh cAu trac.
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Sai léch phuong phap chung dugc kiém soat thong qua kiém dinh don nhan t6 Harman (Harman’s
Single-factor Test) va h¢ sb phong dai phuong sai toan phan (Full Collinearity Variance Inflation
Factor — VIF). Kiém dinh don nhan t6 Harman dugc thuc hién bang phén tich nhan t5 kham pha
khong xoay, cho thdy nhan té don 1¢ 16n nhét chi giai thich 36,59% tong phuong sai, thap hon ngudng
50% theo khuyén nghi trong cac nghién ciru phuong phép luan. Pong thoi, tat ca cac hé sé VIF déu
nho hon 3,3, cho thy sai 1éch phuwong phap chung khong phai 1a mbi quan ngai déang ké trong nghién
cliru nay.

3.4.  Phuong phap phan tich dir liéu

Dit liéu duge phén tich bing mo hinh PLS-SEM, pht hop véi nghién ciru ¢6 md hinh phirc tap va
kich thudc mau trung binh (Hair va cong sy, 2021). Phén tich duoc thuc hién theo hai bude: (1) danh
gia mo hinh do luong thong qua d¢ tin cdy, gia tri hoi tu, va gia tri phan biét; va (2) danh gia mo hinh
cAu truc thong qua phwong phép 1ay mau 13p lai (Bootstrapping) véi 5.000 1an lip.

Céc chi s6 R?, 2, Q2, va SRMR dugc sir dung dé danh gia mtrc 6 phu hop ciia mo hinh. Céc gia
thuyét duoc chap nhan khi gi tri p < 0,05, theo hudng dan cua Henseler va cong sy (2015).

4. Két qua nghién ciru

4.1. BPanh gia mé hinh do luwong

Bang 1 trinh bay Kkét qua kiém dinh do tin cay va gia tri hoi tu cta cac thang do. T4t céa cac bién
quan sat déu c6 hé sb tai nhan t 16n hon 0,8, cho théiy muc do hoi tu cao. Hé s6 Cronbach’s Alpha
dao dong tir 0,803 dén 0,879; do tin cay téng hop (Composite Reliability — CR) tir 0,884 dén 0,925;
va phuong sai trich trung binh (Average Variance Extracted — AVE) tir 0,718 dén 0,805, déu vuot
ngudng khuyén nghi (Hair va cong sy, 2021). Cac két qua nay khang dinh cac thang do dat d6 tin cay
va gia tri hoi ty, phtt hop cho phén tich mé hinh ciu truc.
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Do tin cdy va gia tri hoi tu cua cac thang do

