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Lời dẫn

Xét về tổng thể, các quốc gia thuộc Hiệp hội các Quốc gia 
Đông Nam Á (ASEAN) là những ví dụ thành công về phát triển 
kinh tế vượt bậc. Nhiều nước đã chuyển đổi từ quốc gia 
nghèo đói và xung đột để trở thành cỗ máy tăng trưởng 
mạnh mẽ, với đầu tư nước ngoài tăng, thị trường việc làm ổn 
định, �êu dùng trong nước tăng và tầng lớp trung lưu ngày 
một lớn mạnh.
 
Tuy vậy, những quốc gia này đang đối mặt với một số “cơn 
gió ngược”. Những thách thức, như biến động thương mại và 
tăng trưởng chậm thường thu hút sự chú ý lớn từ công luận. 
Những vấn đề khác, đơn cử như sự thiếu vắng nữ giới trong 
hội đồng quản trị (HĐQT) của các công ty tại các quốc gia 
Đông Nam Á và trong quy hoạch lãnh đạo cấp cao, xứng đáng 
nhận được sự quan tâm nhiều hơn.  Trong một báo cáo gần 
đây, Tổ Chức Lao Động Quốc Tế đã cảnh báo sự tăng trưởng 
kinh doanh ở châu Á có thể bị ảnh hưởng nặng nề nếu các 
công ty không tuyển dụng và tạo cơ hội thăng �ến nhiều hơn 
cho phụ nữ.

Theo nghiên cứu, ngày càng có nhiều bằng chứng toàn cầu 
chỉ ra lợi ích kinh tế của việc có nhiều đại diện nữ hơn trong 
HĐQT và trong quản lý cấp cao. Lợi ích bao gồm hiệu quả tài 
chính mạnh mẽ hơn, quản trị công ty tốt hơn, cải thiện �nh 
công khai và minh bạch, tăng cường mối quan hệ với cộng 
đồng và với nhân viên, và báo cáo môi trường �ch cực, bên 
cạnh các lợi ích khác nữa. 

Báo cáo mới này của Bộ phận dự báo, phân �ch và tư vấn rủi 
ro (EIU) trực thuộc tập đoàn The Economist (Anh) và Tổ chức 
Tài chính Quốc tế (IFC), có tên gọi Đa Dạng Giới Trong HĐQT 
tại Khu vực ASEAN, nhấn mạnh tầm quan trọng của việc chú 
trọng nhiều hơn đến khoảng cách về giới trong cấp cán bộ 
điều hành và HĐQT của các công ty tại Đông Nam Á. Đây là 
một phân �ch toàn diện gồm hơn 1.000 công ty ở sáu quốc 
gia trong khu vực ASEAN cộng với Trung Quốc, �m hiểu tác 
động đến hiệu quả kinh doanh khi phụ nữ tham gia vào HĐQT. 
Báo cáo cho thấy sự liên hệ rõ ràng giữa các công ty có nhiều 
phụ nữ hơn trong HĐQT với hiệu quả tốt hơn về tài chính. 
Mặc dù bằng chứng về lợi ích kinh tế rõ nét, báo cáo cũng lưu 
ý rằng tỷ lệ phụ nữ trong HĐQT tại khu vực vẫn còn thấp.   

Sự chênh lệch này nhấn mạnh rằng sự thay đổi đáng kể bên 
trong các HĐQT của Đông Nam Á có thể khó đạt được, do 
vẫn còn những định kiến về giới và văn hóa nam thống lĩnh. 
Báo cáo cũng đưa ra các khuyến nghị cụ thể để đẩy nhanh 
tốc độ thay đổi, bao gồm cả những thay đổi trong suy nghĩ và 
thái độ cần thiết để tạo ra những thay đổi căn bản. 

Sự hỗ trợ của IFC cho nghiên cứu này - là một phần của loạt 
nghiên cứu toàn cầu về tác động �ch cực của đa dạng giới 
trong lãnh đạo doanh nghiệp - phù hợp với sứ mệnh chủ đạo 
của tổ chức là thúc đẩy sự phát triển bởi khu vực tư nhân, 
kiến tạo thị trường và cơ hội. Chúng tôi hy vọng rằng bằng 
cách khai thác �ềm năng to lớn mà phụ nữ có thể mang lại 
trong kinh doanh, các công ty Đông Nam Á có thể trở nên 
mạnh mẽ hơn, bền vững hơn và hấp dẫn hơn đối với các nhà 
đầu tư. Đổi lại, doanh nghiệp �ếp tục là động lực mạnh mẽ 
của tăng trưởng kinh tế bao trùm, giúp �ếp tục quỹ đạo �ch 
cực trong một khu vực đã chứng kiến hàng triệu người thoát 
khỏi đói nghèo trong những thập niên gần đây.

Vivek Pathak
Giám Đốc Khu Vực Đông Á và Thái Bình Dương của IFC
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Lời cảm ơn

Đa Dạng Giới  Trong Hội đồng Quản trị Tại Khu vực ASEAN là 
một báo cáo của Bộ phận dự báo, phân �ch và tư vấn rủi ro 
(EIU) trực thuộc tập đoàn The Economist (Anh), được ủy 
quyền bởi Tổ chức Tài chính Quốc tế - Interna�onal Finance 
Corpora�on (IFC). Những phát hiện này dựa trên một đánh 
giá toàn diện về tài liệu, phân �ch dữ liệu cấp công ty và 
những cuộc phỏng vấn với các chuyên gia hàng đầu trong 
khu vực. EIU chịu trách nhiệm hoàn toàn về nội dung của báo 
cáo này, và những phát hiện và quan điểm thể hiện trong báo 
cáo không nhất thiết phản ánh quan điểm của IFC. Báo cáo là 
kết quả làm việc của một nhóm các nhà nghiên cứu, nhà kinh 
tế và người viết, bao gồm các thành viên chính sau đây:

Trần Anh Đào, Phó Tổng giám đốc, Sở giao dịch chứng khoán 
Thành phố Hồ Chí Minh (HOSE), Việt Nam
Helen De Guzman, Chủ tịch, Ủy ban Đa dạng và Hòa nhập, 
Viện Thành viên Hội đồng Quản trị, Philippines
Richard Eardley, Giám đốc điều hành, Hays, Châu Á
Ben Ewbank, Giám đốc, Michael Page, Indonesia
Charlene Ge, Phó Chủ tịch Nhân sự, Khí hậu, Kiểm soát và An 
ninh, Châu Á, United Technologies, Trung Quốc
Pauline Ho, Chủ phần hùn (Partner) phụ trách về Dịch vụ bảo 
đảm và Nhân sự, PwC Malaysia; Thành viên Ban chỉ đạo, 30% 
club, Malaysia Chapter
Maan Hon�veros, Chủ tịch, AirAsia, Philippines
Ada Ingawanij, Cựu Phó Giám đốc Điều hành, Viện Thành 
viên Hội đồng Quản trị Thái Lan
Ricardo Nicanor N Jacinto, Cựu Giám đốc điều hành của ICD
Marcella Lucas, Giám đốc điều hành, LeadWomen, Malaysia, 
và thành viên ban chỉ đạo, 30% club, Malaysia
Harry O’Neill, Chủ phần hùn, CEO và Board Prac�ce, Heidrick 
& Struggles
Tom Ostern, Giám đốc điều hành, Hays Malaysia
Helen Roberts, Giảng viên cao cấp, Đại học Otago, New 
Zealand
Mildred Tan, Chủ tịch, Lực lượng Hành đông về Đa dạng và 
Phụ nữ trong Hội đồng Quản trị; Giám đốc điều hành, Ernst 
& Young Advisory Private Limited
Bùi Thanh Hà, chuyên gia về chiến lược và sản phẩm mới, Sở 
giao dịch chứng khoán Hà Nội, Việt Nam
Ida Tiongson, Chủ tịch, Opal Por�olio Investments (Spv-Amc) 
Inc., và Thành viên HĐQT, Viện Thành viên HĐQT, Philippines
Nguyễn Viết Thịnh, Giám đốc Điều hành, Viện Thành viên Hội 
đồng Quản trị Việt Nam (VIOD)
Grace Xiao, Lãnh đạo toàn cầu về Quan hệ đối tác công-tư, 
UCB Trading (Thượng Hải) Co., Ltd.
Caroline Yang, Lãnh đạo mạng nữ giới, DuPont, Trung Quốc
Helen Yang, Giám đốc Điều hành, Điện tử & Hình ảnh, Dịch 
vụ khách hàng, DuPont (Trung Quốc)
Alicia Yi, Giám đốc Điều hành, thị trường �êu dùng châu 
Á-Thái Bình Dương, Korn Ferry Interna�onal
Mak Yuen Teen, Phó Giáo sư, Đại học Quốc gia Singapore 
(NUS), Singapore

Anne Abraham, Người sáng lập & Chủ tịch, LeadWomen 
Malaysia, và Đồng Sáng Lập Điều Hành, 30% Club Malaysia
Christopher Benne�, Giám đốc, BPA Australasia Private 
Limited, Malaysia

Đội ngũ dự án EIU

Trisha Suresh – Giám đốc Dự án
Shreya Mukarji – Quản lý Dự án 
Devika Saini – Nhà Kinh Tế 
Conor Griffin – Cố Vấn 
Rodrigo Aguilera – Tác Giả 
Ankita Banerjea – Nhà Nghiên Cứu 

Chúng tôi xin cảm ơn các chuyên gia dưới đây (được liệt kê 
theo thứ tự bảng chữ cái theo Họ) vì đã đóng góp thời gian 
và chia sẻ kinh nghiệm của họ:

Đội ngũ dự án IFC
J. Chris Razook – Phụ trách Quản Trị Công Ty Khu Vực Đông Á 
Thái Bình Dương
Amy Luinstra – Phụ trách Chương trình về Giới, Khu Vực 
Đông Á  Thái Bình Dương
Leyal Savas – Quản Lý Chương trình Tư vấn Quản Trị Công Ty 
Khu Vực Đông Á Thái Bình Dương
Yehia El Husseiny – Chuyên gia Quản Trị Công Ty 
Loty Salazar – Chuyên gia Quản Trị Công Ty 
Keirsten Pedersen – Chuyên gia Tư vấn Quản Trị Công Ty 
Alexandre Di Miceli Da Silveira – Chuyên gia Tư vấn Quản Trị 
Công Ty
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Tóm tắt

Các phát hiện chính
Tình hình hiện tại ở ASEAN

Động lực thúc đẩy đa dạng giới trong HĐQT ở ASEAN

Trong khi khoảng cách về giới trong việc tham gia thị trường 
lao động và trình độ học vấn đã được thu hẹp, phụ nữ trên 
khắp thế giới vẫn vấp phải “bức trần kính”  khi cố gắng �ến 
tới các vị trí cấp cao của công ty, nơi mà số lượng đại diện nữ 
vẫn còn thấp. Các nhà hoạch định chính sách, lãnh đạo 
doanh nghiệp, nhà đầu tư tổ chức và các tổ chức kinh doanh 
của phụ nữ đang ngày càng chú ý đến vấn đề này và đang nỗ 
lực cải thiện sự đa dạng về giới. Tuy nhiên, �ến độ đã diễn ra 
chậm hơn mong muốn. Mặc dù ở một số quốc gia ở Tây Âu, 
phụ nữ hiện nắm giữ  30%-40% số thành viên HĐQT tại một 
số công ty niêm yết lớn nhất, tỷ lệ này thấp hơn nhiều ở các 
khu vực khác, bao gồm Đông Nam Á. 

Nghiên cứu của chúng tôi đưa ra bằng chứng rằng có phụ nữ 
ở vị trí lãnh đạo doanh nghiệp sẽ tốt cho kết quả hoạt động 
của công ty, được khẳng định thông qua phân �ch hơn 1.000 
công ty ở sáu quốc gia thuộc Hiệp hội các quốc gia Đông Nam 
Á (ASEAN) là: Indonesia, Malaysia, Philippines, Singapore, 
Thái Lan và Việt Nam. Chúng tôi cũng bao gồm một thành 
viên không thuộc khu vực ASEAN là Cộng hòa Nhân dân 
Trung Hoa (Trung Quốc) để đưa ra một điểm so sánh. Ngoài 
việc xác định các mối liên kết thống kê hỗ trợ khẳng định 
rằng đa dạng giới có ảnh hưởng �ch cực đến hiệu quả tài 
chính của công ty, chúng tôi đã �ến hành tổng hợp các kết 
quả nghiên cứu đã công bố và thực hiện các phỏng vấn sâu 
với các nhà lãnh đạo doanh nghiệp khu vực để hiểu mức độ 
mà đa dạng giới trong HĐQT ảnh hưởng đến hành vi của 
doanh nghiệp. Nghiên cứu của chúng tôi cho thấy trong công 
việc kinh doanh, đa dạng giới trong HĐQT có ảnh hưởng 
mạnh mẽ và không chỉ đến hiệu quả hoạt động mà còn liên 
quan đến quản trị doanh nghiệp, uy �n và sự công bằng. 

Theo phân �ch của chúng tôi, Thái Lan là quốc gia có mức 
độ đa dạng giới cao nhất trong khu vực ASEAN, với phụ nữ 
nắm giữ 20,4% ghế trong HĐQT của các công ty niêm yết, 
�ếp theo là Việt Nam (15,4%) và Indonesia (14,9%).

Ở các vị trí quản lý cấp cao khác, chúng tôi thấy rằng các 
công ty niêm yết trong ASEAN có kết quả tốt hơn về đa 
dạng giới. Phụ nữ nắm giữ khoảng 32,8% vị trí quản lý cấp 

cao ở Philippines, cao nhất trong khu vực. Tại Thái Lan, 
phụ nữ nắm giữ khoảng 29,7% vị trí quản lý cấp cao. 
Indonesia có tỷ lệ nữ giữ ghế chủ tịch cao nhất (11,7%), 
�ếp theo là Việt Nam (7,8%) và Thái Lan (7,6%). Phát hiện 
của chúng tôi nhấn mạnh sự chênh lệch giữa tỷ lệ đại diện 
là phụ nữ trong quản lý cấp cao và trong HĐQT, hàm ý đến 
các rào cản khác nữa vẫn đang tồn tại trong khu vực dành 
cho phụ nữ �m kiếm một vị trí trong HĐQT.  

Chúng tôi thấy rằng đa dạng giới  ở cấp HĐQT ảnh hưởng 
bởi các yếu tố đặc thù của công ty, chẳng hạn như ngành 
và cơ cấu sở hữu. Nhiều yếu tố khác cũng có thể thúc đẩy 
các công ty  đạt được các mục �êu đa dạng về giới, chẳng 
hạn như sự hiện diện của các bên liên quan là các nhà hoạt 
động xã hội, các nhà đầu tư nước ngoài phổ biến các 
thông lệ tốt nhất trên toàn cầu và cơ sở khách hàng đa 
dạng. Mặc dù hầu hết các yếu tố này ít phổ biến hơn tại 
ASEAN so với Tây Âu, các bằng chứng cho thấy các yếu tố 
này dần trở nên quan trọng hơn khi các công ty trong khu 
vực trở nên toàn cầu hơn.

Tác động của đa dạng giới trong HĐQT tại ASEA

Trong phân �ch tại sáu quốc gia ASEAN, chúng tôi thấy rằng 
các công ty có hơn 30% thành viên HĐQT là nữ có liên hệ với 
hiệu quả tài chính tốt hơn so với các công ty không có hoặc 
có ít hơn 30% số thành viên HĐQT là nữ. Ở những công ty 
không có phụ nữ trong HĐQT và những công ty có ít hơn 
30% số thành viên HĐQT là nữ, tỷ lệ sinh lời trên tài sản 
(ROA) trung bình là 2,4%. Trong các công ty mà phụ nữ 
chiếm hơn 30% số thành viên HĐQT, ROA trung bình là 3,8%.

Thông qua mô hình thống kê, chúng tôi phát hiện ra rằng 
nếu số nữ giới trong HĐQT của một công ty tăng từ 0 (một 
hội đồng toàn nam giới) lên có ít nhất một người trong 
HĐQT, thì ROA có khả năng tăng thêm 1,4%, tất cả các yếu 
tố khác không đổi. Nếu HĐQT có đến 30% thành viên là 
nữ, ROA có khả năng tăng 1,2%. 

Phát hiện của chúng tôi ủng hộ lập luận rằng các công ty có 
tỷ lệ phụ nữ cao hơn trong HĐQT của họ thường dẫn đến 
hiệu quả tài chính tốt hơn.  
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Những thách thức, cơ hội và khuyến nghị để nâng cao
đa dạng giới tại ASEAN

Tóm lại, cần phải làm nhiều hơn nữa để đạt được mức độ đa 
dạng giới trong HĐQT tương xứng với vai trò của phụ nữ 
trong xã hội và tại nơi làm việc trong khu vực ASEAN. Tuy 
nhiên, chúng tôi đã �m thấy bằng chứng ở cả cấp quốc gia và 
cấp công ty rằng các nước ASEAN có �ềm năng đạt được 
những bước �ến quan trọng để đạt được sự đa dạng giới 
trong HĐQT trong những năm tới, bằng cách giải quyết cả 
những rào cản phổ biến ảnh hưởng đến phụ nữ trên thế giới 
và các rào cản riêng về văn hóa và cấu trúc hiện nay trong 
khu vực. 

Có bằng chứng thuyết phục rằng để sự đa dạng giới trong 
HĐQT có ảnh hưởng đáng kể đến hoạt động và hành vi của 
công ty, phải có một tỉ lệ phụ nữ nhất định ở vị trí lãnh đạo 
doanh nghiệp. Nếu không đạt được điều này, chúng ta sẽ 
không gặt hái được những lợi ích to lớn của đa dạng giới. 

Chỉ khi các nhà hoạch định chính sách, lãnh đạo doanh 
nghiệp, và xã hội nói chung nhận rõ được tầm quan trọng 
của đa dạng giới trong lực lượng lao động, và cam kết hành 
động để cải thiện, bước �ến của cả khu vực cho đến nay đã 
tạo đà để phá vỡ “bức trần kính” đang hạn chế nữ giới tham 
gia HĐQT trong tương lai.

đa dạng giới trong HĐQT phải truyền chia sẻ những cam 
kết đó cho các thành viên, xuất phát từ cấp cao nhất của 
tổ chức, kèm theo một kế hoạch hành động rõ ràng và 
minh bạch. Bên cạnh đó,  cần tập trung vào việc thiết lập 
các chương trình và kế hoạch phát hiện tài năng để xác 
định, nuôi dưỡng và bổ nhiệm phụ nữ có tài, và vào việc 
mời các nhà lãnh đạo nữ làm cố vấn và hình mẫu cho một 
thế hệ phụ nữ mới trong công ty.  

Cuối cùng, các tổ chức vận động chính sách, cũng như các 
nhà đầu tư tổ chức đóng vai trò quan trọng trong việc ghi 
nhận sự cần thiết của đa dạng giới trong HĐQT. Các nhóm 
quốc tế như Câu lạc bộ 30% và Nữ Lãnh đạo doanh nghiệp 
(WCD) đã có mặt ở khu vực và đang �ch cực thúc đẩy sự 
hiện diện của nữ giới trong HĐQT, và ở các vị trí lãnh đạo 
doanh nghiệp nói chung. Tuy nhiên, các tổ chức kinh 
doanh của phụ nữ trong nước cũng phải đóng vai trò dẫn 
dắt, vừa điều phối sự tham gia của phụ nữ trong các 
HĐQT, vừa làm việc cùng với chính phủ để thiết kế và thực 
hiện các chiến lược cần thiết bằng cách tạo điều kiện cho 
phụ nữ nhằm thúc đẩy đa dạng giới trong bối cảnh quốc 
gia của họ.

Theo những người được chúng tôi phỏng vấn, việc thay 
đổi quy tắc quản trị doanh nghiệp để thúc đẩy đa dạng 
giới của HĐQT sẽ tạo ít gánh nặng hơn cho các công ty so 
với các biện pháp như quy định tỷ lệ đại diện (đã được 
thực hiện ở nhiều nước Tây Âu). Một số quốc gia đã bắt 
đầu thay đổi bộ quy tắc quản trị doanh nghiệp của họ, bao 
gồm Philippines và Singapore, cả hai nước đều bổ sung 
các nội dung về đa dạng giới trong bộ quy tắc. Các sàn giao 
dịch chứng khoán cũng có thể đóng vai trò định hướng 
bằng cách thúc đẩy các biện pháp và mục �êu về đa dạng 
giới tại các công ty niêm yết.

