
Hội đồng quản trị được xem là cơ quan ra quyết
định quan trọng nhất của công ty. Hội đồng quản trị
chịu trách nhiệm về những quyết định quan trọng
của công ty như các quyết định tài chính và chiến
lược như mua bán, sáp nhập công ty, thay đổi cơ cấu
vốn của công ty cũng như tuyển dụng các cán bộ
điều hành công ty. Theo các nghiên cứu, một hội
đồng quản trị đa dạng có thể mang lại những lợi ích
sau:

Tính sáng tạo và các quan điểm khác nhau:
những người có các nền tảng khác nhau, kinh
nghiệm sống khác nhau sẽ tiếp cận vấn đề khác
nhau. Các nghiên cứu về hành vi nhóm cho thấy các
nhóm đa dạng sẽ thúc đẩy sáng tạo và năng suất lao
động, có thể phát triển một loạt các quan điểm và
giải pháp cho các vấn đề cần giải quyết, sự đa dạng
trong thành viên nhóm cũng hạn chế khả năng về
hiện tượng tư duy nhóm. Các thành viên cũng có thể
đóng góp các thông tin từ đa dạng các nguồn khác
nhau.

Khả năng tiếp cận các nguồn lực và các mối
quan hệ: bằng việc lựa chọn các thành viên HĐQT
có đặc điểm khác nhau, doanh nghiệp có thể tiếp
cận các nguồn lực khác đa dạnng. Ví dụ, thành viên
có kinh nghiệm trong ngành tài chính có thể giúp

công ty tiếp cận với các nhà đầu tư cụ thể. Thành
viên HĐQT có kết nối chính trị có thể giúp các công
ty tiếp cận các hợp đồng mua sắm chính phủ.

Quan hệ công chúng và quan hệ nhà đầu tư: Một
số công ty có thể hưởng lợi nhiều hơn khi phù hợp
với kỳ vọng của xã hội. Ví dụ, một công ty hàng tiêu
dùng muốn xây dựng một hình trách nhiệm xã hội
bằng việc có một hội đồng quản trị đa dạng, đặc biệt
quan tâm đến giới tính và sắc tộc của thành viên hội
đồng quản trị, từ đó xây dựng một hình ảnh tích cực
hơn trong con mắt của công chúng, các phương tiện
truyền thông và chính phủ.

Tuy nhiên, bên cạnh các lợi ích có thể từ một hội
đồng quản trị đa dạng, cũng có một số rủi ro mà các
doanh nghiệp gặp phải khi có một hội đồng quản trị
đa dạng có thể bao gồm:

Xung đột, thiếu hợp tác và hạn chế giao tiếp: các
nghiên cứu về tâm lý học xã hội cho thấy có mối
liên hệ giữa sự gần gũi về địa lý và sự thu hút giữa
các cá nhân trong nhóm. Việc các thành viên không
tương đồng về nhân khẩu học có thể hạn chế sự giao
tiếp, tăng khả năng xung đột. Thông thường các
thành viên HĐQT bên ngoài có thể đến từ vùng
miền khác, có sắc tộc khác… phải dựa vào thông tin
do ban điều hành cung cấp để ra quyết định, trong

Tính đa dạng trong hội đồng quản trị
các công ty niêm yết Việt Nam

TS. Trương Thị Nam Thắng
Đại học Kinh tế Quốc dân

Quản trị công ty là một hệ thống các quy chế, quy trình và thông lệ mà các doanh nghiệp thực
hiện với mục tiêu bảo vệ quyền lợi tối cao của các cổ đông và các bên hữu quan của doanh nghiệp,
từ đó đóng góp quan trọng vào xây dựng niềm tin của các nhà đầu tư và ổn định thị trường tài
chính. Trong khuôn khổ của bài viết này, tác giả chỉ tập trung vào hội đồng quản trị của các công
ty niêm yết trong đó nghiên cứu chủ yếu về tính đa dạng của cơ cấu thành viên hội đồng quản trị
về quy mô, giới tính, học vấn, kinh nghiệm làm việc, số lượng thành viên điều hành và không điều
hành, thành viên là nước ngoài và người Việt Nam nhằm cung cấp cho độc giả một cái nhìn so
sánh về thông lệ Việt Nam hiện tại và một số nước trên thế giới.

Từ khóa: Công ty niêm yết, hội đồng quản trị, quản trị công ty
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khi đó thành viên ban điều hành lại không sẵn sàng
cộng tác, ảnh hưởng đến tính hiệu quả của hội đồng
quản trị nói chung.