Bién nghién Thang do Trong s& Cronbach’s PO tin cy tong hop Phuong sai trich trung binh
clru nhén t6 Alpha (Composite (Average Variance
Reliability — CR) Extracted — AVE)
Tuyén dung RECI: Quy trinh tuyén chon dugc thuc hién nghiém ngat. 0,854-0,923 0,859 0,914 0,781
chon loc REC2: Ung vién dugc d4nh gia dva trén ning lyc va mirc d6 phi hop van hoa
(REC) doanh nghiép.
REC3: Qué trinh tuyén dung bao gom nhiéu vong phong vin va danh gia.
Pao tao va TRD1: Doanh nghiép thuong xuyén t chtre cac chuong trinh dao tao ndi bo. 0,844-0,883 0,831 0,898 0,746
phat trién TRD2: C6 céc khoa dao tao ning cao ky ning va chuyén mén nghé nghiép.
(TRD) TRD3: C6 16 trinh phat trién nghé nghiép rd rang cho nhan vién.
Phan quyén EMP1: Nhan vién dugc quyén tw quyét trong pham vi cong viéc ciia minh. 0,843-0,893 0,845 0,906 0,763
nhéan sy EMP2: Y kién cua nhan vién dugc xem xét khi ra quyét dinh.
(EMP) EMP3: Cép trén tin tuong va thudng xuyén giao quyén cho nhan vién.
Chinh sach HRP1: Chinh sach luong thudng cua doanh nghi€p mang tinh canh tranh cao. 0,810-0,895 0,803 0,884 0,718
nhan sy (HRP)  HRP2: Ché do phuc loi cia doanh nghiép t6t hon so véi trung binh nganh.
HRP3: Doanh nghiép dam bao diéu kién 1am viéc an toan va thuan lgi cho nhén vién.
Do luong hiéu PERI1: Doanh nghiép c6 tiéu chi danh gia higu suat lam viéc rd rang. 0,826-0,877 0,805 0,884 0,718
suét (PER) PER2: Két qua danh gia dugc thyc hién minh bach va cong bang.
PER3: Phan hdi vé hiéu suét dugc thyc hién dinh ky va ¢6 tinh xiy dung.
Thiang tién PRO1: Doanh nghiép c6 tiéu chi thang tién rd rang cho timg vi tri cong viéc. 0,885-0,920 0,879 0,925 0,805
nhan sy (PRO)  PRO2: Quyét dinh thang tién dya trén thanh tich va nang lyc lam viéc ciia nhan vién.
PRO3: Co hoi thing tién duoc phan bd cong bing giita cdc nhn vién.
Chién luge BUSI1: Doanh nghiép c6 chién lugc kinh doanh 106 rang va nhét quan. 0,854-0,896 0,852 0,910 0,772
kinh doanh BUS2: Chién luge tap trung vao viéc xay dung loi thé canh tranh bén vitng.
(BUS) BUS3: Chién lugc dugc truyén dat ddy du va rd rang t6i toan bo nhan vién.
Két qua kinh BPF1: Khach hang hai 1ong v6i san phdm va dich vu ciia doanh nghiép. 0,846-0,881 0,827 0,896 0,743
doanh phi tai BPF2: Khach hang trung thanh va c6 xu hudng quay lai sir dung san phim va dich vu.
chinh (BPF) BPF3: Nhan vién c6 tinh than gén két va lam vic tich cuc.
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Bang 2.

Gia tri phan biét cua céc thang do
Bién BPF BUS EMP HRP PER PRO REC TRD
BPF 0,862

BUS 0,636 0,879

EMP 0,480 0,494 0,873

HRP 0,465 0,428 0,236 0,847

PER 0,445 0,487 0,383 0,131 0,348

PRO 0,514 0,556 0,465 0,307 0,351 0,897

REC 0,520 0,602 0,432 0,258 0,480 0,431 0,384

TRD 0,425 0,368 0,186 0,338 0,198 0,257 0,222 0,864

Ghi chu: ky hiéu bién dugc mo ta tai Bang 1.

Gi4 tri phan biét cua cac thang do dwoc danh gia thong qua tiéu chuan Fornell-Larcker va chi sb
HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio). Theo tiéu chuén Fornell-Larcker, cin bac hai phuong sai trich
ctia mdi khai niém — dugc trinh bay trén dudng chéo (in dam) clia Bang 2 — déu 16n hon cac hé sb
trong quan tuong (mg véi cac khai niém con lai, cho thdy cac thang do dap tng yéu cau vé gia tri
phan biét theo tiéu chuan Fornell-Larcker.

Tuy nhién, do tiéu chuén Fornell-Larcker duoc cho 1a ¢6 han ché trong viéc phat hién van dé gia
tri phan biét trong cac mé hinh co céu trac phirc tap, nghién ciru ndy st dung chi s6 HTMT nhu tiéu
chuan danh gia chinh. Két qua tai Bang 3 cho thay tat ca cac gia tri HTMT déu nho hon ngudng
khuyén nghi 0,85; qua d6 khang dinh chic chan rang mé hinh do luong dat gia tri phan biét theo dé
xudt cua Henseler va cong su (2015).