Việc nâng cao đa dạng giới trong HĐQT cũng đòi hỏi các 
chính sách đảm bảo phụ nữ có cơ hội vươn lên vai trò lãnh 
đạo cao cấp. Cả tài liệu khu vực và những chuyên gia 
chúng tôi phỏng vấn đều nhấn mạnh tầm quan trọng của 
việc giữ chân phụ nữ trong lực lượng lao động, đặc biệt 
giai đoạn sau trong sự nghiệp của họ, thời điểm nhiều phụ 
nữ trong khu vực ASEAN rời công việc vì lý do gia đình (ví 
dụ, để giúp con cái chuẩn bị cho các kỳ thi quan trọng hoặc 
chăm sóc người thân cao tuổi). Điều này có xu hướng làm 
suy yếu sự phát triển nghề nghiệp của phụ nữ khi họ quay 
trở lại với công việc. Sắp xếp công việc linh hoạt cho nhân 
viên sẽ là một bước �ến đáng hoan nghênh, cũng như 
thiết lập các chính sách để kéo dài thời gian nghỉ thai sản, 
bao gồm cả nam giới. 

Phụ nữ trong khu vực ASEAN cũng bị bất lợi bởi định kiến 
văn hóa về các đặc �nh liên quan đến nữ giới. Lao động nữ 
trong khu vực thường được xem là hay thông cảm, bao 
dung, được xem là ít phù hợp với các vị trí điều hành, lãnh 
đạo với phong cách tự �n, quyết đoán thường gắn với các 
đặc trưng của nam giới. Điều này càng trở nên rõ ràng hơn 
bởi sự tồn tại của các mạng lưới “anh em” mà nam giới là 
chủ đạo, và mạng lưới này phần nào đó chi phối quy trình 
bổ nhiệm thành viên HĐQT. Hướng tới các cơ chế lựa chọn 
chính thống hơn cho thành viên HĐQT và tạo điều kiện 
cho các ứng cử viên nữ có nguyện vọng được biết đến 
nhiều hơn (thông qua mạng lưới liên kết các công ty hoặc 
thông qua các cơ sở dữ liệu toàn quốc của các thành viên 
HĐQT nữ hiện tại) có thể giúp giải quyết vấn đề này.

Tầm quan trọng của cam kết từ lãnh đạo và thay đổi từ 
trên xuống rất cần được nhấn mạnh. Các công ty cam kết 
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Các lý do kinh tế về đa dạng giới ở HĐQT

Nghiên cứu này đưa ra lý do chứng minh rằng đa dạng giới 
trong HĐQT có ảnh hưởng �ch cực đến hoạt động của doanh 
nghiệp trong khu vực ASEAN. Chứng minh được lý do kinh tế 
là rất cần thiết để giúp doanh nghiệp nắm bắt cơ hội, thúc 
đẩy đa dạng giới trong HĐQT như là một chiến lược khả thi 
và cần thiết để thành công, thay vì chỉ đơn giản là một mục 
�êu mong muốn có ý nghĩa về mặt đạo đức. Rốt cuộc, thay 
đổi là không dễ dàng; hoan nghênh đa dạng giới đòi hỏi một 
sự thay đổi cơ bản trong mô hình văn hóa doanh nghiệp và 
nỗ lực bổ sung để �m kiếm tài năng bên ngoài các mạng lưới 
đã được thiết lập. Tuy nhiên, phần thưởng của sự đa dạng 
giới trong HĐQT sẽ mang lại nhiều lợi ích để bù đắp cho 
những nỗ lực này.

Nghiên cứu của chúng tôi nhấn mạnh rằng hiệu quả hoạt 
động của công ty không phải là lý do duy nhất tại sao chính 
phủ và các nhà lãnh đạo doanh nghiệp nên chú trọng tăng 
cường sự đa dạng. Trước hết, các lý do về xã hội bản chất đã 
vô cùng rõ nét: các doanh nghiệp trong khu vực ASEAN có lực 
lượng lao động ngày càng đa dạng, trong đó phụ nữ đóng vai 
trò quan trọng trong hầu hết các khâu vận hành, từ nhân 
viên bán hàng cho đến quản lý cấp cao. Không có lý do gì để 
sự đa dạng này không phản ánh trong chính HĐQT doanh 
nghiệp.  Thứ hai, các nhà lãnh đạo nữ cao cấp có trình độ học 
vấn tương đương như các đồng nghiệp nam của họ, điều này 
cho thấy rằng không hề thiếu vắng ứng cử viên nữ �ềm năng.

Cuối cùng, sự hiện diện ngày càng tăng của phụ nữ trong 
HĐQT giúp mở rộng đội ngũ tài năng mà công ty có thể sử 
dụng, thúc đẩy hoạt động hiệu quả và mang lại những hiểu

Vì sao sự đa dạng về giới trong HĐQT
lại quan trọng?
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biết độc đáo và quan điểm mới mẻ, khiến việc ra quyết định 
vững chắc hơn. Ví dụ, phụ nữ mang đến những phẩm chất 
lãnh đạo khác biệt, mang đến một bộ năng lực đa dạng và 
toàn diện hơn cho HĐQT. Cũng có thể thấy rằng phụ nữ (nhìn 
chung) linh hoạt hơn trong quan điểm của họ, cởi mở hơn 
với cách suy nghĩ khác biệt và ít xu hướng chỉ đạo hơn so với 
nam giới, tạo điều kiện cho các thảo luận cởi mở giữa các 
thành viên trong HĐQT, giảm bớt tư duy tập thể, và cải thiện 
quan hệ giữa các thành viên HĐQT và nhân viên. Bằng chứng 
cũng cho thấy phụ nữ quan tâm đến việc tham gia vào các 
vấn đề môi trường, xã hội và quản trị (ESG), điều này rất 
quan trọng để nâng cao uy �n và sức ảnh hưởng của công ty.  

nhà đầu tư  cho công ty có vẻ �ến bộ và đa dạng hơn. Doanh 
nghiệp có thể hạn chế nguy cơ này bằng cách chỉ định phụ nữ 
dựa trên kỹ năng và thành �ch; đảm bảo các đóng góp của 
phụ nữ không bị xem nhẹ hoặc gạt bỏ. Giả thuyết số đại diện 
nhất định cũng cho thấy rằng nguy cơ “làm cho có” sẽ giảm 
đi một khi phụ nữ chiếm một tỷ lệ nhất định số ghế trong 
HĐQT (nói chung là khoảng 30%). 

Xu hướng thiên vị giới của các nhà đầu tư địa phương cũng 
đặt ra một thách thức ở các quốc gia nơi các thông lệ văn hóa 
nghi ngờ khả năng lãnh đạo của phụ nữ. Sự hiện diện nhiều 
hơn của các nhà đầu tư quốc tế có thể giúp giảm bớt sự thiên 
vị này, vì họ có khả năng xem sự cải thiện về đa dạng giới 
trong HĐQT là một bước �ến �ch cực. Cuối cùng, có một rủi 
ro là các HĐQT sẽ không tận dụng tối đa các kỹ năng và quan 
điểm của các thành viên nữ. Ví dụ, phụ nữ cần được trao cơ 
hội thực sự để đa dạng giới dẫn đến cải thiện hiệu suất, ví dụ, 
bổ nhiệm họ vào các ủy ban chủ chốt và đưa họ vào các quy 
trình hoạch định chiến lược và ra quyết định.Mặc dù các phân �ch của chúng tôi cung cấp bằng chứng 

thuyết phục rằng đa dạng giới trong HĐQT có thể cải thiện 
hiệu suất của công ty, cũng có một số rào cản có thể ngăn cản 
việc đa dạng giới tự động dẫn đến lợi nhuận tốt hơn cho  
doanh nghiệp. Các công ty có thể đảm bảo rằng sự đa dạng 
sẽ thúc đẩy hiệu suất bằng cách xác định và loại bỏ chính các 
rào cản đó. Một thách thức cụ thể ở đây là việc “làm cho có” 
- việc chỉ định phụ nữ chỉ để hoàn thành chỉ �êu, xoa dịu các 

Làm thế nào doanh nghiệp bảo đảm việc
đa dạng giới giúp tăng hiệu suất?
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Chương 1

Các công ty trên khắp thế giới đang phải đối mặt với nhiều 
sức ép về việc ai là thành viên HĐQT của họ. Áp lực cũng ngày 
càng tăng từ các cổ đông và các bên liên quan khác để đảm 
bảo tăng trưởng kinh doanh bền vững, đòi hỏi sự đa dạng về 
tư duy và kinh nghiệm ở các cấp quản lý cao nhất. Kể từ khi 
các nghiên cứu so sánh đầu �ên được thực hiện trong thập 
kỷ qua, hầu hết các khu vực đã có những �ến bộ quan trọng 
về đa dạng giới. Tuy nhiên, đại diện nữ trong HĐQT vẫn ở 
mức thấp so với sự tham gia của họ vào lực lượng lao động 
và giáo dục đại học, và trong một số trường hợp dưới cả tỉ lệ 
tham gia của nữ giới trong vị trí quản lý. Ở nhiều quốc gia, các 
thông lệ văn hóa đã cản trở những nỗ lực để nhằm cải thiện 
mức độ đa dạng giới. Ở những nơi khác, chính phủ và cơ 
quan quản lý đã thực hiện các biện pháp chủ động để đảm 
bảo rằng các doanh nghiệp tạo nhiều điều kiện cho phụ nữ 
tham gia vào HĐQT, ví dụ, bằng cách quy định các yêu cầu 
công bố thông �n đối với các công ty niêm yết hoặc bằng các 
yêu cầu về tỉ lệ thành viên HĐQT là nữ. 

ASEAN hiện là một trong những khu vực năng động nhất trên 
thế giới. Sự tham gia về kinh tế của phụ nữ trong khu vực đã 
tăng lên, bằng chứng là ngày càng có nhiều phụ nữ tốt 
nghiệp đại học và gia nhập lực lượng lao động. Tuy nhiên, 
lãnh đạo ở đỉnh cao của các công ty vẫn thiếu vắng sự hiện 
diện của nữ giới. Tại cả sáu quốc gia ASEAN trong nghiên cứu 
này, chúng tôi ghi nhận sự khác biệt đáng kể về mức độ đa 
dạng giới trong HĐQT. Phân �ch của chúng tôi cho thấy Thái 
Lan là quốc gia đa dạng giới nhất, với phụ nữ nắm giữ 20,4% 
ghế trong HĐQT các công ty niêm yết, �ếp theo là Việt Nam 
(15,4%) và Indonesia (14,9%).

Đa dạng giới trong HĐQT tại khu vực ASEAN

Đa dạng giới trong HĐQT đã được cải thiện trên tất cả các khu vực trong hai thập kỷ qua. Đầu những năm 2000, chỉ có 
một số ít các quốc gia ở Tây Âu nơi phụ nữ nắm giữ hơn 10% số ghế trong HĐQT. Ngày nay, nhiều quốc gia đã vượt quá 
ngưỡng hai con số. Ngoài ra còn có sự nhận thức ngày càng tăng giữa các doanh nghiệp, chính phủ, các nhà đầu tư tổ chức 
và công chúng về sự cần thiết phải xây dựng các môi trường làm việc bao trùm hơn nói chung, cho đến các vị trí quản lý 
cấp cao và HĐQT. Sự đa dạng về giới có thể cung cấp lợi ích cho các công ty và tăng cả số lượng và chất lượng lãnh đạo 
nữ.
Nghiên cứu này tập trung vào sáu quốc gia trong khu vực ASEAN là: Indonesia, Malaysia, Philippines, Singapore, Thái Lan 
và Việt Nam. Nghiên cứu cũng bao gồm một thành viên không thuộc khu vực ASEAN là Trung Quốc để đưa ra một điểm 
so sánh. Hầu hết các quốc gia này đã có những bước �ến quan trọng để nâng cao sự đa dạng giới trong HĐQT. Tuy nhiên, 
vẫn còn những cơ hội để cải thiện. Ví dụ, ở nhiều quốc gia, một số lượng lớn các công ty vẫn có HĐQT toàn nam. Ngoài ra 
còn có sự chênh lệch giữa tỷ lệ nữ đại diện trong HĐQT và số lượng phụ nữ ở các vị trí quản lý cấp cao, cho thấy ”bức trần 
kính” lớn hơn cần được gỡ bỏ - cả đối với phụ nữ ở cấp cao nhất.

Trong chương này, chúng tôi �m hiểu quy mô của đa dạng giới trong khu vực ASEAN.

1.1 BỐI CẢNH HIỆN TẠI Ở ASEAN



Ở các vị trí quản lý cấp cao khác, chúng tôi thấy rằng các công 
ty niêm yết trong ASEAN có mức độ đa dạng giới cao hơn. Tại 
Philippines, phụ nữ nắm giữ 32,8%  quản lý cấp cao, cao nhất 
khu vực. Tại Thái Lan, phụ nữ chiếm 29,7% vị trí quản lý cấp 
cao, trong khi ở Singapore, phụ nữ nắm giữ 27,2% các vị trí 
này. Indonesia có tỷ lệ nữ giữ ghế chủ tịch cao nhất (11,7%), 

�ếp theo là Việt Nam (7,8%) và Thái Lan (7,6%). Phát hiện 
của chúng tôi nhấn mạnh sự chênh lệch giữa đại diện phụ nữ 
trong quản lý cấp cao và trong HĐQT (thể hiện trong hình 
dưới đây), cho thấy rằng có thêm một số các rào cản trong 
khu vực cho những phụ nữ �m kiếm vị trí trong HĐQT. 

TRUNG BÌNH
ASEAN  INDONESIA MALAYSIA PHILIPPINES SINGAPORE THÁI LAN VIỆT NAM TRUNG

QUỐC

Tỉ lệ nằm trong HĐQT* 14.9 14.9 13.5 13.2 11.9 20.4 15.4 12.7

Vị trí trong HĐQT

Chủ tịch 7.1 11.7 6.1 3.9 5.2 7.6 7.8 4.4

Thành viên điều hành 13.8 -*** 14.0 12.4 11.8 19.7 11.1 9.7

Thành viên không điều hành 14.3 -*** 10.4 14.7 11.1 19.7 15.5 11.5

Thành viên độc lập ** 13.4 14.6 13.9 8.9 11.3 18.1 -*** 14.6

Ủy ban kiểm toán 14.6 19.0 11.2 13.1 9.9 19.8 -*** 18.7

Các vị trí lãnh đạo khác

Ban giám đốc 25.2 18.4 26.2 32.8 27.2 29.7 16.8 13.5
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Tỷ lệ nữ trong HĐQT, chủ tịch và các vị trí quản lý cấp cao (%)

*HĐQT của tất cả các quốc gia trừ Indonesia; Hội đồng Thành viên đối với Indonesia
**Thành viên độc lập đối với Indonesia
*** Thiếu dữ liệu do không có sẵn dữ liệu thô

Nguồn: Phân �ch của EIU.

Nguồn: Phân �ch của EIU.

Hội đồng quản trị Chủ tịch HĐQT Ban Giám đốc
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Ở cấp độ khu vực ASEAN, chúng tôi thấy rằng, trung bình có 
39% các công ty không có thành viên nữ trong HĐQT, 61% 
công ty có ít nhất một thành viên nữ trong HĐQT, và chỉ có 
16% công ty có hơn 30% thành viên HĐQT là nữ. Ở Thái Lan, 
quốc gia đứng đầu nghiên cứu của chúng tôi, đại đa số (88%) 
các công ty có ít nhất một phụ nữ trong HĐQT của họ. 

Tại Singapore, chỉ có 6% công ty có hơn 30% thành viên 
HĐQT là nữ và 42% không có phụ nữ trong HĐQT. Số liệu của 
Trung Quốc tương đương với mức trung bình của ASEAN, 
đặc biệt là về tỷ lệ các công ty không có phụ nữ trong HĐQT 
(39% với ASEAN, so với 40% với Trung Quốc) và các công ty 
có ít nhất một phụ nữ trong HĐQT (61% với ASEAN, so với 
60% với Trung Quốc). 

 

INDONESIA MALAYSIA PHILIPPINES SINGAPORE

Nếu HĐQT công ty không có nữ giới 39 60 37 36 42 12 47 40

Nếu HĐQT công ty có ít nhất một
thành viên nữ 

61 40 63 64 58 88 53 60

Nếu hơn 30% số thành viên
HĐQT công ty là nữ 

16 31 11 9 6 21 18 11

Đa dạng giới tại các công ty năm 2017 (% công ty)

Nguồn: Phân �ch của EIU.

TRUNG
QUỐCTHÁI LAN VIỆT NAMTRUNG BÌNH

ASEAN  

Bối cảnh trên toàn cầu

Khu vực Tây Âu vẫn dẫn đầu thế giới về đa dạng giới ở cấp 
HĐQT, với phụ nữ nắm giữ hơn 20% số ghế trong nhiều 
quốc gia và nhiều hơn đáng kể ở các quốc gia như Na Uy 
(42%), Pháp (40,0%) và Thụy Điển (31,7%)1. Tiến bộ này 
phản ánh cách �ếp cận thực �ễn hơn của chính phủ, cũng 
như thái độ về văn hóa thuận lợi đối với sự đa dạng giới ở 
quy mô xã hội, trên truyền thông và các tác nhân ảnh 
hưởng đến các doanh nghiệp, như các nhà đầu tư tổ chức.
Tỷ lệ ghế trong HĐQT do phụ nữ nắm giữ tăng gần gấp đôi 
giữa năm 2010 và 2016 trong các quốc gia thuộc Tổ chức 
Hợp tác và Phát triển Kinh tế (OECD). 

Những lợi ích lớn nhất được ghi nhận là ở một số ít các 
quốc gia Tây Âu đã áp dụng các chính sách để thúc đẩy phát 
triển bao trùm. Cho đến nay, chính sách chủ động nhất liên 
quan đến việc sử dụng hạn ngạch giới �nh do chính phủ áp 
đặt, lần đầu �ên được Na Uy đưa ra vào năm 2003. Kể từ 
khi Pháp và Ý thiết lập hạn ngạch vào năm 2011, tỷ lệ tham 
gia HĐQT của phụ nữ ở các quốc gia này nắm giữ đã tăng 
vọt, từ 12% năm 2010 lên 37% vào năm 2016 tại Pháp và từ  
5% đến 30% ở Ý.   

Trong cùng thời gian, tỷ lệ ghế quản trị  do phụ nữ ở Đức 
nắm giữ đã tăng từ 13% lên 27%, theo OECD2 . Những kết 
quả này hoàn toàn trái ngược với Hoa Kỳ, nơi phụ nữ chỉ 
nắm giữ 14,2% số ghế trong HĐQT. Mặc dù �ên phong về 
phong trào bình đẳng giới trong HĐQT, nhưng việc thiếu 
các chính sách chủ động đã dẫn đến việc nước này tụt hậu 
so với các nước châu Âu trong những năm gần đây, với các 
nghiên cứu cho thấy rằng tỷ lệ đại diện của nữ trong HĐQT 
chỉ tăng không đáng kể hoặc thậm chí còn giảm. 

Tiến độ còn chậm hơn về mặt tăng số lượng chủ tịch nữ. 
Theo một nghiên cứu năm 2017, ở Tây Âu, chỉ xấp xỉ 4,4% 
HĐQT có nữ chủ tịch3— thấp hơn ở Châu Phi, Úc, New 
Zealand và Trung Đông. Ví dụ, ở Pháp, chỉ có 2,7% công ty 
có nữ chủ tịch, mặc dù phụ nữ nắm 40% số thành viên 
HĐQT các công ty được liệt kê trong chỉ số SBF 120 (chỉ số 
thị trường chứng khoán chính). 
 

Đa dạng giới trong HĐQT



 Đa dạng giới trong HĐQT

HĐQT công ty bao gồm một tập hợp các thành viên điều 
hành, thành viên không điều hành và thành viên độc lập. 
Thành viên điều hành4  là thành viên của HĐQT và là người 
cũng có tham gia quản lý trực �ếp trong công ty. Thành viên 
không điều hành là thành viên của HĐQT nhưng không tham 
gia vào các hoạt động hàng ngày của một công ty và không 
được coi là độc lập (thường là do mối quan hệ với các cổ 
đông có kiểm soát hoặc có liên quan khác). Thành viên độc 
lập là thành viên HĐQT không có quan hệ lợi ích trọng yếu 
trong công ty (không giống như các cổ đông, cựu giám đốc 
điều hành hoặc thành viên HĐQT, khách hàng, v.v.). Ở hầu 
hết các nước phương Tây, việc có một số lượng lớn các thành 
viên độc lập được coi là thông lệ tốt nhất. Thành viên độc lập 
giúp thúc đẩy quản trị tốt hơn bằng cách tăng cường giám 
sát đối với bộ máy điều hành công ty; định hướng chiến lược, 
lập kế hoạch và lập ngân sách; và tuân thủ các yêu cầu pháp 
lý và quy định. Có ý kiến cho rằng tác động �ch cực của các 
thành viên HĐQT nữ có thể được thể hiện rõ nhất ở các vị trí 

thành viên độc lập, đặc biệt là khi nhiều nữ thành viên không 
điều hành của HĐQT là thành viên đại diện cổ đông gia đình 
kiểm soát trong các công ty gia đình⁵ .