Thành viên hội đồng quản trị thiếu kinh nghiệm:
một chi phí gián tiếp liên quan đến sử dụng một hội
đồng quản trị đa dạng là khi tập trung vào tính đa
dạng lại bỏ qua một số yếu tố quan trọng khác như
thành viên có thể quá trẻ, ít kinh nghiệm, hoặc họ
quá bận rộn với ngồi trong nhiều hội đồng quản trị
khác nhau, có thể làm ảnh hưởng đến hiệu quả của
hội đồng quản trị.

Tác giả đã tiến hành nghiên cứu trong tháng 6
năm 2011 trên 100 công ty có giá trị vốn hóa lớn
nhất trên cả hai sàn giao dịch Hà Nội và thành phố
Hồ Chí Minh. Một số dữ liệu chính liên quan đến
tính đa dạng của thành viên hội đồng quản trị trong
các công ty niêm yết Việt Nam như sau:

Thứ nhất, số lượng thành viên trung bình của
công ty niêm yết Việt Nam là 5,48 người (con số
này là lớn hơn một chút theo nghiên cứu của IFC
2011 là 6,1 thành viên, có thể do hai mẫu nghiên
cứu không trùng nhau và thời điểm nghiên cứu là
khác nhau), trong đó quy mô của hội đồng quản trị
ở Sàn Hà Nội là 5,32 người và thành phố Hồ Chí
Minh lớn hơn với trung bình là 5,46 người. Quy mô
hội đồng quản trị nhỏ nhất là 3 người và lớn nhất là
9 thành viên. Tuy nhiên số lượng các công ty có số
thành viên hội đồng quản trị là 3 hoặc 9 là rất nhỏ,
mỗi nhóm công ty chiếm 4% mẫu nghiên cứu. 2%
số công ty có 8 thành viên, 5% có 4 thành viên và
7% có 6 thành viên. Có thể thấy tỷ lệ lớn nhất rơi
vào các công ty có số lượng thành viên hội đồng
quản trị là 5 người và 7 người, có 21% số công ty có
7 thành viên hội đồng quản trị và 57% có 5 thành
viên. Số thành viên HĐQT là số lẻ vẫn là sự lựa
chọn chính của các công ty dựa trên các lý thuyết
căn bản về nhóm làm việc. Theo IFC 2011, HĐQT
của các công ty niêm yết Việt Nam có quy mô nhỏ
hơn so với các nước cùng châu lục. Điều đó, được
giải thích một phần bởi vì yêu cầu về số lượng thành
viên tối thiểu và tối đa là khá lớn ở Singapore,
Philippines và Thái Lan, ngoài ra các tiểu ban thuộc
HĐQT là chưa bắt buộc ở Việt Nam, trong khi đó là
bắt buộc ở nhiều nước trong khu vực. Cơ cấu hội
đồng quản trị ở Việt Nam gồm hai cấp là hội đồng

quản trị và ban kiểm soát, trong khi các nước trong
khu vực là đơn cấp, chỉ có hội đồng quản trị và các
tiểu ban hỗ trợ.

Thứ hai, về giới tính của thành viên hội đồng
quản trị. Trong quy mô trung bình là hơn 5 thành
viên của hội đồng quản trị các công ty niêm yết, có
đến 4,7 người là nam giới và 0,78 người là nữ giới.
Tương đương tỷ lệ là 86% thành viên HĐQT của
toàn bộ mẫu nghiên cứu là nam giới và số còn lại
(14%) là nữ giới. Con số 14% của Việt Nam cũng
khá gần với số lượng nữ giới trong hội đồng quản trị
ở Mỹ (15,2% năm 2008). Trên sàn Hà Nội, con số
nam giới trung bình là 4,5 người và nữ giới là 0,82
người. Trong khi đó, tại sàn TPHCM, số nam giới
trung bình cao hơn là 4,9 và số nữ là 0,74. Một giải
thích có thể đó là quy mô của các công ty tại sàn
TPHCM lớn hơn, chính vì thế khả năng ngồi vào
HĐQT của các công ty niêm yết tại đây sẽ hạn chế
hơn đối với nữ giới. Ngoài ra, có đến 53% số công
ty không có bất kỳ thành viên HĐQT nào là nữ giới.
Bảng 2 cung cấp tỷ lệ nữ giới trong hội đồng quản
trị một số thị trường lớn trên thế giới, có thể thấy tỷ
lệ nữ giới là lớn nhất trong hội đồng quản trị các
công ty niêm yết Việt Nam.