D6i voi hién tuong da cong tuyén, nghién ctru thye hién kiém tra riéng biét thong qua chi s6 VIF
trong mo hinh céu trac. Két qua cho thy tat ca cac gia tri VIF déu nhé hon ngudng khuyén nghi 5,
cho thdy khong ton tai hién tugng da cong tuyén nghiém trong gitra cac bién doc 1ap trong mé hinh
(Hair va cong su, 2021).
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Bang 3.
Chi s6 HTMT giita cac bién nghién ctru
Bién BPF BUS EMP HRP PER PRO REC TRD
BPF —
BUS 0,636 —
EMP 0,480 0,494 —
HRP 0,465 0,428 0,236 —
PER 0,445 0,487 0,383 0,131 —
PRO 0,514 0,556 0,465 0,307 0,351 —
REC 0,520 0,602 0,432 0,258 0,480 0,431 —
TRD 0,425 0,368 0,186 0,338 0,198 0,257 0,222 —

Ghi chu: ky hiéu bién dugc mo ta tai Bang 1.

4.2, Ddnh gid mé hinh cdu tric

Béng 4 trinh bay két qua wéc lugng mé hinh cau tric ctia nghién ciru. Cac chi s6 danh gia mirc do
phtt hop cho thdy mé hinh dat muc chip nhan dwoc so véi dir liéu khao sat, véi SRMR = 0,062
(<0,08). H¢ s6 xac dinh R? cua BUS dat 0,573 va BPF dat 0,552, phan anh nang lyc giai thich cta
mo hinh ¢ muc trung binh - cao. Pong thoi, cac gia tri Q2 déu 16n hon 0 cho thdy mé hinh c6 ning
lyc du bao phu hop.

Két qua kiém dinh cho thy tat ca cac gia thuyét tir H, dén Hy2 va Hy4 déu dugc chip nhan voi
mirc ¥ nghia thong ké (p < 0,05). Cac hé sé VIF déu thap hon ngudng khuyén nghi, cho thiy khong
ton tai hién twong da cong tuyén nghiém trong trong mé hinh. Kich thuéce tac dong (f2) cua cac mbi
quan hé dao dong tir nho dén trung binh (0,022-0,129), phan anh muc d6 dong gop khac nhau cia
ting thanh phan HRD da cap d6 dbi véi cac bién phuy thudc.

Xét riéng mbi quan hé giita HRD va BUS, két qua cho thiy cac thanh phin cia HRD déu c6 anh
hudng tich cuc dén BUS; trong d6, REC thé hién tac dong manh nhét. Diéu nay cho thdy chit lugng
dau vao nguén nhan lyc va mirc 4o phu hop gitta nhan sy va dinh huéng chién luoc ¢d vai tro dac
biét quan trong trong viéc hinh thanh va trién khai chién luoc & cép dd t6 chirc. D61 v6i BPF, céc thuc
tin nhu TRD, HRP, va PRO cho thiy tic dong truc tiép dang ké, phan anh vai trd cua cac hoat dong
HRD trong viéc cai thién BPF mang tinh noi tai ctia to chirc. Két qua nay nhat quan véi Iy thuyét
RBV va DC, nhén manh HRD nhu nén tang hinh thanh nang luc chién luoc & cép do td chic.
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Bang 4.

Két qua mo hinh cau tric

Gia Bién Méi quan hé Hésép Sai Giatri Giatri Kich Hé sé Kétluan

thuyét phu léch t p thuéc  phong
thudc chuén tac dai
dong  phuong
() sai
(VIF)
Hi BUS REC — BUS 0,292 0,048 6,090 0,000 0,129 1,544  Chap nhan