Trong phân �ch về đa dạng giới trong các công ty ASEAN đã 
niêm yết, chúng tôi thấy tỷ lệ nữ thành viên không điều hành 
của HĐQT cao hơn một chút so với nữ thành viên điều hành, 
trong phần lớn các quốc gia được nghiên cứu. Chỉ có Malay-
sia và Singapore không theo xu hướng này, trong khi Thái Lan 
có hai tỉ lệ thành viên điều hành và thành viên không điều 
hành như nhau (19,7%), theo hình dưới đây. Ở cấp độ ASEAN 
nói chung, các số liệu cho các thành viên điều hành và không 
điều hành gần như ngang bằng. Đây là một sự khác biệt quan 
trọng giữa ASEAN và các nước phương Tây, nơi tỷ lệ nữ thành 
viên không điều hành cao hơn đáng kể6 . Sự phổ biến của các 
công ty gia đình trong ASEAN, nơi phụ nữ có nhiều khả năng 
nắm giữ các chức vụ điều hành, là lời giải thích hợp lý nhất 
cho sự khác biệt này. 

Không có xu hướng nhất quán về các vị trí thuộc HĐQT
do phụ nữ nắm giữ
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Các tài liệu hiện có, như nghiên cứu của Adams và Ferreira 
năm 2009 về đa dạng giới cũng đề xuất rằng nữ giới có nhiều 
khả năng tham gia vào các ủy ban có trách nhiệm giám sát, 
như kiểm toán, đề cử và ủy ban quản trị; và ít có khả năng 
ngồi vào ủy ban rủi ro và ủy ban thù lao hơn nam giới7 . Nếu 
cho rằng nữ giới thường được bổ nhiệm vào một hội đồng 
bởi thành viên nam trong hội đồng hiện tại, thì việc nữ giới ít 
tham gia vào các ủy ban trên có thể phản ánh suy nghĩ chung 
rằng nữ giới có xu hướng sợ rủi ro hơn nam giới. Điều này có 
thể đúng một phần8 nhưng không phải là lý do duy nhất để 
từ chối phụ nữ khỏi một vị trí trong các ủy ban này. Thông 
qua phân �ch, chúng tôi thấy rằng phụ nữ chiếm 14,6% số 
thành viên ủy ban kiểm toán trong khu vực ASEAN nói chung. 
Thái Lan có tỷ lệ phụ nữ trong các ủy ban kiểm toán cao nhất 
(19,8%), theo sau là Indonesia (19,0%). Trung Quốc cũng có 
đại diện nữ tương đối cao trong các ủy ban kiểm toán 
(18,7%).

Theo một khảo sát năm 2016 của công ty tuyển dụng cao cấp 
toàn cầu Egon Zehnder10 , độ tuổi trung bình của các thành 
viên nữ trong HĐQT ở các nước châu Á là 57,6 tuổi, so với 61 
tuổi của các đồng nghiệp nam. Chênh lệch tuổi tác trung 
bình giữa các thành viên HĐQT nam và nữ ở châu Á là 3,4 
năm, cũng thuộc nhóm hẹp nhất thế giới. Đặc biệt đáng chú 
ý về vấn đề này là Malaysia, với chênh lệch chỉ là 0,6 tuổi. 
Chênh lệch tuổi tác trên toàn cầu là 3,4 tuổi, với độ tuổi 
trung bình lần lượt là 61,2 và 57,8 tuổi đối với thành viên 
HĐQT nam và nữ. Ở Tây Âu, chênh lệch tuổi tác là 3,6 tuổi 
(nam: 59,1 tuổi, nữ: 55 tuổi). Hoa Kỳ và Canada báo cáo 
chênh lệch tuổi tác nhỏ hơn (2,9 tuổi) nhưng tuổi trung bình 
cao hơn một chút (63,7 tuổi đối với nam và 60,8 tuổi đối với 
nữ).

Nghiên cứu của chúng tôi không tổng hợp dữ liệu về đặc 
điểm của các thành viên nữ thuộc HĐQT trong khu vực 
ASEAN (như tuổi tác hoặc trình độ học vấn), nhưng các cuộc 
điều tra toàn cầu khác có thu thập thông �n này. Nghiên cứu 
cho thấy rằng ngoài những khác biệt nhỏ, các nữ thành viên 
HĐQT trong ASEAN có xu hướng trẻ hơn so với các đồng 
nghiệp nam và họ có xu hướng có bằng cấp liên quan đến 
kinh doanh9 .
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Về trình độ, thành viên nam thuộc HĐQT ở một số nước 
ASEAN có xu hướng có trình độ học vấn cao hơn so với các 
đồng nghiệp nữ. Điều này trái ngược với một số nước châu 
Âu, như Vương quốc Anh, nơi trung bình phụ nữ có trình độ 
học vấn cao hơn11 . Ở Singapore chẳng hạn, tỷ lệ thành viên 
HĐQT nam có bằng thạc sĩ và �ến sĩ cao hơn so với thành 
viên nữ. Tuy nhiên, ngoại trừ Singapore, sự khác biệt về số 
lượng nữ giới và nam giới có bằng cử nhân và sau đại học 
không đặc biệt lớn, điều này cho thấy các nước ASEAN không 
thiếu phụ nữ có trình độ để tham gia vào HĐQT. Ở Malaysia, 
khoảng một nửa số thành viên HĐQT cả nam và nữ có bằng 
cử nhân, và tỷ lệ thành viên nữ có bằng thạc sĩ cao hơn so với 
thành viên nam. Tỷ lệ nhập học đại học cao hơn đối với nữ 
giới ở cả sáu nước ASEAN trong nghiên cứu này và ở Trung  

Quốc cho thấy nhóm nữ giới �ềm năng trải đều ở toàn bộ lực 
lượng lao động.

Mặc dù có tỷ lệ ghế trong HĐQT thấp hơn, nhưng đặc điểm 
của phụ nữ trong HĐQT ở khu vực ASEAN (và ở Trung Quốc) 
dường như tương tự như ở các nước phương Tây. Trong khi 
các chương sau �m hiểu những khó khăn đặc biệt mà phụ 
nữ trong khu vực phải đối mặt trong việc nắm quyền lãnh 
đạo, những điểm tương đồng này cho thấy nhiều yếu tố  giải 
thích sự thiếu đa dạng giới có �nh chất toàn cầu. Chương 
�ếp theo thảo luận về các yếu tố này và giải thích cách 
chúng ảnh hưởng đến sự đa dạng giới ở cả cấp quốc gia và 
cấp công ty.

Nội dung chính cần lưu ý

Mặc dù ASEAN là một trong những khu vực năng động nhất trên thế giới và sự tham gia vào kinh tế của phụ nữ đã 
tăng lên, sự lãnh đạo ở cấp cao của các công ty vẫn thiếu sự đa dạng về giới. Theo nghiên cứu của chúng tôi, Thái Lan 
có sự đa dạng giới cao nhất trong khu vực, với phụ nữ nắm giữ 20,4% số ghế thành viên HĐQT trong các công ty niêm 
yết, �ếp theo là Việt Nam (15,4%) và Indonesia (14,9%). 
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Việc thúc đẩy đa dạng giới trong các HĐQT bắt đầu ở cấp quốc 
gia, với các chính phủ tạo ảnh hưởng đến môi trường cấp 
công ty thông qua các biện pháp trực �ếp hoặc gián �ếp. Các 
chỉ �êu về tỉ lệ nữ và �êu chuẩn quản trị doanh nghiệp là các 
công cụ chính sách từ trên xuống phổ biến nhất để tăng cường 
đa dạng giới  trong HĐQT. Các công cụ chính sách khác nhằm 
phát triển xã hội đa dạng hơn cũng có thể gián �ếp ảnh hưởng 
đến đa dạng giới trong HĐQT, ví dụ, tăng tỉ lệ nữ tham gia của 
lực lượng lao động và đưa ra các chính sách bình đẳng giới.

Các nước Tây Âu nói chung đã đi đầu trong việc áp đặt các 
biện pháp trực �ếp từ trên xuống, trong đó rõ ràng nhất là 
chỉ �êu bắt buộc. Na Uy lần đầu �ên thiết lập chỉ �êu bắt 
buộc vào năm 2003, và một số quốc gia thuộc Liên minh 
Châu Âu (EU) đã theo sau. Các chỉ �êu về tỉ lệ thường đi kèm 
với sự gia tăng rõ rệt về sự đa dạng giới trong HĐQT, mặc dù 
tác động của chúng đối với hiệu quả hoạt động của công ty 
vẫn chưa rõ ràng1. 

Ngoài chỉ �êu về tỉ lệ, các biện pháp trực �ếp khác bao gồm 
sửa đổi bộ quy tắc quản trị công ty. Đây được xem là một 
phương pháp từ trên xuống ít gánh nặng hơn để đạt được sự 
đa dạng giới trong HĐQT. Các qui định này có thể yêu cầu các 
công ty công khai số lượng nữ thành viên trong HĐQT của họ, 
cân nhắc đến yếu tố đa dạng giới trong các quyết định bổ 
nhiệm các vị trí thành viên HĐQT, và công khai các chính sách 
của họ về đa dạng giới cũng như �ến độ thực thi chính sách 
Cách thức “tuân thủ hoặc giải trình” này- được áp dụng tại 
các quốc gia như Canada và Vương quốc Anh- cung cấp một 
bước trung gian giữa việc đạt được chỉ �êu và thực hiện 
phương pháp theo thị trường tự do không can thiệp, là biện 
pháp hợp lý cho các quốc gia vốn lo ngại về những gánh nặng 
pháp lý liên quan đến chỉ �êu về tỷ lệ và / hoặc những tác 
động của chúng đến hiệu suất công ty. Vương quốc Anh lồng 

Các yếu tố thúc đẩy cấp quốc gia

Yếu tố từ trên xuống

Yếu tố từ dưới lên

Nữ giới tham gia
lực lượng lao động
Chính sách bình đẳng giới
Áp lực công chúng

Chỉ �êu về tỉ lệ và chức năng
nhiệm vụ
Tiêu chuẩn quản trị
doanh nghiệp

Chương 2
Các yếu tố ảnh hưởng đa dạng giới trong HĐQT tại khu vực
ASEAN

Thúc đẩy đa dạng giới đòi hỏi phải có sự kết hợp giữa các sáng kiến cấp quốc gia và cấp công ty. Trong hai thập kỷ qua, 
những nỗ lực khuyến khích đa dạng giới trong HĐQT đã dựa vào cả hai biện pháp, từ trực �ếp, như đưa ra chỉ �êu về tỷ 
lệ về giới, và xây dựng hoặc sửa đổi các �êu chuẩn quản trị công ty; và các biện pháp gián �ếp, như thúc đẩy sự tham gia 
lớn hơn của nữ giới trong lực lượng lao động, hay bình đẳng giới nói chung.  

Đa dạng giới trong HĐQT cũng bị ảnh hưởng bởi các yếu tố đặc thù của công ty, như ngành và cơ cấu sở hữu. Nhiều yếu 
tố khác cũng có thể thúc đẩy các công ty hướng tới một mục �êu đa dạng giới hơn, chẳng hạn như sự hiện diện của các 
bên liên quan là các nhà vận động xã hội (về bình đẳng giới), các nhà đầu tư nước ngoài phổ biến các thông lệ tốt nhất 
trên toàn cầu và cơ sở khách hàng đa dạng. Mặc dù hầu hết các yếu tố này ít phổ biến hơn tại ASEAN so với Tây Âu, nhưng 
có bằng chứng cho thấy chúng sẽ dần dần phát triển về tầm quan trọng khi các công ty trong khu vực trở  nên toàn cầu 
hơn.

2.1 Các yếu tố cấp quốc gia thúc đẩy sự đa
dạng giới trong HĐQT

Thay đổi vấn đề từ trên xuống và từ dưới lên
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ghép các yêu cầu công bố đa dạng giới trong năm 2012 và kể 
từ đó, tỷ lệ các vị trí trong HĐQT do phụ nữ nắm giữ đã tăng  
từ 18,2% lên 26,3% (năm 2016), theo Korn Ferry (một công 
ty tổ chức nhân sự toàn cầu). Sự tăng trưởng này nhanh hơn 
đáng kể so với những năm trước. Canada kết hợp đa dạng 
giới  trong các yêu cầu công bố thông �n từ năm 2014 và nhìn 
thấy sự tăng trưởng nhanh chóng tương tự tỷ lệ nữ thành 
viên HĐQT, tăng từ 18,3% năm 2014 lên 25% vào năm 2016.

Các chính phủ trong khu vực ASEAN còn chưa �ch cực trong 
việc thúc đẩy đa dạng giới ở cấp HĐQT như các nước Tây Âu, 
nhưng với một số can thiệp thú vị sẽ chúng ta sẽ có bằng 
chứng rõ ràng hơn trong những năm tới về việc chính sách 
nào có thể hoạt động tốt nhất trong khu vực. Malaysia chắc 
chắn là nước �ch cực nhất trong việc theo đuổi sự đa dạng  

giới ở cấp HĐQT, là quốc gia đầu �ên trong khu vực (và là một 
trong số ít trên thế giới, bên ngoài Tây Âu) đặt ra chỉ �êu về 
tỷ lệ nữ trong HĐQT. Trong khi đó, tại các quốc gia như Philip-
pines, các cơ quan quản lý của họ đã �ch hợp các thông lệ tốt 
nhất từ Tây Âu vào bộ quy tắc quản trị công ty của họ (xem 
phần hộp minh hoạ dưới đây). Thái Lan, quốc gia tự hào có 
tỷ lệ thành viên HĐQT là nữ cao nhất trong nghiên cứu của 
chúng tôi, cũng đã giới thiệu một loạt các biện pháp nhằm 
cải thiện sự đa dạng, được thúc đẩy chủ yếu do lĩnh vực kinh 
doanh. Ở cả ba quốc gia, hầu hết các biện pháp này đều khá 
mới mẻ và còn quá sớm để đánh giá thành công (hay thất 
bại). Tuy nhiên, những khó khăn mà chính phủ Malaysia gặp 
phải khi cố gắng thực thi mục �êu này cho thấy các biện pháp 
linh hoạt hơn có thể phù hợp hơn trong khu vực ASEAN.

 

Các cơ quan quản lý Malaysia, Philippines và Singapore hiện dẫn đầu 

Malaysia đã thiết lập một mục �êu về giới đầy tham vọng là 
30% đại diện thành viên HĐQT là nữ, cần đạt được vào năm 
2016. Tuy nhiên, họ đã không thể thực hiện thành công mục 
�êu này và từ đó đã lùi thời hạn tới năm 2020. Mục �êu hiện 
là 30% đối với Top 100 các công ty niêm yết công khai vào 
năm 2020. Chính phủ đang �ến thêm một bước để đạt được 
mục �êu mới này bằng cách “nêu danh” các công ty niêm yết 
công khai không bổ nhiệm thêm phụ nữ vào HĐQT. Việc “nêu 
danh” đã được thực hiện vào tháng 1 năm 2018.

Malaysia cũng là một trong hai vùng lãnh thổ duy nhất ở 
châu Á (cùng với Hồng Kông) nơi có các hoạt động của Club 
30% (Câu lạc bộ 30%) - một chiến dịch toàn cầu trong đó các 
chủ tịch HĐQT và lãnh đạo doanh nghiệp thúc đẩy mục �êu 
30% đại diện nữ trong HĐQT một cách tự nguyện2. Chi nhánh 
Malaysia của tổ chức này được thành lập vào năm 2015. Mặc 
dù đã có những nỗ lực cụ thể, nghiên cứu của chúng tôi cho 
thấy chỉ 13,5% số ghế trong HĐQT ở Malaysia hiện đang do 
nữ giới nắm giữ, dấy lên những lo ngại về tốc độ đạt được 
mục �êu đã đề ra.

Ủy ban Chứng khoán và Giao dịch Philippines (SEC) đã sửa 

đổi bộ quy tắc quản trị công ty cho các công ty niêm yết để 
khuyến nghị thiết lập các chính sách về đa dạng trong HĐQT, 
bao gồm (nhưng không giới hạn) đa dạng giới. Bộ quy tắc sửa 
đổi đặc biệt khuyến nghị tăng số lượng thành viên HĐQT là nữ, 
bao gồm cả nữ thành viên độc lập. Bộ quy tắc phản ánh những 
nghiên cứu tổng quan về đa dạng giới trong HĐQT, với các luận 
điểm cho thấy rằng một hội đồng đa dạng hơn góp phần làm 
giảm bớt tư duy tập thể, từ đó thúc đẩy việc ra quyết định 
hiệu quả hơn. Bộ quy tắc bắt đầu có hiệu lực vào tháng 1 năm 
2017, vì vậy còn quá sớm để đo lường hiệu quả của nó trong 
việc thúc đẩy sự đa dạng giới của HĐQT. Nghiên cứu của chúng 
tôi cho thấy 13,2% số ghế trong HĐQT ở Philippines hiện đang 
được phụ nữ nắm giữ, một tỷ lệ gần giống với Malaysia, mặc 
dù quốc gia này không đặt ra mục �êu cụ thể nào.

Singapore cũng đã áp dụng quan điểm về giới trong lần sửa đổi 
gần đây nhất về bộ quy tắc quản trị công ty, có hiệu lực vào 
ngày 1 tháng 1 năm 2019. Bộ quy tắc mới yêu cầu các công ty 
niêm yết phải công bố công khai chính sách đa dạng trong 
HĐQT của họ trong các báo cáo thường niên và mô tả �ến trình 
đạt được các mục �êu của họ. Bộ quy tắc không đặt các mục 
�êu này, mà thay vào đó, gợi ý sử dụng �êu chí đồng đẳng3.



Việc Thái Lan có tỷ lệ thành viên HĐQT là nữ cao có thể là kết 
quả ảnh hưởng của những sáng kiến mà nước này đã đưa ra 
để khuyến khích lãnh đạo nữ. Thái Lan là một trong số ít các 
quốc gia Đông Á nằm trong Quan Hệ Đối Tác Tương Lai Bình 
Đẳng (Equal Futures Partnership) và đã thực hiện một số 
bước ở cấp quốc gia để tuân thủ các yêu cầu của sáng kiến 
này, nhằm thúc đẩy sự tham gia của phụ nữ vào đời sống 
công cộng, bao gồm cả đời sống kinh doanh. (Indonesia cũng 
là một thành viên của quan hệ đối tác này.) Một trong các 
bước là tạo ra Quỹ Phát Triển Phụ Nữ Quốc Gia, một nguồn 

tài chính để cải thiện �ềm năng và cơ hội nghề nghiệp của 
phụ nữ; và Trung Tâm Ươm Mầm Doanh Nghiệp Nữ, được 
thành lập để tư vấn cho các nữ doanh nhân và tổ chức các 
hoạt động để phát triển kiến thức kinh doanh cho phụ nữ 
trong việc xây dựng sự nghiệp và �ếp cận thông �n và các 
quyền của họ4. Mặc dù nhiều sáng kiến trong số này không 
phải là thuộc riêng Thái Lan, nhưng rất ít quốc gia ASEAN 
khác đã thiết lập được một nhóm các biện pháp toàn diện 
như vậy, điều này cho thấy chúng có thể là một phần nguyên 
nhân giúp cho việc Thái Lan có tỷ lệ đa dạng giới cao. 
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Không có gì đáng ngạc nhiên là các quốc gia khoảng cách giới 
trong lực lượng lao động thấp thường có xu hướng thể hiện 
tốt hơn về đa dạng giới trong HĐQT, ngay cả khi không có các 
biện pháp can thiệp trực �ếp. Một nghiên cứu so sánh năm 
2016 về quản trị doanh nghiệp ở Singapore và Việt Nam cho 
thấy rằng do Việt Nam có tỷ lệ nữ tham gia lực lượng lao 
động cao hơn nên đa dạng giới trong HĐQT ở Việt Nam cũng 
cao hơn, mặc dù thực �ễn quản trị công ty kém hơn và cơ sở

thể chế yếu hơn13. Nghiên cứu của chúng tôi dường như 
củng cố phát hiện này: Việt Nam có tỷ lệ nữ giới giữ ghế 
trong HĐQT cao nhất và đồng thời, tỷ lệ nữ tham gia vào lực 
lượng lao động cao nhất (gần 80%), theo Báo Cáo Toàn Cầu 
về Khoảng cách giới của Diễn đàn kinh tế thế giới 2017 
(WEF). Thái Lan, nơi có tỷ lệ nữ tham gia của lực lượng lao 
động là 70%, cũng là một trong những quốc gia có tỷ lệ cao 
nhất thành viên nữ trong HĐQT

Lợi ích của sự đa dạng trong lực lượng lao động

Ảnh hưởng của các yếu tố tác động cấp quốc gia trên toàn cầu:
xem xét bằng chứng

Có một số yếu tố và chính sách cấp quốc gia có thể tạo điều kiện cho phụ nữ tham gia nhiều hơn vào HĐQT. Thông qua 
tổng quan tài liệu, chúng tôi đã có thể xác định một số yếu tố và chính sách chính đã được nêu bật trong các nghiên cứu 
và tác động của chúng đến đa dạng giới trong HĐQT trên toàn cầu. Một số phát hiện chính được tóm tắt dưới đây.