Dobbin & Jung (2011) trong nghiên cứu của
mình tại Mỹ đưa ra quan sát rằng có vẻ như tính đa
dạng về giới tính trong hội đồng quản trị của các
công ty chủ yếu là do sức ép của các nhà đầu tư tổ
chức (các quỹ đầu tư). Tuy nhiên, nghiên cứu dữ
liệu mẫu nghiên cứu của Việt Nam, tác giả không
thấy có liên hệ giữa một doanh nghiệp có thành viên
hội đồng quản trị là người nước ngoài (là đại diện
của một định chế nước ngoài đầu tư vào công ty) và

Quốc gia Số lượng thành viên
HĐQT trung bình

Tối thiểu Tối đa

Indonesia 6,9 5 10
Malaysia 8,3 5 12
Philippines 10,5 7 15
Singapore 11,1 8 14
Thái Lan 13,1 10 19
Việt Nam 6,1 5 11

Bảng 1: Quy mô Hội đồng quản trị - phân
tích so sánh

Nguồn: IFC 2011, trang 43
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sự có mặt của thành viên hội đồng quản trị nữ trong
công ty.

Ở nghiên cứu khác do tác giả thực hiện trên 30
công ty niêm yết trong năm 2011, con số giới cũng
khá gần với số liệu của nghiên cứu này (tỷ lệ nam
giới là 84% và nữ giới là 16%). Số lượng nữ giới
trong các ngành là khác nhau: các công ty bảo hiểm
có số lượng thành viên HĐQT chiếm 5%, chứng
khoán 9%, ngân hàng 15%, bất động sản 18% và
thực phẩm 32%. Bài viết này chưa nghiên cứu tiến
hành nghiên cứu mối liên hệ giữa tính đa dạng trong
hội đồng quản trị với kết quả hoạt động của công ty.
Tuy nhiên, cũng khá thú vị khi trích kết quả nghiên
cứu của IFC 2011 về tỷ lệ nữ thành viên HĐQT là
nữ và kết quả điểm quản trị công ty. Theo IFC, các
công ty có điểm quản trị công ty cao hơn có trung
bình số thành viên hội đồng quản trị là nữ là cao
nhất như trong Biểu đồ 1.

Thứ ba, về trình độ học vấn của thành viên

HĐQT. Trong số các công ty có thể khai thác được
thông tin về trình độ học vấn, có 3% số thành viên
của các công ty niêm yết chưa tốt nghiệp đại hội,
86% đã tốt nghiệp đại học và 16% có trình độ sau
đại học (thạc sỹ và tiến sỹ). Trình độ đào tạo của chủ
tịch HĐQT thường có xu hướng cao hơn, trong đó
có 68% chủ tịch có bằng sau đại học. Có đến 11%
chủ tịch HĐQT các công ty có trình độ tiến sỹ, đặc
biệt trường hợp Công ty Cổ phần Tư vấn – Thương
mại– Dịch vụ Địa ốc Hoàng Quân có 5/7 số thành
viên HĐQT có học vị tiến sỹ. Một quan sát khá thú
vị là 100% chủ tịch HĐQT các ngân hàng và công
ty chứng khoán đều có có học vị sau đại học.

Thứ tư, về chuyên môn đào tạo của thành viên
HĐQT. Có 30% số thành viên HĐQT các công ty
niêm yết có chuyên môn tài chính- kế toán và con số
tương đương đối với thành viên có chuyên môn đào
tạo là ngành nghề kinh doanh của công ty. 11% số
thành viên có chuyên ngành đào tạo là quản trị kinh
doanh và 28% còn lại thuộc nhiều chuyên ngành
khác nhau.

Thứ năm, về thâm niên công tác. Số liệu khai thác
không nhiều trong các công ty niêm yết, có 4% số
thành viên HĐQT của các công ty niêm yết có dưới
5 năm kinh nghiệm công tác, 11% có từ 5 đến 10
năm kinh nghiệm, 32% có từ 10 đến 20 năm công
tác và trên hơn một nửa 53% có trên 20 năm kinh
nghiệm công tác.