Ha BUS TRD — BUS 0,125 0,036 3,422 0,001 0,031 1,182 Chép nhan
Hs BUS EMP — BUS 0,133 0,050 2,646 0,008 0,029 1,445  Chép nhan
Ha BUS HRP — BUS 0,190 0,043 4,412 0,000 0,069 1,226  Chép nhan
Hs BUS PER — BUS 0,170 0,050 3,372 0,001 0,048 1,399  Chap nhan
He BUS PRO — BUS 0,219 0,057 3,848 0,000 0,076 1,479  Chap nhan
Hy BPF REC — BPF 0,131 0,054 2,445 0,015 0,022 1,743 Chap nhan
Hg BPF TRD — BPF 0,169 0,045 3,756 0,000 0,052 1,218 Chép nhan
Ho BPF EMP — BPF 0,132 0,056 2,379 0,018 0,026 1,486  Chép nhan
Hio BPF HRP — BPF 0,195 0,051 3,859 0,000 0,065 1,310  Chép nhan
Hu BPF PER — BPF 0,122 0,047 2,598 0,010 0,023 1,466 Chap nhan
Hiz BPF PRO — BPF 0,131 0,063 2,080 0,038 0,024 1,592 Chap nhén
His BPF BUS — BPF 0,214 0,061 3,48 0,001 0,044 2339  Chapnhan

Ghi chil: ky hiéu bién dugc mo ta tai Bang 1.

4.3, Kiém dinh vai tro trung gian

Két qua phan tich Bootstrapping v6i 5.000 mau ldp lai cho thay tit ca cac tic dong gian tiép tir
HRD da cép d6 dén BPF thong qua BUS déu c6 ¥ nghia théng ké. Didu nay x4c nhan ring BUS déng
vai tro trung gian mot phan trong mdi quan hé giira HRD va BPF. Cu thé, cic mdi quan hé gian tiép
nhu REC — BUS — BPF, HRP — BUS — BPF, va PRO — BUS — BPF déu c6 hé sb tac dong
duong va khoang tin cay khong bao gdom gia tri 0, cho thdy HRD khong tu dong chuyén hoa thanh
cac BPF ¢ cdp d6 doanh nghiép ma can théng qua mot co ché didu phdi & cp td chuc.

Phat hién nay pht hop v6i 1ap ludn cua Iy thuyét DC, theo do, cac nang lyc vi mé chi tao ra gié tri
t6 chirc khi dugc tich hop, dinh hudng, va tai cu tric thong qua cic quyét dinh chién luge & cap do
doanh nghiép (Teece, 2007). Trong s6 cac thanh phan cua HRD, REC thé hién vai tro trung gian ndi
bat nhét thong qua BUS, cho thay chat lugng va sy phil hgp ctia ngudn nhéan lyc dau vao ¢ y nghia
quan trong ddi voi kha ning hinh thanh va trién khai chién lugc; tir d6 tac dong tich cuc dén cac két
qua kinh doanh phi tai chinh.

Nguoc lai, cac thyc tién nhu TRD, PER, va PRO chi phéat huy tac dong gian tiép khi duogc tich
hop chat ché voi chién luoc kinh doanh téng thé. Viéc BUS chi déng vai tro trung gian mot phén cho
thiy tac dong cuia HRD dén BPF khong chi dién ra théng qua cac quyét dinh chién luge & cap t6 chic

35



Ng6 B& Thanh va cdng su (2025) JABES 36(11) 23-38

ma con ton tai cac kénh tac dong truc tiép khéc, phan anh tinh da dang cua céac co ché tao gia tri tir
HRD trong bdi canh doanh nghiép nghién ctru.

Bang 5.

Két qua kiém dinh vai tro trung gian
Quan h¢ gian tiép Hésd Do léch Gia Giatri Khoangtin  Khoang tin Két luan

chuan trit p cay 95% cay 95%
(dudi) (trén)

REC — BUS — BPF 0,062 0,022 2,893 0,004 0,019 0,105 Chép nhan
TRD — BUS — BPF 0,027 0,011 2,357 0,019 0,005 0,049 Chép nhan
EMP — BUS — BPF 0,028 0,014 2,072 0,039 0,001 0,055 Chép nhan
HRP — BUS — BPF 0,041 0,014 2,901 0,004 0,014 0,068 Chép nhan
PER — BUS — BPF 0,036 0,017 2,184 0,029 0,003 0,069 Chép nhan
PRO — BUS — BPF 0,047 0,018 2,580 0,010 0,012 0,082 Chép nhan