Một số nghiên cứu đã phát hiện ra rằng chỉ �êu về tỷ lệ bắt buộc một số lượng nữ giới cụ thể trong HĐQT không có ảnh 
hưởng rõ rệt đến mức độ đa dạng của  HĐQT. Mặc dù hữu ích về mặt lý thuyết, một số nghiên cứu kết luận rằng chỉ �êu 
về tỷ lệ có thể là một công cụ chính sách quá hẹp để giải quyết một số vấn đề mang �nh hệ thống hơn về đại diện thấp 
của phụ nữ5. Chẳng hạn, một nghiên cứu năm 2011 của IFC cho thấy các chỉ �êu về tỷ lệ lại khuyến khích cách "làm cho 
có" và thiếu sự cam kết từ các thành viên hội đồng hiện tại6. Tuy nhiên, một nghiên cứu năm 2017 của Solimene và cộng 
sự nhận thấy rằng việc đưa ra các chỉ �êu về tỷ lệ đã hỗ trợ sự gia tăng đáng kể tỷ lệ nữ giới trong HĐQT của một số công 
ty lớn nhất Châu Âu7.

Các �êu chuẩn quản trị công ty bao gồm các khuyến nghị về sự đa dạng của  HĐQT hầu hết được cho là động lực �ch cực 
tới sự đa dạng trong  HĐQT. Adams và Kirchmaier (2013) phát hiện ra rằng sự tồn tại của các bộ quy tắc quản trị công ty 
có mối tương quan �ch cực với sự tham gia của thành viên HĐQT8. Tương tự, một nghiên cứu của Thomson Reuters 
(2016) cho thấy xu hướng khu vực về tỷ lệ nữ tham gia HĐQT chủ yếu được thúc đẩy bởi các yêu cầu mang �nh pháp quy9. 
Gallego-Alvarez và các đồng nghiệp (2010) đã xem xét cách �ếp cận quản trị công ty thông qua lăng kính gắn kết xã hội 
với tăng trưởng kinh tế. Họ lập luận rằng trong khi cách �ếp cận này thúc đẩy sự gắn kết xã hội,  các quy định về quản trị 
công ty chỉ thực sự có tác động kinh tế khi gia tăng giá trị cho doanh nghiệp10.

Các yếu tố kinh tế vĩ mô khác như sự tham gia nhiều hơn vào lực lượng lao động của nữ giới và các chính sách thúc đẩy 
bình đẳng giới chính là yếu tố bên ngoài tác động đến sự đa dạng trong HĐQT. Một nghiên cứu năm 2016 của Quỹ Tiền tệ 
Quốc tế (IMF) cho thấy mối tương quan mạnh mẽ hơn giữa đa dạng giới ở các vị trí quản lý cấp cao và hiệu quả tài chính 
của các công ty trong các lĩnh vực mà phụ nữ chiếm tỷ trọng lớn hơn trong lực lượng lao động11. Tương tự, một nghiên 
cứu năm 2016 của Ngân hàng Phát triển Châu Á (ADB) cho thấy các chính sách của chính phủ thúc đẩy đa dạng giới trong 
lãnh đạo doanh nghiệp đã cải thiện các điều kiện xã hội cần thiết cho bình đẳng giới, điều này có thể ảnh hưởng đến sự 
đa dạng của HĐQT12.
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“Chúng tôi thường thích ứng với các xu hướng trên 
thị trường vốn quốc tế, và về sự đa dạng - chúng tôi 
cảm thấy rằng đó không chỉ là xu hướng toàn cầu mà 
còn tăng thêm giá trị cho công ty”.

Ada Ingawanij
Nguyên Phó chủ tịch điều hành, Viện Thành viên Hội đồng 
Quản trị, Thái Lan

Ủy Ban Hành Động Vì Sự Đa Dạng và Hội đồng Các Tổ chức của
Phụ nữ Singapore

Singapore đã có những bước �ến đáng kể để  tăng đại diện nữ trong HĐQT và đã có số sáng kiến thể hiện cam kết của 
mình đối với mục �êu này. Ví dụ, Bộ quy tắc quản trị công ty của Singapore yêu cầu các công ty coi sự đa dạng là một phần 
không thể thiếu trong quy trình đề cử HĐQT. Hai nhóm vận động ở Singapore đã góp phần nâng cao nhận thức về sự hiện 
diện còn thấp của phụ nữ trong HĐQT là: Ủy ban Hành động vì sự Đa dạng (DAC) và Hội đồng các Tổ chức của Phụ nữ 
Singapore (SCWO).

Ủy ban DAC: Vào tháng 8 năm 2016, DAC đã đưa ra khuyến nghị cho Cơ quan Quản lý Tiền tệ Singapore để tăng cường 
bộ quy tắc quản trị công ty, là vấn đề ưu �ên trước mắt. Tổ chức đã phát triển các hướng dẫn và kế hoạch hành động để 
đạt được mục �êu ba cấp đầy tham vọng cho các công ty được niêm yết trên Sàn giao dịch Singapore (SGX): Tỉ lệ đại diện 
nữ  trong HĐQT là 20% vào năm 2020; 25% vào năm 2025; và 30% vào năm 203017. Một số công ty đã đạt được mục �êu 
này: Mapletree Commercial Trust (đại diện thành viên nữ trong HĐQT là 40%), Singapore Post Limited (40%) và Parkway 
Life REIT (38%). Các công ty khác đang nhanh chóng thu hẹp khoảng cách, bao gồm Hutchison Port Holdings Trust, Singa-
pore Press Holdings Limited, Singapore Securies Limited, Hi-P Internaonal Limited và OUE Commercial Real Investment 
Trust (tất cả đều có 33% thành viên HĐQT là nữ).

Tổ chức SCWO: SCWO điều hành mạng lưới Women’s Register - một nền tảng để kết nối, giáo dục, cố vấn và thúc đẩy các 
nữ thành viên HĐQT ở mọi lứa tuổi. Bộ phận vận động của tổ chức này có tên là là BoardAgender, và nó cung cấp một diễn 
đàn để nâng cao nhận thức về lợi ích kinh tế của một doanh nghiệp có sự cân bằng về giới. Gần đây, họ đã ra mắt “SG50 
Champions of Change”(Những công ty �ên phong về thay đổi trong số 50 công ty lớn nhất trên sàn chứng khoán Singa-
pore), kêu gọi mọi nhà lãnh đạo doanh nghiệp thúc đẩy cân bằng giới tại các doanh nghiệp ở Singapore.

bạn ASEAN trên nhiều thước đo bình đẳng14. Ví dụ, “Chiến 
lược quốc gia về Bình đẳng giới cho năm 2011-2020” của 
nước này15 đặt ra các mục �êu đầy tham vọng cho phụ nữ 
tham chính, cũng như trong thị trường lao động. Mặc dù 
không có mục �êu cho các vị trí quản lý hàng đầu và các vị trí 
trong HĐQT, việc thúc đẩy bình đẳng giới theo chiều rộng này 
tạo ra một môi trường �ch cực để đạt được sự đa dạng trong 
bộ máy quản lý, bao gồm cả trong HĐQT. Điều này được phản 
ánh trong kết quả từ một nghiên cứu năm 201716, cho thấy 
một tỷ lệ lớn hơn nhiều nữ nhân viên Việt Nam có quan điểm 
�ch cực về các chính sách, nỗ lực và �ến bộ của họ đối với sự 
đa dạng giới so với phụ nữ tại các nước Malaysia và Singa-
pore giàu có hơn.

Thành phần lực lượng lao động không phải là yếu tố có �nh 
hệ thống duy nhất giải thích kết quả đa dạng giới; môi 
trường kinh tế xã hội của  một quốc gia cũng có ý nghĩa 
không kém. Đặc biệt, sự hiện diện của thái độ �ến bộ hơn 
đối với nữ giới tại nơi làm việc có thể giúp tăng đa dạng giới 
trong HĐQT. Chính phủ Việt Nam từ lâu đã ủng hộ bình đẳng 
giới và quốc gia này  đạt kết quả tốt hơn so với nhiều nước 
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Tính chất hoạt động của doanh nghiệp cũng là yếu tố quan 
trọng quyết định sự đa dạng giới của HĐQT. Không có hai 
công ty nào giống hệt nhau, nhưng nghiên cứu đã chỉ ra rằng 
các yếu tố như ngành mà công ty hoạt động, cơ cấu sở hữu 
và sự đa dạng trong lãnh đạo có thể xác định khả năng công 
ty có tỷ lệ thành viên nữ trong HĐQT cao hơn hay thấp hơn. 
Hiểu được tác động của các yếu tố này giúp dễ dàng kết hợp 
các chính sách phù hợp để thúc đẩy �ến trình đa dạng giới, 
đặc biệt là khi một số ngành nhất định hoặc loại hình công ty 
nhất định có �ến bộ có chậm hơn.  

Ngành: Ngành nghề mà một công ty hoạt động thường gắn 
liền với sự đa dạng giới trong HĐQT. Ví dụ, các công ty sản 
xuất có xu hướng có mức độ đa dạng thấp hơn so với các 
công ty trong ngành dịch vụ. Điều này có thể là do các công 
ty sản xuất có khả năng có tỷ lệ nhân viên nữ thấp hơn, cũng 
như văn hóa công ty không khuyến khích việc bổ nhiệm nữ 
giới vào các vị trí quản lý cao cấp và HĐQT.

 Trong nghiên cứu của mình, chúng tôi thấy rằng các ngành 
hàng �êu dùng thiết yếu, �êu dùng không thiết yếu, chăm 
sóc sức khỏe và tài chính có nhiều khả năng có tỷ lệ phụ nữ 
cao nhất trong các công ty trên tất cả các quốc gia, với phụ 
nữ chiếm trung bình 15%-20% số thành viên HĐQT trong các 
ngành nghề này. Bảng dưới đây liệt kê ba ngành nghề có tỷ lệ 
thành viên nữ trong HĐQT cao nhất cho mỗi quốc gia trong 
nghiên cứu của chúng tôi.

Từ góc độ ngành và phù hợp với mô hình toàn cầu, các công 
ty trong lĩnh vực tài chính và �êu dùng có mức độ đa dạng 
giới trong HĐQT cao nhất, trong khi các công ty công nghệ 
thông �n và  �ện ích có HĐQT với đa dạng giới thấp nhất. Đây 
có thể là kết quả của việc thiếu vắng phụ nữ trong các ngành 
công nghiệp công nghệ cao và nặng về sản xuất, và hiện diện 
lớn hơn trong các ngành đòi hỏi sự tham gia trực �ếp nhiều 
hơn với khách hàng. Một trong những người được phỏng 
vấn của chúng tôi, bà Grace Xiao, người quản lý toàn cầu về 
Quan hệ đối tác công tư, Công ty TNHH UCB Trading (Thượng 
Hải), đã so sánh sự khác biệt giữa các lĩnh vực nam giới thống 
trị với ngành dược phẩm, ngành mà theo bà có sự hiện diện 
của rất nhiều nữ bán hàng xuất sắc.

Một nghiên cứu năm 200918 được thực hiện ở Đức và Tây 
Ban Nha cho thấy các ứng cử viên nữ cho các vị trí lãnh đạo 
bị xem là kém năng lực hơn trong các ngành công nghiệp 
thường được gắn với nam giới. Một số nghiên cứu cũng chỉ 
ra rằng các công ty gần gũi hơn với người �êu dùng cuối 
cùng, chẳng hạn như các công ty hàng �êu dùng, có xu 
hướng tốt hơn về đa dạng giới trong HĐQT, thể hiện ở tỷ lệ 
nữ thành viên HĐQT cao hơn ở các ngành đó19. Theo Deloi�e 
(2017)20, các doanh nghiệp ngành hàng �êu dùng nằm trong 
số ba ngành hàng đầu có nhiều phụ nữ nắm giữ các ghế của 
HĐQT nhất tại sáu trong bảy khu vực, trong khi các dịch vụ tài 
chính được xếp hạng trong tốp 3 tại năm trên bảy khu vực.

2.2 Các yếu tố cấp công ty thúc đẩy đa
dạng giới trong HĐQT

XẾP
HẠNG INDONESIA MALAYSIA PHILIPPINES SINGAPORE THÁI LAN VIỆT NAM TRUNG

QUỐC

1 Công nghiệp 
(26%)

Chăm sóc sức khỏe 
(27%)

Công nghiệp  
(20%)

Hàng �êu dùng
không thiết yếu

Hàng �êu dùng
không thiết yếu

Hàng �êu dùng
không thiết yếu

Hàng �êu dùng
thiết yếu

(15%) (24 %)

 
 

(24%)

Tiện ích công cộng
(18%)

2 Bất động sản 

Bất động sản 

 
(20%)

Tài chính  
(20%)

Tài chính  
(16%)

Bất động sản  
(15%) (24%) (20%) (15%)

3 Hàng �êu dùng thiết yếu 

Hàng �êu dùng
thiết yếu 

Hàng �êu dùng
thiết yếu 

 
(15%)

Năng lượng
(19%)

Hàng �êu dùng thiết yếu
(15%)

Tài chính  
 (14%)

Tài chính  
(20%)

 
(19%)

Chăm sóc sức khỏe 
(14%)

Nguồn: Phân �ch của EIU.
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Cấu trúc sở hữu: Có bằng chứng cho thấy các công ty gia 
đình nhỏ hơn có xu hướng có nhiều phụ nữ hơn trong 
HĐQT21. Điều này phần lớn là do  các công ty nhỏ này nguồn 
nhân lực giỏi hẹp hơn, khiến các thành viên nữ trong gia đình 
có nhiều khả năng có các vị trí trong HĐQT (và về lâu dài, 
khuyến khích sự tham gia của những phụ nữ không phải là 
thành viên gia đình). Ở các quốc gia nơi có ít áp lực của các 
bên liên quan đến các công ty lớn hơn (như trường hợp của 
ASEAN), các công ty gia đình quy mô nhỏ này có thể là những 
công ty làm chuẩn cho đa dạng giới trong HĐQT. Nghiên cứu 
của chúng tôi cho thấy ở hầu hết các nước ASEAN và Trung 
Quốc, các công ty có một cổ đông cá nhân duy nhất (thường 
có nghĩa là công ty gia đình) có tỉ lệ phụ nữ trong HĐQT cao 
hơn ở tất cả các nước, ngoại trừ: Philippines và Singapore. 

Sở hữu gia đình trong công ty cũng có xu hướng thúc đẩy đa 
dạng giới trong các công ty ASEAN, nơi mà sự tách biệt giữa 
chủ sở hữu và người quản lý nói chung không rõ ràng như 
các công ty phương Tây. Một nghiên cứu của Indonesia22  đã 
thấy mối liên hệ tỷ lệ nghịch giữa các giám đốc điều hành nữ 
và tổng tài sản của công ty và cho rằng phụ nữ có thể gặp khó 
khăn để �m cơ hội thăng �ến trong các công ty lớn hơn, 
nhưng có thể hưởng lợi từ mối quan hệ gia đình với người 
sáng lập hoặc kiểm soát cổ đông trong các công ty gia đình 
nhỏ hơn. Ở Malaysia, các công ty gia đình có nhiều khả năng 
có thành viên HĐQT là nữ: khoảng bảy trong số mười công ty 
thuộc sở hữu gia đình ở Malaysia, và các thành viên gia đình 
chiếm 85% thành viên HĐQT23. Ở các quốc gia nơi sở hữu gia 
đình là hình thức chủ đạo của tổ chức doanh nghiệp, đây là 
một trong những yếu tố chính đóng góp vào tỷ lệ các thành 
viên nữ trong HĐQT cao hơn.

Sự đa dạng trong lãnh đạo: Phân �ch của chúng tôi nhấn 
mạnh tầm quan trọng của sự đa dạng trong việc thúc đẩy sự 
đa dạng hơn nữa. Theo một nghiên cứu của Konrad và 
Kramer (2006), các công ty có ít nhất ba nữ thành viên HĐQT 
trải qua một sự thay đổi về văn hóa, điều này thúc đẩy sự đa 
dạng hơn nữa24. Việc nắm giữ nhiều vị trí thành viên HĐQT ở 
các công ty khác nhau (nơi một thành viên hội đồng tham gia 
vào nhiều HĐQT cùng một lúc) cũng có thể giúp phổ biến các 
giá trị của đa dạng giới và các thông lệ tốt nhất về giới. Ở 
châu Á, các công ty có tổng giám đốc là nữ có 22% đại diện 
nữ trong HĐQT, so với 7,2% trong các công ty có tổng giám 
đốc là nam giới25.

“Ai thực sự mua sắm thực phẩm của bạn, và mua sắm 
quần áo cho mọi người? Nói chung đó là phụ nữ. 
Chúng tôi biết và chúng tôi có một hiểu biết bản năng 
về những gì thị trường cần. Nếu bạn ở trong HĐQT và 
tất cả đều là nam giới và bạn đang quyết định xem, 
nên phát triển dầu gội nào, hoặc nhắm mục �êu thị 
trường nào, thậm chí mua bất động sản, mua nhà, tại 
sao lại không có thêm một thành viên nữ chứ? Bạn 
cần quan điểm của họ”.

Ida Tiongson, chủ tịch, Opal Por�olio Investments (Spv-Amc) 
Inc., và thành  viên HĐQT, Viện Thành viên HĐQT Công ty, 
Philippines
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Tác động của các yếu tố ảnh hưởng cấp công ty trên toàn cầu:
rà soát bằng chứng

Dựa trên đánh giá về các tài liệu hiện có, chúng tôi đã xác định các yếu tố ảnh hưởng cấp công ty có khả năng tác động 
đến đa dạng giới trong HĐQT, từ hình ảnh công ty đến mong muốn thu hút nhiều nhà đầu tư hơn. Các nghiên cứu mà 
chúng tôi đã rà soát nói về một số các yếu tố ảnh hưởng này, bốn trong số đó nổi lên như là yếu tố ảnh hưởng nhất trong 
các tài liệu. Đầu �ên là sự công nhận của công ty về lợi ích của sự đa dạng giới trong HĐQT. Một nghiên cứu của IFC năm 
2010 đã tóm tắt những lợi ích �ềm năng của việc có nhiều phụ nữ tham gia HĐQT, bao gồm hiệu quả tài chính, tập trung 
vào quản lý rủi ro và hiểu rõ hơn về thị trường �êu dùng26. Nhận thức được lợi ích như vậy tạo động lực cần thiết cho các 
công ty để đa dạng hóa HĐQT.

Thứ hai, các công ty có thể thu hút nhiều nhà đầu tư bằng cách tăng thành viên nữ trong HĐQT. Thật vậy, một nghiên cứu 
của Deloi�e năm 2017 cho thấy các nhà đầu tư là một trong những người ủng hộ thay đổi có ảnh hưởng nhất và một số 
trong đó thậm chí đã phê phán các công ty không có đủ nỗ lực cải thiện đa dạng giới trong HĐQT27.
Động lực thứ ba là công ty mong muốn một uy �n hoặc hình ảnh doanh nghiệp �ch cực hơn.

Như một nghiên cứu của Credit Suisse năm 2012 đã giải thích, khi một công ty bổ nhiệm nhiều nữ giới vào HĐQT, hành 
động này sẽ gửi một �n hiệu �ch cực đến thị trường về sự tập trung của doanh nghiệp vào quản trị. Hành động này cũng 
có thể là �n hiệu cho thấy công ty đang làm ăn tốt28. Trong một cuộc khảo sát năm 2008 với 335 công ty châu Âu, 50% số 
người được hỏi báo cáo rằng một điều lệ về đa dạng có ảnh hưởng có lợi đến danh �ếng của công ty29.

Cuối cùng, hoạt động quyền cổ đông luôn thúc đẩy tăng cường bổ nhiệm nhiều nữ giới hơn vào HĐQT. Một nghiên cứu 
của Hội nghị chuyên đề kinh tế toàn cầu (GES) năm 2011 cho thấy các cổ đông tổ chức đang nỗ lực đề cử và xây dựng cơ 
sở dữ liệu của riêng họ về các thành viên HĐQT đa dạng30.