Thứ sáu, số lượng thành viên HĐQT điều hành và
không điều hành. Theo quy chế quản trị công ty

Bảng 2: Tỷ lệ nữ giới trong hội đồng quản trị
các công ty

Nước % nữ giới trong HĐQT
Mỹ 15,2
Nhật Bản 0,4
Châu Âu 8,0
Australia 8,7
Canada 10,6
Việt Nam 14,0

Nguồn: Daniel Ferreira (2010), trang 231

Nguồn: IFC 2011, trang 45

Biều đồ 1: Tỷ lệ thành viên nữ trong HĐQT và điểm quản trị công ty
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dành cho các công ty niêm yết Việt Nam, các công
ty phải có ít nhất 1/3 số thành viên HĐQT là độc lập
không điều hành. Tuy nhiên, vẫn có dưới 1% công
ty không có thành viên không điều hành. Có 31% số
công ty có tỷ lệ thành viên hội đồng quản trị không
điều hành chiếm 2/3 quy mô toàn hội đồng quản trị.
Về cơ cấu trung bình của các công ty niêm yết, 46%
số thành viên HĐQT của các công ty niêm yết là
thành viên điều hành có nghĩa là đảm nhiệm các vị
trí trong ban giám đốc công ty và còn lại 54% là
không điều hành. Thông tin về thành viên hội đồng
quản trị các công ty niêm yết khá hạn chế, chính vì
thế rất khó để đưa ra số liệu về tỷ lệ thành viên hội
đồng quản trị độc lập.

Thứ bảy, quốc tịch của thành viên HĐQT. Một
điều đương nhiên là thành viên hội đồng quản trị các
công ty niêm yết tại Việt Nam có thành viên hội
đồng quản trị là người Việt Nam, con số này 96%.
Có 4% trong mẫu nghiên cứu công ty có thành viên
HĐQT hoàn toàn là người nước ngoài, bởi vì đây là
các công ty 100% vốn đầu tư nước ngoài. Chỉ có
20% số công ty niêm yết có thành viên HĐQT là
người nước ngoài, có nghĩa là 80% còn lại hoàn
toàn không có người nước ngoài trong thành viên
HĐQT. Trong khi đó theo thống kê, chỉ có 6% các
công ty này không có vốn đầu tư của nhà đầu tư
nước ngoài. Có thể thấy, có 94% số công ty có vốn
đầu tư nước ngoài. Tuy nhiên, chỉ có 20% số công
ty niêm yết có vốn đầu tư của nhà đầu tư tổ chức
thông thường là của quỹ đầu tư nước ngoài đủ lớn
để có thể đề cử và bỏ phiếu cho đại diện của mình
ngồi trong HĐQT với tư cách là một cơ chế quản trị
chính của công ty. Tỷ lệ số thành viên HĐQT là
người nước ngoài tại sàn TP HCM là 28% trong khi

con số này ở sàn Hà Nội chỉ là 8%. Tỷ lệ này cũng
tương đương với mức độ tham gia sâu của các nhà
đầu tư tổ chức nước ngoài vào thị trường nào. Tỷ lệ
này cũng có thể bị ảnh hưởng một phần bởi số lượng
ít hơn của các công ty trên Sàn Hà Nội trong top100
các công ty có giá trị vốn hóa lớn nhất.

Văn bản pháp lý của nhiều nước đã yêu cầu một
hội đồng quản trị phải đa dạng về cơ cấu, giới tính,
độ tuổi, sắc tộc với mục đích tạo ra một hội đồng
quản trị có những tiếng nói đa dạng, kinh nghiệm đa
dạng, có khả năng mang lại các nguồn lực, các mối
quan hệ có lợi cho doanh nghiệp. Trong khuôn khổ
của bài viết này, tác giả chưa nghiên cứu được mối
liên hệ giữa tính đa dạng của thành phần hội đồng
quản trị các công ty niêm yết Việt Nam với kết quả
hoạt động của doanh nghiệp. Tuy nhiên, một số
quan sát quan sát được đưa ra: tỷ lệ nữ là khá lớn
trong hội đồng quản trị các công ty niêm yết Việt
Nam, số lượng thành viên hội đồng quản trị là khá
nhỏ so với các nước trong khu vực, trình độ học vấn
cao với một số lượng lớn có học vị sau đại học (mặc
dù ở một số ngành như ngân hàng tài chính tập trung
nhiều nhân lực có học vị cao, chuyên ngành đào tạo
khá đa dạng, người có chuyên môn kế toán-tài
chính-quản trị kinh doanh chiếm trên 40%), cũng
tương tự như nhiều nước trên thế giới những người
có nhiều kinh nghiệm được lựa chọn vào ghế thành
viên hội đồng quản trị với hơn 50% là những người
có trên 20 năm kinh nghiệm. Có một số khác biệt
giữa cơ cấu hội đồng quản trị trong các công ty niêm
yết trên Sàn Hà Nội và TPHCM, quy mô HĐQT là
lớn hơn, có ít nữ hơn và tỷ lệ thành viên HĐQT là
người nước ngoài lớn hơn ở TP HCM.�
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