REC1
REC2 BUST
REC3 BUS2

BUS3
TRD1

TRDZ
0.133 (0.008)
TRD3

— 2190 (0.000)

EMP2
0170 (0007 94100013

EMP3 2.214(0.001)

] 0.169 (0.000)

HRP2
0132 (0.018)
HRP3

0.195 (0.000)

x BPF1
0122 (0.010)
/\//T —
. - . BPF3
0131 (0.038)
PRO1 — / 8PF
PRO2

PRO3

PERT

PERZ

Hinh 2. Mb hinh cu trac PLS-SEM ciia nghién ctru

5. Két ludn va dé xuat

Nghién ciru nay kiém dinh mdi quan hé giita HRD da cép d9, BUS, va BPF trong b6i canh doanh
nghiép Viét Nam. Két qua phan tich PLS-SEM cho thdy HRD vira tic dong truc tiép, vira gian tiép
dén BPF thong qua BUS; qua d6 khing dinh vai tro cia BUS nhu mot co ché to chirc then chét gitp
chuyén héa cac ning lyc vi mé ciia ngudn nhan lyc thanh gia tri t6 chirc & cip d6 vi mo.

Mic dii cac két qua dugc trinh bay theo timg thanh phan cu thé, cach tiép cin nay mang tinh k§
thudt nhim 1am rd mirc d6 anh huong twong ddi cua timg thyc tién. V& mat hoc thuat, dong gop cdt
13i ctia nghién ctru ndm & viéc chig minh ring cac thanh phan HRD chi phat huy hiéu qua khi dugc
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thiét ké va trién khai nhu mot hé thdng tich hop & cap do to chirc; trong d6, BUS déng vai tro didu
phdi cac co ché tac dong tir vi mo dén vi mo.

Két qua cho thdy REC giir vai tro nén tang trong viéc hinh thanh va trién khai BUS, phan anh tim
quan trong ctia chat lugng dau vao ngudn nhan lyc dbi véi cac lya chon chién lugc dai han. Trong khi
d6, TRD va HRP thé hién anh huong ndi bat ddi véi BPF, cho thiy moéi truong lam viée, phuc loi, va
phat trién ning lyc 1a nhitng yéu 6 then chét trong viée tao dung gia tri t6 chirc bén viing tai cac
doanh nghiép Viét Nam.

Tir goc d6 1y thuyét, nghién ctru gop phan mé rong cac thao luan trong khuon kho 1y thuyét RBV
va DC bang cach lam 13 vai tro trung gian cia BUS trong mdi quan hé giita HRD va BPF. Thay vi
tiép can HRD nhu cac thuc tién rdi rac, két qua nghién ciru ting ho cach nhin nhan HRD nhu mot hé
thdng chién lugc gin chit véi qua trinh hoach dinh va thyc thi chién luoc.

Vé mat thyc tién, nghién ciru goi ¥ rang doanh nghiép can: (1) xay dung quy trinh tuyén dung va
chon loc nhan sy phi hop véi dinh huéng chién luoc; (2) dau tu dai han vao dao tao va phat trién cac
nang lyc thich tmg, d6i méi, va hop tac; va (3) hoan thién chinh sach nhan su va phuc loi theo hudéng
nhit quan nham ting cudng gin két nhan vién va cai thién cac BPF.

Cubi cing, nghién ctru van ton tai mot sé han ché 1ién quan dén pham vi khéo sat, phuong phap
tu bao cdo, va viéc chura xem xét cac bién diéu tiét. Cac nghién ctru tiép theo c6 thé md rong sang cac
bdi canh qudc gia khac, két hop phuong phéap nghién ctru da dang, va tich hop thém cac chi tiéu tai
chinh dé danh gia toan dién hon hiéu qua hoat dong ciia doanh nghiép.

L&i cdm on

Nghién ctru nay duoc trich tir Luan 4n tién si ciia Nghién ctru sinh Ngé Ba Thanh tai Truong Pai

hoc Nha Trang.
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