Chính phủ không phải là tác nhân duy nhất đối với những 
thay đổi trong đa dạng giới; áp lực bên ngoài từ các nhà đầu 
tư tổ chức để có những HĐQT đa dạng hơn cũng là một yếu 
tố ngày càng quan trọng. Ví dụ, được phát động bởi các tổ 
chức như 30% Club, nhiều quỹ đầu tư lớn đã tuyên bố ý định 
khuyến khích các công ty mà họ đầu tư vào tăng cường đa 
dạng giới và bỏ phiếu không ủng hộ việc bầu lại các chủ tịch 
hoặc ủy ban đề cử nếu không làm tốt vấn đề đa dạng. Điều 
này đã làm các công ty lo ngại hơn về dư luận �êu cực nếu họ 
bị nêu tên chỉ mặt. Ví dụ, tại Vương quốc Anh, chủ tịch Ủy 
ban Chiến lược Công nghiệp, Năng lượng và Nghị viện đã 
công khai nêu đích danh mười công ty FTSE 350 vẫn duy trì 
HĐQT toàn nam năm 2018 để “kéo họ ra khỏi thời kỳ tăm 
tối”31. Công ty State Street Global Advisers (SSGA) có trụ sở

tại Hoa Kỳ đã thực hiện chiến dịch nổi �ếng “Fearless Girl” 
(Cô bé không biết sợ) (đặt bức tượng của một cô gái trước 
con bò biểu tượng của Phố Wall), công khai đe dọa bỏ phiếu 
chống lại tất cả các thành viên hội đồng được đề cử của bất 
kỳ công ty nào nếu không đáp ứng �êu chí đa dạng giới của 
họ32. Quỹ hưu trí lớn nhất của Úc, AustralianSuper, cũng đã 
bắt đầu bỏ phiếu không ủng hộ các thành viên HĐQT các 
công ty không có đại diện nữ trong HĐQT33.

Những áp lực này chưa phổ biến trong ASEAN. Thật vậy, 
nhiều người được chúng tôi phỏng vấn bày tỏ sự thất vọng 
về thái độ thụ động của nhiều nhà đầu tư tổ chức địa 
phương đối với đa dạng giới. Tuy nhiên, áp lực này có thể sẽ 
trở nên mạnh mẽ hơn khi các cuộc thảo luận về đa dạng giới 

Vai trò của các nhà đầu tư tổ chức



“Tôi nói chuyện với một số nhà 
đầu tư nước ngoài đầu tư vào các 
công ty niêm yết của chúng tôi và 
họ có quan điểm rằng khi có phụ 

nữ trong HĐQT, họ cảm thấy rằng 
công ty hoạt động hiệu quả hơn và 

có hiệu suất tốt hơn những công 
ty khác, theo các nhà đầu tư nước 
ngoài đầu tư vào các công ty niêm 
yết của chúng tôi, và nói chung tôi 

�n rằng trong cộng đồng của 
chúng tôi tại Việt Nam, họ nhận ra 

có nhiều phụ nữ rất thành công 
trong kinh doanh.” 

Bà Trần Anh Đào
Phó Giám đốc điều hành,
Sở giao dịch chứng khoán

Hồ Chí Minh

trở nên phổ biến hơn và khi lợi ích cho hoạt động của 
công ty bắt đầu được thảo luận và chấp nhận rộng rãi 
hơn. Đặc biệt, nhu cầu thu hút các nhà đầu tư nước 
ngoài sẽ hoạt động như một chất xúc tác quan trọng, 
mang lại nhận thức rõ hơn về các vấn đề giới cho khu 
vực và giúp bù đắp sự thiếu �ch cực của các cổ đông 
địa phương. Như một trong những người được chúng 
tôi phỏng vấn tại Việt Nam giải thích: 
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 Thúc đẩy đa dạng giới trong HĐQT:
trường hợp của State Street Global Advisers (SSGA) và BlackRock 

Trong những năm gần đây, một số cổ đông tổ chức lớn đã thúc đẩy việc có nhiều đại diện nữ hơn trong HĐQT. Thất vọng 
vì tốc độ thay đổi chậm chạp, họ đang trực �ếp thực hiện chiến dịch với các công ty nhận đầu tư của mình và cảnh báo 
rằng họ sẵn sàng bỏ phiếu không bầu cho các thành viên HĐQT nếu công ty không thể hiện cam kết tăng �nh đa dạng34.

SSGA và BlackRock là hai công ty đi đầu trong chiến dịch gần đây. SSGA định nghĩa một công ty có “số đại diện nữ tối thiểu” 
là công ty có ít hơn 15% thành viên HĐQT là phụ nữ. Các công ty như vậy được khuyến khích giải quyết các vấn đề đa dạng 
của họ để tránh phản ứng dữ dội từ các nhà đầu tư tổ chức bất mãn. SSGA chỉ ra rằng họ đã bỏ phiếu chống các thành 
viên HĐQT tại hơn 500 công ty không giải quyết được sự thiếu vắng đa dạng giới trong HĐQT. Họ cũng đã ghi nhận sự cải 
thiện đa dạng giới ở hơn 150 công ty, đạt được thông qua việc không bỏ phiếu hoặc tham gia trao đổi trực �ếp với công 
ty35. Một  hướng dẫn của SSGA từ năm 2017 đã đặt vấn đề này một cách chính thức và xác định đa dạng giới là một cơ 
chế để đạt được sự lãnh đạo hiệu quả của hội đồng quản trị, nó được coi là “nền tảng của quản trị tốt và kết quả đầu tư 
�ch cực”.36

Tương tự, BlackRock đã sử dụng ấn phẩm hàng năm về các ưu �ên khi tham gia trao đổi trực �ếp với các công ty như một 
nền tảng để nhấn mạnh tầm quan trọng của sự đa dạng trong HĐQT và đặc biệt là bình đẳng giới. Năm 2018, công ty đã 
sửa đổi các nguyên tắc bỏ phiếu ủy nhiệm của mình để thể hiện kỳ vọng rằng các công ty cần có ít nhất hai thành viên 
HĐQT là nữ, đe dọa không bỏ phiếu cho các công ty chọn bỏ qua ý kiến này37. Theo Diễn đàn của Trường Luật Harvard về 
Quản trị doanh nghiệp và Quy định tài chính, áp lực để đạt sự đa dạng lớn hơn trong HĐQT theo sau một số vụ bê bối kinh 
doanh đáng chú ý gần đây, và là một phản ứng lịch sử trước số đại diện quá ít của phụ nữ và người da màu trong HĐQT. 
Các hành động của những nhà đầu tư tổ chức cũng đang được xem là một nỗ lực để thay đổi quan niệm rằng các nhà đầu 
tư tổ chức là thụ động  bằng cách có lập trường �ch cực trong việc thúc đẩy các công ty áp dụng các thông lệ quản trị 
doanh nghiệp tốt nhất38.

Áp lực để xây dựng các HĐQT đa dạng giới hơn cũng sẽ đến 
từ các công ty và từ các yếu tố ảnh hưởng bên ngoài khác. Ví 
dụ, ông Harry O’Neill, Chủ phần hùn, Tổng giám đốc và 
Thông lệ HĐQT, hãng Heidrick & Struggles, giải thích rằng 
một chủ tịch sáng suốt tập trung vào việc cải thiện sự đa 
dạng của HĐQT có thể có tác động đáng kể. (Các chương sau 
thảo luận về tác động �ch cực mà một nhà lãnh đạo doanh 
nghiệp với cam kết thúc đẩy sự đa dạng có thể có trong việc 
định hình một chương trình nghị sự của công ty bao trùm).  

Sự đa dạng trong HĐQT cũng có mối quan hệ chặt chẽ với sự 
đa dạng trong nhóm khách hàng của một công ty - một sự 
cân nhắc quan trọng trong ASEAN, nơi phụ nữ ngày càng trở 
thành người �êu dùng theo cách riêng của họ39. Một hội 
đồng đa dạng có nhiều khả năng đáp ứng tốt các nhu cầu của 
khách hàng đa dạng và nếu một thương hiệu của công ty gắn 
liền đến sự đa dạng, rủi ro ảnh hưởng đến uy �n là một động 
lực mạnh mẽ để công ty �ếp tục tăng cường các nỗ lực thúc 
đẩy phát triển bao trùm.
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Chính phủ các nước trong khu vực ASEAN đã chưa �ch cực trong việc thúc đẩy đa dạng giới trong HĐQT so với Tây Âu. 
Malaysia đã áp dụng cách �ếp cận mạnh mẽ nhất và các quốc gia như Philippines, cơ quan quản lý của họ �ch hợp một 
số phương pháp tốt nhất từ Tây Âu vào bộ quy tắc quản trị công ty của họ. Thái Lan, nước tự hào có tỷ lệ thành viên HĐQT 
là nữ cao nhất trong nghiên cứu của chúng tôi cũng đã giới thiệu các biện pháp sao cho phù hợp với các �êu chuẩn toàn 
cầu về đa dạng giới.

Tuy nhiên, chính phủ không phải là tác nhân duy nhất của sự thay đổi khi nói đến đa dạng giới. Áp lực xây dựng đa dạng 
giới trong HĐQT có thể đến từ các yếu tố bên trong và bên ngoài, ví dụ, áp lực từ các nhà đầu tư tổ chức để có HĐQT đa 
dạng hơn là một yếu tố ngày càng quan trọng. Các đặc thù riêng của các công ty cũng là yếu tố quan trọng quyết định đa 
dạng giới của HĐQT.
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Các nghiên cứu đã phát hiện ra rằng đa dạng giới trong HĐQT 
tạo ra giá trị và mang lại cho các công ty lợi thế cạnh tranh, và 
nhiều người đã liên kết điều này với hiệu quả tài chính vượt 
trội. Các thành viên nữ trong HĐQT được coi là có tác động 
�ch cực đến khả năng giám sát của HĐQT, mang lại các quan 
điểm và những kỹ năng khác nhau, thu hút thành công các bên 
liên quan và giới thiệu các phong cách lãnh đạo khác nhau.

Sự hiện diện của phụ nữ ở các vị trí lãnh đạo cũng liên quan 
đến sự hài lòng của nhân viên nói chung, điều này dẫn đến 
một lực lượng lao động có năng suất cao hơn và đóng góp 
vào sự phát triển của công ty1.  Các chuyên gia khu vực cho 
biết thêm rằng sự đa dạng trong HĐQT có thể cải thiện hiệu 
suất và tăng sự đổi mới trong một công ty. Phụ nữ  

trong HĐQT cũng được coi là những người góp phần cải 
thiện các �êu chuẩn môi trường, xã hội và quản trị (ESG) của 
công ty, chủ yếu thông qua việc tập trung nhiều hơn vào 
trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp, sự tham gia với cộng 
đồng, quyền con người và đạo đức.

Thông qua nghiên cứu của mình, chúng tôi đóng góp thêm 
bằng chứng bằng cách phân �ch toàn diện tác động của đa 
dạng giới đối với hoạt động của công ty tại sáu quốc gia 
ASEAN. Nghiên cứu của chúng tôi kết hợp phân �ch thống kê 
dữ liệu cấp công ty với các kết quả chính từ các cuộc phỏng 
vấn với các bên liên quan cao cấp để hiểu tác động của phụ 
nữ đến các quy trình và hoạt động của công ty, điều này có 
thể dẫn đến hiệu quả tài chính tốt hơn.

Để đưa ra các lợi ích kinh tế của đa dạng giới trong HĐQT, nhiều tác giả đã nghiên cứu thực nghiệm mối quan hệ giữa đa 
dạng giới và hiệu quả tài chính của doanh nghiệp. Chúng tôi đóng góp thêm kết quả nghiên cứu bằng cách phân �ch mối 
quan hệ ở sáu nước ASEAN và Trung Quốc.

Trong phân  �ch của mình, chúng tôi thấy rằng các công ty có nhiều nữ trong HĐQT thường cho thấy hiệu quả tài chính 
tốt hơn, được đo bằng hai thước đo tài chính sau: Tỷ số lợi nhuận trên tài sản (ROA) và lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu 
(ROE). Trung bình, các công ty ASEAN có hơn 30% thành viên nữ trong HĐQT có ROA trung bình 3,8%, so với 2,4% đối với 
các công ty không có phụ nữ trong HĐQT. Tương tự, các công ty có hơn 30% thành viên nữ trong HĐQT có ROE trung bình 
là 6,2%, so với 4,2% đối với các công ty không có phụ nữ trong HĐQT.
 
Những kết quả này chỉ ra lợi ích kinh tế rõ ràng của việc có nhiều phụ nữ ở các vị trí lãnh đạo doanh nghiệp trong các công 
ty  ASEAN.

Chương 3

Ảnh hưởng của đa dạng giới trong hội đồng quản trị tới
hiệu quả công ty

3.1 TÁC ĐỘNG ĐẾN HIỆU QUẢ TÀI CHÍNH
CỦA CÔNG TY
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Chúng tôi đã xem xét số liệu của 1.836 công ty từ sáu quốc 
gia ASEAN (Indonesia, Malaysia, Philippines, Singapore, Thái 
Lan và Việt Nam) và Trung Quốc2. Các công ty được đưa vào 
mẫu phân �ch nếu họ công bố thông �n về đại diện nam nữ 
trong HĐQT cho năm 2017. Đối với sáu quốc gia ASEAN này, 
trước �ên chúng tôi đã kiểm tra các mô hình về hiệu quả tài 
chính cho các công ty ở ba cấp độ đa dạng giới:

Khi chúng tôi �nh toán trung bình cộng đơn giản, tức là ROE 
và ROA trung bình của tất cả các công ty ở mỗi cấp độ đa 
dạng giới, chúng tôi thấy rằng trung bình, các công ty có 
nhiều phụ nữ trong HĐQT có liên quan đến hiệu quả tài chính 
cao hơn.

•     Nếu HĐQT công ty không có phụ nữ 
•     Nếu HĐQT công ty có ít nhất một phụ nữ 
•     Nếu hơn 30% số thành viên HĐQT công ty là nữ

Một vài số liệu thường được sử dụng để đo lường hiệu quả tài chính của công ty. Các biện pháp này được chia thành hai 
loại: các biện pháp dựa trên thông số kế toán và các biện pháp dựa trên thị trường. Các biện pháp dựa trên thông số kế 
toán được coi là chỉ số tốt để do lợi nhuận của công ty. Dựa trên đánh giá của mình về các tài liệu hiện có, chúng tôi lưu 
ý rằng hai biện pháp dựa trên kế toán chặt chẽ được sử dụng thường xuyên nhất để đánh giá hiệu suất: Lợi Nhuận Trên 
Tài Sản (ROA) và Lợi Nhuận Trên Vốn Chủ Sở Hữu (ROE). 

Định nghĩa về các chỉ số chính được lựa chọn cho nghiên cứu của chúng tôi

      ●  Lợi Nhuận Trên Tài Sản: Một thước đo ngắn hạn về hiệu suất của công ty, đo lường lợi nhuận ròng mà công ty kiếm    
           được, trước chi phí �ền lãi và thuế, �nh theo tỷ lệ phần trăm của tổng tài sản. 
      ●  Lợi Nhuận Trên Vốn Chủ Sở Hữu: Một thước đo ngắn hạn về hiệu suất của công ty, đo lường thu nhập ròng theo tỷ 
           lệ của tổng vốn chủ sở hữu và chỉ ra mức độ công ty sử dụng các khoản đầu tư để tạo tăng trưởng thu nhập. 

Các chỉ số về hiệu quả tài chính của công ty

Phân �ch cấp công ty về mức trung bình cộng đơn giản 
tại ASEAN cho thấy mối quan hệ chặt chẽ giữa �nh đa 
dạng của HĐQT với hiệu quả tài chính của công ty

Hiệu quả tài chính của các công ty ở các nước ASEAN và Trung
Quốc sử dụng phép �nh trung bình cộng đơn giản, 2017 (%)

ASEAN
(6 quốc gia) 

Nếu HĐQT công ty không có phụ nữ 

Nếu HĐQT công ty có ít nhất một
phụ nữ

Nếu hơn 30% số thành viên HĐQT
công ty là nữ 

2.4

3.7

3.8

4.2

5.8

6.2

Trung Quốc Nếu HĐQT công ty không có phụ nữ 

Nếu HĐQT công ty có ít nhất một
phụ nữ

Nếu hơn 30% số thành viên HĐQT
công ty là nữ 

5.7

5.8

6.0

10.3

10.7

9.9

Nguồn: Phân �ch của EIU.

Khu vực /
Quốc gia

ROA
trung bình

ROE
trung bìnhBiến số về giới
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Có thể thấy, giá trị ROA cho các công ty có ít nhất một thành 
viên HĐQT là nữ hoặc hơn 30% thành viên HĐQT là nữ cao 
hơn giá trị ROA đối với các công ty không có phụ nữ trong 
HĐQT: các công ty mà phụ nữ chiếm hơn 30% thành viên 
HĐQT có ROA trung bình 3,8%, các công ty có ít nhất một phụ 
nữ trong HĐQT có ROA trung bình 3,7% và các công ty không 
có phụ nữ trong HĐQT có ROA trung bình 2,4%. Trong khi xu 
hướng ở Trung Quốc cũng tương tự, sự khác biệt là nhỏ hơn 
so với mức trung bình của khu vực ASEAN.

Giá trị ROE cho các công ty có ít nhất một thành viên HĐQT là 
nữ hoặc hơn 30% thành viên HĐQT là nữ cũng cho thấy cao 
hơn giá trị ROE cho các công ty không có phụ nữ trong HĐQT: 
các công ty có phụ nữ chiếm hơn 30% thành viên HĐQT có 
ROE trung bình là 6,2%, các công ty có ít nhất một phụ nữ 
trong HĐQT có ROE trung bình là 5,8% và các công ty không 
có phụ nữ trong HĐQT có ROE trung bình là 4,2%.  

Chúng tôi thấy rằng nếu sự đa dạng trong HĐQT của công ty 
tăng từ 0 (một hội đồng toàn nam) lên có ít nhất một phụ nữ 
trong HĐQT, ROA có thể sẽ tăng trung bình 1,4%, nếu tất cả 
các yếu tố khác không đổi. Nếu sự đa dạng của HĐQT tăng 
lên hơn 30% thành viên HĐQT nữ, ROA có thể sẽ tăng trung 
bình 1,2%, so với việc có 30% thành viên HĐQT nữ hoặc ít 
hơn. Kết quả từ hồi quy của chúng tôi hỗ trợ kết quả từ phân 
�ch trước đây của chúng tôi bằng cách sử dụng các mức 
trung bình cộng đơn giản và củng cố lập luận của chúng tôi 
rằng các công ty có tỷ lệ phụ nữ cao hơn trong HĐQT của họ 
thường có liên quan đến hiệu quả tài chính tốt hơn.

Ngoài việc kiểm tra ngưỡng cho sự đa dạng giới của HĐQT, 
chúng tôi đã phân �ch sự gia tăng về đa dạng giới ở cả HĐQT 
và cấp quản lý có liên quan đến hiệu quả tốt hơn về tài chính 
của công ty hay không. Phân �ch sáu quốc gia ASEAN như 
một nhóm, chúng tôi thấy rằng �nh trung bình thì cứ tăng 
10% về đa dạng giới (hiện diện của nữ) với tư cách thành 
viên HĐQT và các vị trí quản lý cấp cao cộng lại, ROA có thể 
sẽ tăng 0,7% và ROE có thể sẽ tăng thêm 1%. Trung bình thì, 
cứ tăng 10% sự đa dạng giới ở các vị trí quản lý cấp cao, 
chúng tôi thấy rằng ROA có thể sẽ tăng 0,3% và ROE có thể sẽ 
tăng 0,6%. Trong mọi trường hợp, sự gia tăng đa dạng giới có 
liên quan �ch cực với việc cải thiện hiệu suất tài chính. 

Nhìn chung, kết quả thống kê của chúng tôi phù hợp với 
quan điểm của những chuyên gia được phỏng vấn, những 
người này nhấn mạnh tác động �ch cực của việc có phụ nữ 
trong HĐQT và ở các vị trí lãnh đạo doanh nghiệp nói chung, 
đối với hiệu suất chung của công ty. Ví dụ, ông Harry O’Neill, 
Chủ phần hùn, Tổng giám đốc và Hoạt động của HĐQT, hãng 
Heidrick & Struggles, lưu ý rằng khi nhìn vào hiệu suất công 
ty nói chung, các công ty đa dạng có xu hướng hoạt động tốt 
hơn, so với các công ty thiếu đa dạng. Theo ông, đã có sự cải 
thiện đáng kể về sự hiện diện của nữ giới; và việc tập trung 
có được số lượng phù hợp nữ giới tại các vị trí ở cấp độ vận 
hành. Mối quan hệ có thể có giữa sự đa dạng giới cao hơn và 
hiệu suất công ty sẽ được khám phá thêm trong phần �ếp 
theo. 

Tiếp theo, chúng tôi đã chạy các hồi quy gộp để phân �ch tác 
động thống kê của đa dạng giới đối với hiệu suất tài chính 
(ROA và ROE). Theo cách �ếp cận này, chúng tôi đã phân �ch 
các nước ASEAN như một nhóm và kiểm soát các hiệu ứng 
cấp quốc gia (sử dụng các biến giả). Phát hiện của chúng tôi 
được tóm tắt trong bảng dưới đây.

Sử dụng mô hình thống kê để kiểm tra mối quan hệ 
giữa đa dạng giới trong HĐQT và hiệu quả tài chính

Tác động tài chính của sự đa dạng giới trong các công ty
ASEAN sử dụng mô hình thống kê, 2017

Nếu HĐQT công ty có ít nhất một phụ nữ

Nếu hơn 30% số thành viên HĐQT công ty là nữ

Nguồn: Phân �ch của EIU.

 

ROA tăng 1,4%

ROA tăng 1,2%

ROA tăng 0,7%
ROE tăng 1%

ROA tăng 0,3%
ROE tăng 0.6%

Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cả cấp độ
HĐQT và quản lý cấp cao 

Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cấp
quản lý cao cấp

Biến về giới
(giữ tất cả các yếu tố khác không đổi) Tăng biến số tài chính
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Quốc, nhưng mối quan hệ �ch cực giữa đa dạng giới và hiệu 
quả tài chính đã được �m thấy. Bảng dưới đây tóm tắt các 
kết quả quan trọng chính.

 

Các tài liệu toàn cầu về tác động của đa dạng giới lên hiệu suất của công ty theo nhiều hướng. Có nhiều 
nghiên cứu cho thấy một cách thuyết phục sự cải thiện ở ít nhất một trong những chỉ số về hiệu suất trong 
các công ty có nhiều phụ nữ trong HĐQT của họ. Tuy nhiên, cũng có một số nghiên cứu �m thấy mối liên hệ 
�êu cực hoặc trung lập giữa đa dạng giới và hiệu suất. Nhiều nghiên cứu trong số này phân �ch mối quan 
hệ giữa �nh đa dạng và các chỉ số thị trường chứng khoán về giá trị doanh nghiệp, khác với lợi nhuận / hiệu 
suất về mặt kế toán. Ví dụ, một số tác giả cho rằng phản ứng �êu cực của thị trường khi bổ nhiệm một phụ 
nữ vào HĐQT có thể là do định kiến của nhà phân �ch hoặc nhà đầu tư, có thể rõ rệt hơn ở một số thị trường 
và tác động đến kết quả thống kê.

Một báo cáo của Credit Suisse năm 2012 cho thấy các công ty có ít nhất một người phụ nữ trong HĐQT vượt 
trội hơn so với các công ty không có phụ nữ trong HĐQT trong suốt sáu năm (xét về giá cổ phiếu). Tuy nhiên, 
hiệu ứng này đã được nhận thấy sau năm 2008 (khi nền kinh tế không ổn định), so với giai đoạn 2005-07 
(khi tăng trưởng kinh tế mạnh mẽ). Báo cáo kết luận rằng sự vượt trội về giá cổ phiếu tương đối của các công 
ty có phụ nữ trong HĐQT có thể không nhất quán, nhưng sự cân bằng lớn hơn trong HĐQT mang lại ít biến 
động và sự ổn định tốt hơn trong chu kỳ kinh doanh3.

Adams và Ferreira (2009) đã nghiên cứu một nhóm các công ty Mỹ và thấy rằng các nữ thành viên HĐQT 
hoạt động tốt hơn về mặt tham dự và tham gia các ủy ban, phân bổ nhiều nỗ lực hơn cho trách nhiệm giám 
sát. Tuy nhiên, kết quả của họ cho thấy tác động trung bình của đa dạng giới đối với hoạt động của doanh 
nghiệp là �êu cực4.

Ngược lại, nghiên cứu mới nhất từ MSCI ESG cho thấy các công ty có sự lãnh đạo mạnh mẽ từ nữ giới đã tạo 
ra ROE 10,1% mỗi năm, so với 7,4% của những công ty không có sự lãnh đạo như vậy5. Tương tự, một nghiên 
cứu năm 2015 về phụ nữ trong HĐQT của các công ty Úc đã �m thấy mối liên hệ �ch cực giữa �nh đa dạng 
của HĐQT và hiệu quả tài chính doanh nghiệp (ROE, ROA và Tỷ suất Tobin’s q) sau khi kiểm soát một số biến 
số quản trị và các biến đặc thù của công ty6.

Mối quan hệ giữa đa dạng giới trong HĐQT
và hiệu quả tài chính trên toàn cầu

Ngoài phân �ch cụ thể về ASEAN, chúng tôi đã �ến hành 
phân �ch riêng cho tất cả các quốc gia trong nghiên cứu của 
mình (sáu quốc gia ASEAN cộng với Trung Quốc). Rất khó để 
xác định các mô hình rộng khắp các nước ASEAN và Trung 

Hồi quy cấp quốc gia cho thấy kết quả không rõ ràng 
cho từng nước ASEAN
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Chúng tôi thấy rằng cứ tăng 10% về sự đa dạng giới trong 
HĐQT  và các vị trí quản lý cấp cao cộng lại, có khả năng ROE 
sẽ tăng 1,6% ở Malaysia và ROA tăng 1,5% ở Singapore. 
Trong trường hợp của các vị trí quản lý cấp cao, cứ tăng 10% 
về đa dạng giới, chúng tôi thấy rằng có khả năng ROE sẽ tăng 
1,1% ở Malaysia và ROE tăng 1,8% ở Singapore. Trong trường 

hợp của Trung Quốc, chúng tôi ghi nhận một kết quả �ch cực 
khi kiểm tra tầm quan trọng của tỉ lệ thành viên nữ trong ủy 
ban kiểm toán: cứ tăng 10% sự đa dạng giới �nh trong ủy ban 
kiểm toán, có khả năng ROA sẽ tăng 0,2%. Điều quan trọng 
cần lưu ý là mặc dù các hệ số là nhỏ, xu hướng trong mọi 
trường hợp vẫn �ch cực. 

Singapore Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cả cấp độ HĐQT và quản lý cấp cao
Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cấp quản lý cấp cao 

ROA tăng 1,5%
ROE tăng 1,8%

Thái Lan Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cấp HĐQT ROA tăng 0,7%

Malaysia Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cả cấp độ HĐQT và quản lý cấp cao 
Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cấp quản lý cấp cao

ROE tăng 1,6%
ROE tăng 1,1 %

Philippines Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở cấp HĐQT ROA tăng 2,0%

Trung Quốc Nếu có sự gia tăng 10% tỉ lệ phụ nữ ở ủy ban kiểm toán ROA tăng 0,2%

Ghi chú: Chúng tôi chỉ báo cáo kết quả ở cấp quốc gia với những kết quả có ý nghĩa về mặt thống kê. Vì thế thông số trên bảng trên không bao gồm tất cả sáu nước.
Nguồn: Phân �ch của EIU.

 

Ở khu vực châu Á rộng lớn hơn, một số nghiên cứu đã đánh giá tác động của  đa dạng giới đối với hoạt động của công 
ty. Năm 2015, Korn Ferry đã nghiên cứu mười quốc gia châu Á - Thái Bình Dương và phát hiện ra rằng các công ty mà 
phụ nữ chiếm từ 10% trở lên thành viên HĐQT có ROE cao hơn (3,6%) và ROA cao hơn (1,3%) so với các công ty có phụ 
nữ chiếm ít hơn 10% thành viên HĐQT7. Năm 2016, ADB8  đã �m thấy kết quả tương tự: ROE cao hơn (3,5%) và ROA 
(0,9%) trong số các công ty có ít nhất một thành viên HĐQT là nữ.

Tuy nhiên, một mối quan hệ �êu cực đã được quan sát thấy ở một số quốc gia châu Á: nghiên cứu của Korn Ferry và 
ADB cho thấy sự đa dạng giới của HĐQT có liên quan tỷ lệ nghịch với ROE và ROA ở Malaysia; và một nghiên cứu của 
ASEAN tập trung vào lĩnh vực ngân hàng cho thấy sự đa dạng về giới có liên quan tỷ lệ nghịch đến kết quả hoạt động 
của công ty ở Malaysia9. Theo những tài liệu này, những kết quả �êu cực này có thể là do phụ nữ là người sợ chịu rủi ro 
hơn nam giới, dẫn đến việc các HĐQT có thành viên nữ có xu hướng thực hiện các chiến lược ít rủi ro hơn10.

Các nghiên cứu thực nghiệm khác về châu Á

Tác động tài chính của đa dạng giới ở cấp quốc gia bằng mô hình thống kê, 2017 

Quốc gia Tăng biến số tài chínhBiến số về giới (giữ tất cả các yếu tố khác không đổi)
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Dựa trên thông �n thu được từ cuộc phỏng vấn của chúng 
tôi với các chuyên gia, Phần 3.2 của báo cáo này xem xét các 
lý do có thể vì sao sự đa dạng giới  tốt hơn có thể liên quan 
đến cải thiện hiệu quả tài chính của công ty, đặc biệt là đa 
dạng giới  trong HĐQT và quản lý cấp cao.

Thông qua cả việc xem xét các tài liệu hiện có và các phát 
hiện từ những cuộc phỏng vấn, chúng tôi đã xác định được 
các yếu tố phi tài chính quan trọng sau đây.

Để hiểu mối liên hệ giữa đa dạng giới của HĐQT và hiệu quả 
tài chính của công ty và tại sao sự đa dạng giới lớn hơn có thể 
thúc đẩy hiệu quả tài chính tốt hơn, điều quan trọng là phải 
xem xét các tác động phi tài chính của thành công dẫn đến 
hiệu quả tài chính tốt hơn, chẳng hạn như uy �n, việc ra 
quyết định, chấp nhận rủi ro và phong cách lãnh đạo.

3.2 Liên kết giữa đa dạng giới trong HĐQT
và hiệu quả tài chính

Đa dạng giới
trong HĐQT

Hiệu quả
tài chính

 
 
 

 
 

Công tác quy hoạch tốt hơn
Ra quyết định tốt hơn
Tăng tỷ lệ tham dự
Phong cách lãnh đạo khác biệt
Thái độ chấp nhận rủi ro

Sự hiện diện của nữ giới trong HĐQT có thể tăng thêm giá trị 
cho hiệu quả của công ty theo nhiều cách. Đầu �ên, khi một 
công ty cởi mở với việc tuyển dụng các thành viên nữ trong 
HĐQT, nó sẽ tự động mở rộng nhóm nhân tài mà từ đó công 
ty có thể thu hút. Điều này cho phép công ty thu hút các tài 
năng hàng đầu để thúc đẩy vận hành tối ưu. Mở rộng nhóm 
tài năng là đặc biệt quan trọng trong khu vực ASEAN, nơi có 
hơn 70% giám đốc điều hành cấp cao nói rằng các công ty 
chật vật để xây dựng một nguồn cung tài năng hàng đầu ổn 
định, theo Viện Lãnh đạo Nhân lực (một cơ quan cố vấn có 
trụ sở tại Singapore). Một số người được phỏng vấn rất lạc 
quan về nhóm tài năng của khu vực, nói rằng hiện tại có rất 
nhiều phụ nữ ở các vị trí quản lý cấp cao. Mặc dù số lượng 
không nhiều như trong nhóm tài năng là nam giới, nhưng có 
tỷ lệ cao các nữ quản lý cấp cao có thể là thành viên HĐQT.

Tuyển dụng nhiều phụ nữ mở rộng hơn �ếp cận với 
nguồn nhân tài chất lượng
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HĐQT đa dạng giới cũng đã được phát hiện là giúp cải thiện 
chất lượng quản trị công ty. Ví dụ, sự tham gia của HĐQT 
được cải thiện, điều đó có nghĩa là các thành viên HĐQT 
được thông �n tốt hơn và được trang bị tốt hơn để đưa ra 
quyết định hiệu quả nhằm thúc đẩy hiệu suất. Tỷ lệ tham dự 
họp hội đồng tốt thường được coi là một dấu hiệu của việc 
quản trị tốt. Một nghiên cứu của Adams và Ferreira (2009)12 
đã phân �ch tỷ lệ dự họp của các thành viên HĐQT nam và 
nữ ở Hoa Kỳ và thấy rằng khả năng phụ nữ có vấn đề việc 
tham dự họp ít hơn 30% so với các đồng nghiệp nam. Hơn 
nữa, các tác giả nhận thấy rằng sự hiện diện của các nữ thành 
viên đã góp phần giảm 9% các vấn đề về tham dự của thành 
viên nam.

Người ta thường cho rằng phụ nữ sợ chịu rủi ro hơn nam giới 
và sự đa dạng tạo ra nhiều hành vi không mạo hiểm. Tuy 
nhiên, cũng có ý kiến cho rằng ở các vị trí lãnh đạo hàng đầu, 
nữ giới có thái độ chấp nhận rủi ro không khác biệt nhiều so 
với các đồng nghiệp nam. Ví dụ, Chen và đồng nghiệp 
(2017)14 phát hiện ra rằng cấp độ đa dạng giới lớn hơn giữa 
các công ty niêm yết ở Mỹ có liên quan tỷ lệ thuận đến rủi ro 
tài chính và có mối liên hệ với rủi ro uy �n thấp hơn (như 
tránh thuế), trong khi Sila và đồng nghiệp (2016)15 không 
thấy bằng chứng nào về mối liên hệ với rủi ro vốn chủ sở 
hữu. Những người được phỏng vấn ở Philippines thừa nhận 
rằng nhiều doanh nghiệp lớn ở nước họ được điều hành bởi 
những người phụ nữ rất có �nh thần kinh doanh và biết cách 
quản lý rủi ro.

Một hội đồng đa dạng về giới được hưởng lợi từ những hiểu 
biết độc đáo và quan điểm mới, cho phép ra quyết định 
mạnh mẽ hơn. Sự đa dạng về giới cũng tạo điều kiện cho 
cuộc thảo luận cởi mở hơn giữa các thành viên HĐQT, giảm 
bớt �nh trạng tư duy tập thể và cải thiện mối quan hệ giữa 
các thành viên HĐQT và nhân viên11. Các cuộc phỏng vấn của 
chúng tôi với các chuyên gia khu vực ủng hộ mạnh mẽ những 
phát hiện này. Ví dụ, những người được phỏng vấn đồng ý 
rằng sự hiện diện của các thành viên HĐQT nữ đã làm giảm 
được lối tư duy nhóm, điều mà họ coi là rất có giá trị, đặc 
biệt là quan điểm rộng rãi rằng các hội đồng toàn nam 
thường hoạt động như một loại “mạng lưới đồng môn toàn 
nam”. Những người được phỏng vấn lưu ý rằng thậm chí đưa 
một viễn cảnh đa dạng duy nhất vào một nhóm vốn đồng 
nhất có thể thay đổi việc ra quyết định và ngăn chặn tư duy 
tập thể, nếu không có sự đa dạng sẽ khuyến khích các cuộc 
thảo luận ít năng động hơn và ảnh hưởng �êu cực đến hiệu 
suất. Có nhiều nữ giới trong HĐQT cũng có thể giúp tăng sự 
đa dạng về nhận thức, góp phần vào việc ra quyết định mạnh 
mẽ hơn và dẫn đến sự hiểu biết nhiều hơn về yêu cầu và nhu 
cầu của thị trường toàn cầu. Điều này cho phép các công ty 
tăng cường khả năng phát hiện các rủi ro về uy �n có thể bị 
bỏ qua hoàn toàn. 

Quan điểm đa dạng trong việc ra quyết định giảm 
thiểu các tác động bất lợi của tư duy tập thể

So với nam giới, nữ giới được cho là linh hoạt hơn trong quan 
điểm của họ và cởi mở hơn với những cách nghĩ khác biệt. 
Họ cũng được coi là ít định hướng chỉ huy, giúp nuôi dưỡng 
bầu không khí thân thiện và ít đối đầu hơn, không chỉ trong 
phòng họp mà còn trong các mối quan hệ với nhân viên. 
Những người được phỏng vấn khẳng định rằng, nhìn chung, 
phụ nữ thường có phong cách lãnh đạo khác biệt. Theo bà 
Trần Anh Đào, Phó Giám đốc điều hành, Sở giao dịch chứng 
khoán Hồ Chí Minh (Việt Nam), các cuộc họp HĐQT sẽ thân 
thiện hơn khi có thành viên HĐQT nữ, vì phụ nữ có xu hướng 
thu thập ý tưởng từ mọi người và sau đó đi đến kết luận hiệu 
quả. Phụ nữ cũng được gắn với với các chỉ số cảm xúc tương 
đối khác nhau và có thể đưa ra những quan điểm không nhất 
thiết phải hiển nhiên như nam giới, những người thường tập 
trung hơn vào những điều hữu hình. Các nghiên cứu13 đã 
tuyên bố rằng một số thuộc �nh chủ yếu gắn với nam giới 
hoặc nữ giới, trong khi một số ít thuộc �nh được coi là trung 
lập. Nữ giới được coi là đồng cảm và có trách nhiệm với xã 
hội hơn, trong khi nam giới được coi là chịu đựng căng thẳng 
tốt hơn và tự �n hơn.

Số đại diện nữ lớn hơn dẫn đến việc lãnh đạo linh 
hoạt hơn

HĐQT với số lượng phụ nữ nhiều hơn có xu hướng 
quản trị tốt hơn

Phụ nữ được coi là sợ chịu rủi ro hơn nam giới
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Có phụ nữ trong các ủy ban thuộc HĐQT có trách nhiệm giám 
sát, như các ủy ban kiểm toán, đề cử, thù lao và quản trị công 
ty, giúp tạo ra một môi trường minh bạch hơn. Một nghiên 
cứu đã cho thấy mối liên hệ �ch cực giữa đa dạng giới trong 
HĐQT và kết quả hoạt động của doanh nghiệp trong các công 
ty có khả năng quản trị yếu, điều này cho thấy cam kết giám 
sát của phụ nữ đóng vai trò quan trọng16. Một nghiên cứu 
khác17 cho thấy các công ty có phụ nữ trong ủy ban kiểm toán 
có phí kiểm toán thấp hơn, kiểm soát nội bộ hiệu quả hơn và 
�nh toàn vẹn cao hơn trong báo cáo tài chính. Mặc dù một 
số chuyên gia khu vực của chúng tôi tuyên bố rằng không có 
sự khác biệt lớn về giới trong thành viên ủy ban, những 
người khác lại cho rằng phụ nữ có nhiều khả năng đảm nhận 
vai trò giám sát do xuất thân là kế toán viên hoặc luật sư, phù 
hợp hơn cho các hoạt động như vậy.

Có bằng chứng đáng xem xét rằng phụ nữ trong HĐQT góp 
phần cải thiện �êu chuẩn ESG (môi trường, xã hội và quản 
trị) của công ty. Một tài liệu đánh giá gần đây của IFC18 đã 
thấy mối tương quan �ch cực giữa đa dạng giới và cách �ếp 
cận của các công ty về vấn đề môi trường, như báo cáo và 
hoạt động môi trường, cũng như theo đuổi các sáng kiến về 
môi trường. Các công ty đa dạng giới cũng được coi là có tác 
động xã hội �ch cực hơn trong và ngoài công ty trong các lĩnh 
vực như trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp, sự tham gia 
vào cộng đồng, quyền con người và đạo đức, cũng như cải 
thiện văn hóa kinh doanh, quan hệ với người lao động và cân 
bằng cuộc sống và công việc. Các công ty có nhiều thành viên 
HĐQT là nữ được chứng minh là có các hoạt động quản trị 
doanh nghiệp tốt hơn, chẳng hạn như kiểm soát nội bộ, minh 
bạch, đạo đức và tuân thủ. Mặc dù không liên quan trực �ếp 
đến hiệu suất của công ty, những lợi ích này có thể cải thiện 
danh �ếng của công ty và giúp đứng vững trước các đối thủ.

Đại diện nữ nhiều hơn tạo ra một môi trường làm việc 
minh bạch hơn

Cải thiện hiệu suất môi trường, xã hội và quản trị

Phân �ch của chúng tôi cung cấp bằng chứng thuyết phục 
rằng sự đa dạng giới có thể cải thiện hiệu suất của công ty. 
Tuy nhiên, thực tế là nhiều nghiên cứu toàn cầu và khu vực 
đã không �m thấy mối liên hệ mang �nh kết luận giữa đa 
dạng và việc cải thiện hiệu suất, chứng tỏ rằng nhiều rào cản 
có thể ngăn sự đa dạng thể hiện thành hiệu quả cuối cùng tốt 
hơn cho các doanh nghiệp.

Một thách thức đặc biệt là nguy cơ làm cho có - như việc chỉ 
định phụ nữ vào các vị trí để hoàn thành các chỉ �êu về tỷ lệ, 
xoa dịu các nhà đầu tư hoặc làm cho công ty có vẻ �ến bộ và 
đa dạng hơn. Những động lực như thế này có thể có nghĩa là 
phụ nữ không được bổ nhiệm dựa trên kỹ năng hoặc thành 
�ch, hoặc đóng góp của phụ nữ (dù có hợp lệ) bị từ chối hoặc 
bị xem nhẹ. Tuy nhiên, lý thuyết khối lượng tới hạn cho thấy 
rằng nguy cơ "làm cho có" giảm đi một khi phụ nữ chiếm một 
tỷ lệ thành viên hội đồng nhất định (nói chung là khoảng 30%). 

Làm thế nào để bảo đảm rằng đa dạng giới gia tăng 
hiệu quả hoạt động?

Môi trường

Bền vững

Tiêu chuẩn
môi trường

Chất lượng
bảo vệ
môi trường

Uy �n xã hội
và đạo đức

Quan hệ với nhân viên
và bình đẳng giới

Quyền con người

Sáng kiến CSR

Xã hội

Minh bạch

Báo cáo đầy đủ

Đạo đức và tuân thủ

Qui trình và
năng động

Quản trị

Nguồn: IFC (2018).

Mối liên kết giữa các �êu chuẩn ESG và sự hiện diện của
phụ nữ trong lãnh đạo cấp cao
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Khả năng thiên vị giới �nh giữa các nhà đầu tư địa phương 
cũng đặt ra một thách thức ở các quốc gia nơi các thông lệ 
văn hóa nghi ngờ khả năng lãnh đạo của phụ nữ. Điều này có 
thể dẫn đến các nhà đầu tư ủng hộ các công ty nơi hội đồng 
chủ yếu là nam giới, điều mà họ có thể đánh đồng với sự lãnh 
đạo tốt hơn. Điều này có thể giúp giải thích lý do tại sao các 
công ty có thể không thấy sự cải thiện rõ rệt hơn về hiệu suất 
sau khi tăng �nh đa dạng của HĐQT. Ví dụ, các nhà đầu tư có 
thể có một nhận thức rằng phụ nữ thiếu vốn nhân lực và kinh 
nghiệm kinh doanh cần thiết để trở thành thành viên HĐQT 
hiệu quả19 và có thể phản ứng �êu cực với việc được đề bạt. 
Sự hiện diện nhiều hơn của các nhà đầu tư quốc tế có thể 
giúp giảm bớt định kiến thiên vị này, vì họ có khả năng xem 
sự cải thiện về đa dạng giới trong HĐQT là một sự phát triển 
�ch cực.

Cuối cùng, có một rủi ro là các hội đồng sẽ không tận dụng tối 
đa những kỹ năng và quan điểm của các thành viên nữ. Phụ 
nữ cần được trao cơ hội thực sự để đóng góp nhằm giúp cho 
đa dạng giới đi đến cải thiện hiệu suất. Một khi phụ nữ đã 
đảm nhận vị trí của họ trong một HĐQT, điều quan trọng là 
bổ nhiệm họ vào các ủy ban chủ chốt (như ủy ban kiểm toán, 
tài chính và chiến lược) và đưa họ vào các quy trình hoạch 
định chiến lược và ra quyết định để tận dụng triệt để các kỹ 
năng của họ. Một nghiên cứu năm 2008 của McKinsey & 
Company20 đã xác định 9 hành vi lãnh đạo rất quan trọng để 
cải thiện hiệu suất tổ chức và thấy rằng nữ giới có nhiều khả 
năng hơn nam giới trong một số hành vi này, bao gồm là một 
hình mẫu tốt, truyền cảm hứng cho người khác và khuyến 
khích nhân viên trong quá trình ra quyết định có sự tham gia. 
Tạo cơ hội cho các thành viên HĐQT nữ để họ �ch cực thực 
hiện các hành vi lãnh đạo như trên sẽ giúp đa dạng giới của 
HĐQT thành sự cải thiện hiệu quả hoạt động của công ty. 

Có sự đa dạng về giới cũng có thể giúp tạo cảm giác gắn bó 
cho các nhân viên nữ. Theo Grace Xiao, lãnh đạo toàn cầu về 
Quan hệ đối tác công-tư, UCB Trading (Thượng Hải) Co., Ltd, 
đội ngũ lãnh đạo đa dạng giúp củng cố về đạo đức, và giúp 
các nhân viên cảm thấy họ thuộc về công ty.” 

“Nhìn chung là phụ nữ có một phong cách lãnh 
đạo khác. Tôi nghĩ phụ nữ bao quát hơn, cởi 

mở hơn với những quan điểm khác nhau. Họ 
không phải là kiểu nhà lãnh đạo chỉ huy và 

kiểm soát và vì vậy trao quyền nhiều hơn cho 
người khác. Tôi nghĩ đó là những đặc điểm rất 
tốt và với nhiều phụ nữ lãnh đạo hơn, bạn sẽ 

có văn hóa bao trùm đó. Văn hóa đó lan tỏa từ 
trên xuống dưới, và mọi người cảm thấy nhiều 

hơn. Tôi nghĩ điều đó tạo ra một môi trường 
đẩy mọi người và giúp họ thể hiện những điều 
tốt nhất. Tôi cho rằng đó là một lý do khiến tôi 
nghĩ  việc có một ban lãnh đạo có độ cân bằng 

tốt hơn sẽ tạo ra kết quả tốt hơn”.

Helen Yang
Giám đốc điều hành, Điện tử &
Hình ảnh, Dịch vụ khách hàng, 

DuPont (Trung Quốc)
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Nhìn chung, các công ty có tỷ lệ phụ nữ cao hơn trong HĐQT thường có liên quan đến hiệu quả tài chính lớn hơn, được 
đo lường thông qua cả ROA và ROE. Trung bình, chúng tôi thấy rằng các công ty ASEAN có HĐQT với hơn 30% thành viên 
nữ có ROA trung bình là 3,8%, so với 2,4% của các công ty không có phụ nữ trong HĐQT. Tương tự, các công ty có hơn 30% 
thành viên HĐQT nữ có ROE trung bình là 6,2%, so với 4,2% tại các công ty không có phụ nữ trong HĐQT.

Có tỷ lệ phụ nữ trong HĐQT cao hơn có thể mang lại nhiều lợi ích cho các công ty, bao gồm �ếp cận nhiều tài năng hơn, 
sự đa dạng trong việc ra quyết định, tạo ra môi trường làm việc minh bạch hơn và cải thiện các �êu chuẩn ESG.
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Chương 4

Những trở ngại cho sự �ến bộ về đa dạng giới

Trong chương này, chúng tôi xác định và phân �ch những trở ngại chính tới việc cải thiện đa dạng giới trong khu vực 
ASEAN, dựa trên đánh giá của chúng tôi về các tài liệu hiện có và các cuộc phỏng vấn với các chuyên gia được lựa chọn. 
Chúng tôi thấy rằng, so với các đồng nghiệp nam, nữ giới phải đối mặt với một cuộc đấu tranh khó khăn để �ếp cận HĐQT 
trong khu vực, do sự kết hợp của các trở ngại cấp quốc gia và những rào cản ở cấp độ công ty đã được quan sát rộng rãi 
trong tài liệu toàn cầu và tại các quốc gia. Ví dụ, các chuẩn mực và truyền thống văn hóa làm tăng nguy cơ nữ giới rời bỏ 
lực lượng lao động, ảnh hưởng đến các định kiến về năng lực của nữ giới trong lãnh đạo và giảm khả năng nữ giới sẽ được 
cất nhắc cho các vị trí quản lý cấp cao.

Mặc dù nữ giới ở các nơi khác trên thế giới cũng trải qua một vài những thách thức trong số đó,  những yếu tố cấu trúc 
và văn hóa riêng trong khu vực ASEAN tạo ra những rào cản cộng thêm cho nữ giới , chẳng hạn như  nữ giới rời bỏ lực 
lượng lao động vì lý do gia đình ở những giai đoạn sau này của sự nghiệp, khi họ đang ở vị trí có thâm niên. Những mạng 
lưới nam giới cũng có sức lan tỏa trong khu vực, ngay cả trong những xã hội công bằng như Singapore. 

Không có bằng chứng cho thấy khoảng cách tài năng tồn tại giữa nam và nữ trong khu vực, điều này cho thấy việc đạt 
được sự đa dạng giới của HĐQT nên là ưu �ên hàng đầu của các doanh nghiệp ASEAN.

Thúc đẩy đa dạng giới trong HĐQT đòi hỏi các chính sách 
đảm bảo phụ nữ có cơ hội vươn lên vai trò lãnh đạo cấp cao. 
Cân bằng gia đình và công việc từ lâu đã được công nhận là 
một rào cản lớn đối với  nữ giới để đạt được các �ến bộ trong 
sự nghiệp. Ngay cả ở các quốc gia phát triển hơn trên thế 
giới, nơi các cơ sở chăm sóc trẻ em phổ biến rộng rãi hơn và 
thời gian nghỉ phép của cha mẹ hào phóng hơn, tỷ lệ nữ giới 
buộc phải rời khỏi nơi làm việc sau khi có con cao hơn nhiều 
so với nam giới. Hiện tượng này, được gọi là “sự cố đường 
ống bị rò rỉ”, thường xảy ra khoảng giữa sự nghiệp, có xu 
hướng làm suy giảm �ến trình nghề nghiệp khi phụ nữ trở lại 
lực lượng lao động.

Phụ nữ không rời khỏi lực lượng lao động sau khi có con phải 

đối mặt với gánh nặng phải là người chăm sóc con cái chính 
bên cạnh các cam kết ngày càng tăng tại nơi làm việc.   Theo 
những người được phỏng vấn, nữ giới phải vượt qua nhiều 
trở ngại hơn và “đầu tắt mặt tối” hơn so với nam giới, chủ 
yếu là do các quy tắc văn hóa quy định có trách nhiệm chăm 
sóc trẻ em và gia đình cho nữ giới. Một cuộc khảo sát năm 
20161 cho thấy các hệ thống giáo dục cạnh tranh ở Trung 
Quốc và Singapore cũng buộc nhiều phụ nữ ở các vị trí cấp 
cao phải dành thời gian tạm dừng công việc khi con cái họ 
đến một độ tuổi nhất định để giúp chúng chuẩn bị cho các kỳ 
thi quan trọng. Rào cản này, được gọi là “bức tường thai 
sản”, có tác động còn hơn nữa đến sự phát triển sự nghiệp 
của phụ nữ. Trong khi tại các quốc gia giàu có hơn như Singa-
pore cho phép các sắp xếp công việc linh hoạt để từng bước 
giải quyết những thách thức này, thì nữ giới thường ít sử 
dụng những cơ hội này, vì chúng có thể được coi là bằng 
chứng của việc giảm cam kết với công việc. 

4.1 Những trở ngại cấp quốc gia ngăn
phụ nữ vươn lên vị trí cao cấp

Phụ nữ châu Á chủ yếu nghỉ việc do áp lực gia đình

 Đa dạng giới trong HĐQT  |  



  |  Đa dạng giới trong HĐQT

1997 20 0 7 20 17

Indonesia 58.4 52.3 48.5

Malaysia 62.9 52.0 44.1

Philippines 73.7 65.9 57.5

S ing apore 41.1 37.4 38.7

Thái Lan 46.3 40 .0 40 .2

Việt Nam 67.8 47.5 43.3

Trung Quốc 48.7 36.4 39.5
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Nguồn: Dữ liệu ngân hàng thế giới (2017).

“Tại PwC, chúng tôi đã làm một cuộc khảo 
sát về phụ nữ từ 28 đến 40 tuổi. Mặc dù 

82% phụ nữ Malaysia coi trọng sự linh hoạt 
trong công việc, 47% cảm thấy lo lắng về tác 

động của việc có con đối với sự nghiệp của 
họ, điều mà họ gọi là “những đánh đổi khi 

làm mẹ”. 55% trong số họ cảm thấy rằng họ 
bị bỏ qua các cơ hội thăng �ến nghề 

nghiệp. Một số giả định cũng được đưa ra 
về phụ nữ, ví dụ, cấp trên nghĩ rằng khi phụ 
nữ kết hôn, họ không thể đi lại hoặc không 

thể được trao cơ hội ở nước ngoài”.

Pauline Ho
Đối tác Phụ trách Quan hệ và Con người, 

PwC Malaysia;
Thành viên Ban chỉ đạo, 30% club,

Bộ phận tại Malaysia

Tổng chung lại, những trách nhiệm này có nghĩa là một số 
phụ nữ �m kiếm vị trí quản lý hàng đầu cảm thấy họ phải từ 
bỏ luôn việc có con. Theo một số người được phỏng vấn, 
một tỷ lệ lớn các nhà lãnh đạo nữ làm việc ở cấp cao không 
hề có con. 

Nhu cầu chăm sóc cho các thành viên lớn tuổi, thường sống 
trong cùng một nhà, cũng khiến người phụ nữ trong khu vực 
bỏ việc. Thời kì đầu trong sự nghiệp của phụ nữ, sự hiện diện 
của các thành viên gia đình khác (như ông bà) có thể có lợi, 
vì họ có thể hỗ trợ chăm sóc trẻ em. Tuy nhiên, giai đoạn sau 
này trong sự nghiệp, phụ nữ phải đối mặt với áp lực phải rời 
khỏi nơi làm việc để chăm sóc những thành viên gia đình cao 
tuổi này, thường là ngay trước khi họ có thể chuyển từ vị trí 
quản lý cấp cao sang cấp giám đốc hoặc HĐQT. Những người 
được phỏng vấn, đặc biệt là ở Trung Quốc, xác nhận rằng phụ 
nữ dự kiến sẽ chịu trách nhiệm chăm sóc các thành viên cao 
tuổi trong gia đình, những người phụ thuộc rất nhiều vào họ 
vì lý do văn hóa.

Tỷ lệ phụ thuộc của một quốc gia là tỷ lệ người phụ thuộc 
(người dưới 15 tuổi hoặc trên 64 tuổi) so với dân số trong độ 
tuổi lao động (những người từ 15 đến 64 tuổi). Như thể hiện 

trong hình dưới đây, các tỷ lệ này đang giảm dần ở hầu hết 
các quốc gia trong nghiên cứu của chúng tôi, nhưng chúng 
vẫn nằm trong phạm vi 40% - 60%, cho thấy mức độ phụ 
thuộc tương đối cao. 

Những định kiến vô thức từ lâu đã được xác định là một yếu 
tố chính ảnh hưởng đến triển vọng của phụ nữ tại nơi làm 
việc ở mọi cấp độ. Những quan niệm về khả năng lãnh đạo 
“tốt” thường tập trung vào những phẩm chất thường thuộc 
về �nh nam, điều này làm suy yếu triển vọng của phụ nữ về 
thăng �ến lên cấp giám đốc hoặc HĐQT. Các nghiên cứu tập 
trung vào châu Á2 đã phát hiện ra rằng lao động nữ thường 
được coi là có phẩm chất thông cảm bao dung hơn, được coi 
là ít phù hợp với các vị trí điều hành hàng đầu hơn là phong 
cách lãnh đạo tự �n, quyết đoán thường liên quan đến nam 
giới. Trong thực tế, cách �ếp cận của lãnh đạo nữ thường 
(nói chung) là hỏi rất nhiều câu hỏi, �m kiếm góp ý,  phản hồi; 
bao gồm cả đội ngũ vào việc ra quyết định; và xây dựng các 
mối quan hệ. 

Các định kiến phổ biến về các thuộc �nh và hành vi của 
nữ giới vẫn tồn tại

Tỷ lệ phụ thuộc dựa trên độ tuổi, theo quốc gia, năm 2017 (%)
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Phụ nữ cũng có xu hướng không được khuyến khích thể hiện 
phong cách lãnh đạo mạnh mẽ hơn nhằm vươn lên cấp lãnh 
đạo cao nhất, do kết quả của các chuẩn mực văn hóa về hành 
vi của phụ nữ (ví dụ, không thể chấp nhận được việc hay nói 
thẳng) hoặc vì họ lo lắng về việc bị bị coi là “hách dịch”. 
Những người phấn đấu lên được các vị trí hàng đầu cũng có 
thể phải chịu định kiến sai lầm rằng sự thăng �ến của họ là 
kết quả của sự ưu ái đối xử, thay vì phản ánh kỹ năng và kinh 
nghiệm của họ. Kết quả là, cơ hội thăng �ến lên hàng ngũ 
lãnh đạo bị hạn chế đối với phụ nữ, bất kể họ có tuân thủ các 
chuẩn mực văn hóa hay từ chối chúng.

Thách thức về những định kiến vô thức này đã được đưa ra 
bởi nhiều người được phỏng vấn. Trong bối cảnh Singapore, 
những người được phỏng vấn lưu ý rằng mặc dù đã có nhiều 
cuộc thảo luận về tầm quan trọng và lợi ích của sự đa dạng 
giới trong HĐQT, nhiều công ty vẫn chưa hoàn toàn bị thuyết 
phục. Một số HĐQT công ty cũng không thoải mái khi bổ 
nhiệm các thành viên HĐQT mà họ không biết hoặc những 
người không thể có cùng quan điểm về vai trò của giới trong 
gia đình và doanh nghiệp. Vẫn còn có những người nhận thức 
rằng đàn ông là người “có trình độ cao hơn” phụ nữ. Do đó, 
các nhà lãnh đạo thường là đàn ông, những người lại kết nối 
tốt hơn với những người đàn ông khác. Alicia Yi, Giám đốc 
điều hành, Thị trường �êu dùng châu Á Thái Bình Dương tại 
Korn Ferry Interna�onal (Singapore), lưu ý rằng người ta sẽ kỳ 
vọng sự cân bằng giới tốt hơn nhiều ở cấp lãnh đạo cấp cao 
tại Singapore, vì phụ nữ chiếm một nửa dân số tốt nghiệp đại 
học và rất �ch cực trong thế giới kinh doanh. Bà xác định 
những “rào cản và định kiến vô thức” là lý do cho sự thiếu cân 
bằng giới hiện tại của Singapore tại đội ngũ cấp cao của 
doanh nghiệp.

Sự khác biệt về giới trong tự đánh giá có thể bao gồm các giả 

định khuôn mẫu về nhân viên nữ và cho phép nam giới tự đề 
đạt mình lên các vị trí hàng đầu, bất kể họ có phù hợp nhất 
cho vai trò này hay không. Một báo cáo của Credit Suisse năm 
20163 nhấn mạnh các nghiên cứu cho thấy hầu hết sinh viên 
MBA nữ có xu hướng tự báo cáo thành �ch của mình ngang 
bằng với đồng nghiệp của họ, trong khi hầu hết sinh viên nam 
tự báo cáo là trên trung bình. Người được phỏng vấn lưu ý 
rằng thách thức này đặc biệt nghiêm trọng trong các xã hội 
châu Á, nơi các chuẩn mực văn hóa có nghĩa là phụ nữ có xu 
hướng xem nhẹ thành �ch của họ. Charlene Ge, Phó chủ tịch 
nhân sự, khí hậu, kiểm soát và an ninh, khu vực Châu Á tại 
United Technologies (Trung Quốc), giải thích rằng điều này 
phần nào phản ánh các giá trị truyền thống và sự nghiêm 
khắc với phụ nữ trong khu vực, nơi họ được khuyến khích 
không khoe khoang về bản thân hoặc cư xử quá mạnh mẽ. 
Những người được phỏng vấn khác lưu ý rằng phụ nữ trẻ 
thường không theo đuổi các vị trí hàng đầu vì họ muốn đợi 
cho đến khi họ “hoàn hảo” cho vai trò đó, mà lúc đó có thể là 
quá muộn.

Những người được phỏng vấn lưu ý rằng những kỳ vọng về 
văn hóa cũng có thể ngăn cản nam giới ủng hộ sự �ến bộ của 
nữ giới trong công việc. Ví dụ, thái độ �êu cực đối với việc 
người chăm sóc là nam có thể ngăn việc nam giới rời bỏ lực 
lượng lao động để chăm sóc con cái (điều mà đáng lẽ giải 
phóng phụ nữ để họ �ếp tục làm việc), trong khi những ý 
tưởng truyền thống về “đàn ông trụ cột” có thể khiến nam 
giới xấu hổ khi kiếm được ít �ền hơn so với vợ. Người được 
phỏng vấn nhấn mạnh thêm rằng nữ giới sẽ không bao giờ 
yêu cầu nam giới giúp họ chăm sóc con cái tại nhà, bởi vì phụ 
nữ được kỳ vọng sẽ hoàn thành vai trò của người chăm sóc 
chính. Thay đổi những quan niệm này chắc chắn là một trong 
những cơ hội lớn nhất để đạt được sự đa dạng giới ở nơi làm 
việc tại châu Á.
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Trong các cuộc thảo luận về đa dạng giới, đôi khi người ta lập 
luận rằng không có đủ nhân tài là nữ để nâng cao đa dạng 
giới trong HĐQT và việc thúc đẩy đa dạng giới sẽ dẫn đến việc 
phụ nữ kém năng lực được trao quyền quản trị, điều này sẽ 
gây bất lợi cho hiệu suất công ty. Tuy nhiên, bằng chứng cho 
thấy cái được gọi là khoảng cách tài năng này có thể không 

phải là sự thật, ít nhất là ở các nước phát triển. Ví dụ, một 
nghiên cứu năm 2015 tại Mỹ của MSCI4 cho thấy, mặc dù tỷ 
lệ thành viên HĐQT là nam có kinh nghiệm điều hành cấp cao 
cao hơn so với nữ giám đốc, nhưng sự khác biệt về kinh 
nghiệm lãnh đạo không thuộc điều hành cấp cao là không 
đáng kể giữa hai giới và các nữ thành viên HĐQT thực sự 
vượt trội nam về trình độ học vấn.

Liệu có đủ nhân tài?

Có thành viên HĐQT nữ trên danh nghĩa không thôi không có lợi cho việc thúc đẩy khả năng của phụ nữ trong kinh 
doanh và thậm chí có thể gây bất lợi cho hiệu suất công ty. Nhưng điều gì làm nên phẩm chất của một nhà lãnh đạo 
HĐQT tốt? Rất khó để đánh giá định lượng về chất lượng của các thành viên hội đồng, ngoại trừ trong các lĩnh vực 
như luôn có mặt đầy đủ; ngoài ra, thành công của một công ty không thể dễ dàng phân bổ vào sự đóng góp của các 
cá nhân trong HĐQT. Tuy nhiên, có một đồng thuận rộng rãi về những phẩm chất nhất định mà bất kỳ thành viên 
HĐQT giỏi nào cũng phải có, bất kể thuộc giới nào, bao gồm những điều sau đây.

Cam kết: Sự tham gia có thể được đo lường trực �ếp bằng việc tham dự đầy đủ hay không, nhưng chỉ tham dự các 
cuộc họp HĐQT là không đủ. Một thành viên HĐQT giỏi phải luôn có sự chuẩn bị, hiểu những thách thức và cơ hội mà 
công ty phải đối mặt và biết những cách mà họ có thể ảnh hưởng đến việc ra quyết định.

Bối cảnh: Kinh nghiệm là rất quan trọng để trở thành một thành viên HĐQT hiệu quả, nhưng ngày càng nhiều phụ nữ 
trong HĐQT có nghĩa là nhiều người sẽ lần đầu �ên ngồi trong các cuộc họp hội đồng. Tuy nhiên, ngay cả những người 
mới đến cũng có thể có những đóng góp có giá trị khi họ ngồi vào đúng HĐQT, ví dụ, các công ty trong cùng ngành 
hoặc với các mô hình kinh doanh tương tự. Giai đoạn phát triển kinh doanh cũng rất quan trọng, vì kinh nghiệm mang 
lại lợi ích cho một công ty lớn, đã thành danh có thể không nhất thiết tốt cho một doanh nghiệp mới. 

Người hướng dẫn: Đảm nhận vai trò của người hướng dẫn là rất quan trọng đối với các thành viên HĐQT, những 
người phải tự mình xác định và nuôi dưỡng tài năng trong công ty của họ. Các thành viên hội đồng tốt cam kết truyền 
lại chuyên môn và kinh nghiệm của họ cho các thế hệ tương lai.

Hãy dũng cảm lên! Một thành viên HĐQT tốt phải sẵn sàng nói ra và thay đổi suy nghĩ. Tuy nhiên, khiêm tốn cũng là 
một đặc điểm tốt, đặc biệt là người mới, bởi vì tham gia HĐQT là một trải nghiệm học tập liên tục.

Điều gì làm nên một thành viên HĐQT tốt?
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Indonesia 14.9 19.8 22.9

Malaysia 13.5 10.4 5.7

Philippines 13.2 29.5 20.0

Singapore 11.9 23.0 5.6

Thái Lan 20.4 4.8 4.2

Việt Nam 15.4 26.7 9.1

Trung bình 15.7 19.0 11.3

Nguồn: UNESCO, Phân �ch của EIU. 

Khi xem xét sáu quốc gia ASEAN cộng với Trung Quốc, nghiên 
cứu của chúng tôi không cho thấy nhiều bằng chứng về 
khoảng cách năng lực. Hầu hết các quốc gia trong nghiên cứu 
của chúng tôi đã có tỉ lệ nữ tham gia lực lượng lao động 
tương đối cao, cũng như một nhóm lớn phụ nữ có trình độ 
kỹ thuật, mặc dù có bằng chứng về khoảng cách tài năng 
trong một số ngành nhất định. Khu vực này cũng có số lượng 
phụ nữ ở các vị trí điều hành cao cấp cao hơn mức trung bình 
so với các khu vực khác trên thế giới, cũng như số lượng lớn 
hơn các nữ CEO. Ví dụ, một nghiên cứu năm 2016 của Credit 
Suisse5 cho thấy 5,4% CEO tại các nền kinh tế mới nổi ở châu 
Á là phụ nữ, cao hơn mức trung bình toàn cầu là 3,9%. Khu 
vực này cũng có số nữ giám đốc tài chính (CFO) gần gấp đôi 
so với châu Âu và số lượng nữ giới đứng đầu đơn vị kinh 
doanh cao hơn Bắc Mỹ. Điều này mang lại cho khu vực một 
hệ thống tài năng để đạt được đa dạng giới trong HĐQT.

Số liệu về trình độ học vấn của nữ giới trong ASEAN cũng 
không cho thấy bằng chứng về khoảng cách tài năng: tỷ lệ 
biết chữ của nữ giới vượt quá 90% ở cả sáu quốc gia và tỷ lệ 
nhập học đại học ở nữ thậm chí còn cao hơn so với nam giới. 
Tuy nhiên, khoảng cách về giới bắt đầu xuất hiện khi nhìn vào 
tỷ lệ tham gia của toàn bộ lao động trẻ và khoảng cách này 
ngày càng tồi tệ hơn ở cấp quản lý và HĐQT.  

Ở cấp quốc gia, không ai trong số những người được phỏng 
vấn của chúng tôi trích dẫn việc thiếu tài năng nữ là một hạn 
chế đối với sự đa dạng giới. Thật vậy, phù hợp với dữ liệu 
tuyển sinh giáo dục, những người được phỏng vấn lưu ý rằng 
nữ giới cũng được giáo dục tốt (nếu không muốn nói là tốt 
hơn) so với nam giới. Tuy nhiên, các báo cáo cũng cho thấy tỷ

Trong ASEAN, phụ nữ phải đối mặt với một cuộc đấu 
tranh khó khăn để trở thành thành viên HĐQT, so với 
các đồng nghiệp nam của họ. Mặc dù phụ nữ ở những 
nơi khác trên thế giới cũng trải qua một số thách thức 
tương tự, nhưng có những yếu tố cấu trúc và văn hóa 
riêng biệt trong khu vực ASEAN tạo ra những rào cản 
bổ sung đối với phụ nữ. Ví dụ, phụ nữ thường được 
cho là sẽ rời bỏ lực lượng lao động ở giai đoạn sau 
trong sự nghiệp của họ để chăm sóc các thành viên 
lớn tuổi trong gia đình, hay gia nhập các mạng lưới 
nam giới là những rào cản xuyên suốt khắp khu vực. 
Những kỳ vọng về văn hóa và định kiến vô thức cũng 
là những yếu tố ngăn cản đặc trưng theo vùng, có thể 
cản trở sự �ến bộ của phụ nữ trong công việc.

lệ bỏ việc khỏi lực lượng lao động ở phụ nữ cao hơn, mặc dù 
những người này có trình độ giáo dục cần thiết. 

Một điều thú vị là dường như không có mối liên hệ chặt chẽ 
giữa sự đa dạng giới của HĐQT (hoặc sự tham gia của nữ giới 
trong lực lượng lao động nói chung) và đại diện nữ trong 
chính trị. Trong nghiên cứu của chúng tôi, Thái Lan thể hiện 
tốt nhất về sự đa dạng giới của HĐQT nhưng nước này có tỷ 
lệ phụ nữ thấp nhất trong quốc hội, cũng như số lượng nữ bộ 
trưởng thấp nhất trong chính phủ. Ngược lại, Singapore thực 
hiện kém nhất trong số sáu nước ASEAN về sự đa dạng của 
HĐQT nhưng có tỷ lệ phụ nữ trong quốc hội trên trung bình.

Quốc gia

Nữ sinh viên
đại học

(% sinh viên
đại học)

Số ghế
HĐQT
(% nữ)

Lao động nữ,
tuổi 30-39

(% công nhân,
tuổi 30-39)

Lãnh đạo
cấp cao
(% nữ)

Indonesia 51.9 38.2 18.4 14.9

Malaysia 52.3 39.0 26.2 13.5

Philippines 55.5 36.0 32.8 13.2

Singapore 51.6 49.5 27.2 11.9

Thái Lan 57.7 46.9 29.7 20.4

Việt Nam 54.2 49.1 16.8 15.4

Trung bình 53.7 41.2 26.0 15.7

Nguồn: UNESCO, ILO, EIU. 

Quy hoạch về nhân tài, các nước ASEAN, năm 2017 (%)

Quy hoạch về nhân tài, các nước ASEAN, năm 2017 (%)

Quốc gia Số ghế HĐQT
(% nữ)

Quốc hội 
(% số ghế nữ)

Vị trí bộ trưởng 
(% nữ)

Nội dung chính cần lưu ý
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4.2 Trở ngại ở cấp công ty ngăn phụ nữ
vươn lên vị trí cao cấp

 

Quá trình lựa chọn thành viên hội đồng góp phần vào duy trì 
“bức tường kính” – những rào cản vô hình ở các nước 
ASEAN. Những người được phỏng vấn đồng ý rằng các ứng 
cử viên �ềm năng có xu hướng được xác định thông qua các 
mạng lưới toàn nam giới trong khu vực, thay vì thông qua các 
quy trình �m kiếm chính thức hơn để có nhiều khả năng xác 
định được các ứng cử viên nữ �ềm năng vào hàng ngũ công 
ty. Vấn đề này cũng được nhấn mạnh trong một nghiên cứu 
năm 2012 của Indonesia6. Harry O’Neill, Chủ phần hùn, Giám 
đốc điều hành và Thành viên ban quản trị, Heidrick & Strug-
gles, tuyên bố  rằng trong khi có rất nhiều phụ nữ có trình độ 
tốt, họ không có cơ hội được đề bạt vào HĐQT vì các công ty 
không sử dụng quy trình �m kiếm chính thức. Thay vào đó, 
họ �m thấy những ứng cử viên �ềm năng trong số những 
người mà các thành viên hội đồng đã kết nối với họ từ trước, 
và thường những người đó chủ yếu là nam giới. Sự nhấn 
mạnh vào mối quan hệ bạn bè và kết nối cá nhân cũng có 
nghĩa là vị trí thành viên HĐQT không phải lúc nào cũng được 
quyết định dựa trên thành �ch. Thay vào đó, vị trí thành  

viên có xu hướng được trao cho những gương mặt phù hợp 
nhất và được nhiều người biết đến.

Cách �ếp cận này dường như là phổ biến trong khu vực, ngay 
cả ở các quốc gia tự hào là coi trọng nhân tài, chẳng hạn như 
Singapore. Những người được phỏng vấn ở Singapore lưu ý 
rằng người Singapore thường tự cho rằng không có sự thiên 
vị về giới ở nơi làm việc, nhưng số liệu thống kê về cân bằng 
giới ở cấp độ điều hành cấp cao (C-suite) không ủng hộ suy 
nghĩ này. Ida Tiongson, chủ tịch, Công ty đầu tư danh mục 
(Spv-Amc) Inc., , cho rằng vấn đề về mạng lưới toàn nam khá 
trầm trọng ở Philippines bởi thực tế là nhiều trường danh 
�ếng nhất của đất nước chỉ chấp nhận nam sinh, mãi cho 
đến gần đây. Giờ đây, khi các trường này chấp nhận nữ sinh, 
bà Tiongson cho rằng sức mạnh của các mạng lưới này có thể 
bị giảm bớt ở những thế hệ lãnh đạo �ếp theo. 

Mặc dù ASEAN có tỷ lệ nữ CEO và quản lý cấp cao cao hơn các 
nước khác trên thế giới, các rào cản văn hóa được thảo luận 
trong chương này làm giảm vai trò hình mẫu của các nhà 
lãnh đạo nữ đối với nữ giới. Vấn đề này không giới hạn ở 

Quá trình lựa chọn phụ thuộc rất nhiều vào các mạng 
lưới hiện có và những “mạng lưới truyền thống toàn 
nam giới “

Các nhà lãnh đạo nữ cần phải trở nên hữu hình
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Trong ASEAN, quá trình lựa chọn thành viên HĐQT 
thường là một phần lý do duy trì rào cản. Các ứng cử 
viên �ềm năng có xu hướng được xác định thông qua 
các mạng lưới do nam giới thống trị trong khu vực, 
thay vì thông qua các quy trình �m kiếm chính thức 
hơn. Các công ty nhỏ hơn, thuộc sở hữu gia đình - có 
số lượng lớn ở các nước ASEAN - cũng gặp phải vấn đề 
riêng về hiện diện của nữ giới: thiếu thành viên HĐQT 
nữ không phải là thành viên gia đình. Trong các công 
ty này, các thành viên HĐQT nữ có xu hướng đến từ 
các gia đình sở hữu chúng, có khả năng ngăn cản 
những phụ nữ bên ngoài theo đuổi các cơ hội lãnh 
đạo cấp cao.

Nội dung chính cần lưu ý

châu Á; trong Báo cáo đánh giá Davies Review tại Vương 
Quốc Anh, nhiều người được hỏi bày tỏ lo ngại về việc thiếu 
phụ nữ ở các vị trí lãnh đạo cao cấp để làm hình mẫu, điều 
mà họ cảm thấy là làm hạn chế số lượng nữ giới ở các vị trí 
cấp cao7. Trong nghiên cứu của chúng tôi, những người được 
phỏng vấn như Grace Xiao, người đứng đầu toàn cầu của 
Quan hệ đối tác công tư, Công ty TNHH Thương mại UCB 
(Thượng Hải), đã lưu ý tầm quan trọng của các vai trò hình 
mẫu và cố vấn trong việc khuyến khích phụ nữ tham vọng 
vào các vị trí cấp cao (“Nếu bạn có thể ở đó , tôi cũng sẽ làm 
được”). Tầm quan trọng của việc làm cố vấn và các chính 
sách của công ty được thiết kế để khuyến khích �ếp xúc trực 
�ếp giữa nhân viên nữ trẻ tuổi với những người ở vị trí cấp 
cao, cả nam và nữ, là một nội dung xuất hiện thường xuyên 
trong các cuộc phỏng vấn của chúng tôi và hầu hết những 
người được phỏng vấn đều đồng ý rằng các kế hoạch đó có 
hiệu quả trong việc tạo cơ hội cho các tài năng nữ thăng �ến 
lên vị trí hàng đầu .

Các công ty nhỏ hơn, thuộc sở hữu gia đình, lại có một vấn 
đề khác về đóng góp hữu hình của nữ giới: thiếu thành viên 
HĐQT nữ không phải là thành viên gia đình. Thành viên 
HĐQT nữ trong các công ty này có xu hướng đến từ các gia 
đình sở hữu chúng, tạo ra một định kiến chung chung rằng 
các vị trí sẽ được trao chủ yếu cho các thành viên trong gia 
đình. Điều này có thể ngăn cản những phụ nữ khác ở các vị 
trí cấp cao có tham vọng trở thành thành viên HĐQT. Các 
chương trình đào tạo và cố vấn trong các công ty này cũng có 
xu hướng thiên vị cho các thành viên gia đình hoặc những 
người được chuẩn bị để đại diện cho các lợi ích của gia đình. 
Ricardo Nicanor N Jacinto, cựu Giám đốc điều hành của ICD 
tại Philippines, lưu ý rằng có đến một nửa số phụ nữ trong 
các chương trình đào tạo trong các công ty trên rơi vào hai 
loại này, để lại ít cơ hội hơn cho phụ nữ bên ngoài gia đình 
đạt đến đỉnh cao.

Việc vắng bóng các nhà lãnh đạo nữ cũng là một vấn đề trong 
các ngành công nghiệp có truyền thống thuộc về nam giới, 
chẳng hạn như ngành ít có sự tương tác với khách hàng và 
thân chủ, trong khi đây là một lĩnh vực mà các nhà lãnh đạo 
nữ có xu hướng nổi trội. Nhiều ngành trong số này thuộc các 
lĩnh vực khoa học, công nghệ, kỹ thuật và toán học (STEM), 
trong đó phụ nữ thường có tỉ lệ tham gia thấp hơn trung 
bình và thường phải vật lộn để đạt được các vị trí hàng đầu. 
Báo cáo năm 2015 của Tổ chức Giáo dục, Khoa học và Văn  

hóa Liên Hợp Quốc (UNESCO) về phụ nữ trong ngành STEM 
ở Châu Á8 đã nhấn mạnh đến các vấn đề tâm lý xã hội như 
các định kiến có xu hướng ảnh hưởng đến động lực và sự tự 
�n của nữ giới,  khiến họ không theo đuổi sự nghiệp trong 
các lĩnh vực hấp dẫn này, ngay cả khi họ làm tốt như nam giới 
trong các môn học này ở trường.   

Chương cuối cùng trong báo cáo này khám phá các cơ hội để 
thúc đẩy sự đa dạng giới trong HĐQT, cân nhắc đến vô số 
thách thức và trở ngại đã được thảo luận trong chương này. 
Kinh nghiệm của các công ty vốn coi trọng sự đa dạng giới và 
kinh nghiệm của các quốc gia đang nỗ lực �ch hợp sự đa 
dạng vào hoạch định chính sách, cho thấy rằng không có 
thách thức nào trong số này là không thể vượt qua, ngay cả 
khi việc thay đổi sẽ cần nhiều thời gian. 
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Chương 5

Cơ hội để thúc đẩy đa dạng giới trong HĐQT

Mặc dù các rào cản hiện tại ngăn phụ nữ vươn lên các vị trí cấp cao ở các nước ASEAN, nhưng có rất nhiều cơ hội để đạt 
được �ến bộ nhằm đạt được sự đa dạng giới lớn hơn trong HĐQT. Một số chính sách rất quan trọng để tạo ra những thay 
đổi này, chẳng hạn như mở rộng chế độ thai sản cho cả nam giới và thay đổi các quy tắc quản trị công ty để bao gồm việc 
công khai về đa dạng giới. Các công ty và lãnh đạo doanh nghiệp cũng phải cam kết cải thiện sự đa dạng (ví dụ, thông qua 
các chương trình hướng dẫn và tài trợ), và phải chủ động trong việc quảng bá lợi ích của sự đa dạng cho các đồng nghiệp. 
Cuối cùng, phụ nữ có thể thiết lập mạng lưới nội bộ và liên công ty để tạo điều kiện cho các hỗ trợ giữa đồng nghiệp ngang 
hàng, và quảng bá các kỹ năng và kinh nghiệm của họ.

Trong chương này, chúng tôi xác định và phân �ch các cơ hội chính để tăng cường sự đa dạng giới trong HĐQT trong khu 
vực, ở cả cấp quốc gia và cấp công ty. Nhiều công ty ở các nước ASEAN đã có những câu chuyện thành công, ưu �ên đa 
dạng giới và thực hiện các bước cụ thể để loại bỏ các rào cản. Tuy nhiên, cần phải làm nhiều hơn nữa để đảm bảo rằng 
phụ nữ có được các vị trí xứng đáng  trong HĐQT các công ty.

Trong số những người được phỏng vấn, việc thay đổi các bộ 
quy tắc quản trị công ty để thúc đẩy đa dạng giới trong HĐQT 
thường được xem là cơ chế chính để tăng số đại diện nữ 
trong HĐQT. Ở một mức độ lớn hơn, điều này là do việc dựa 
vào quản trị công ty được coi là ít tạo gánh nặng cho các công 
ty hơn là các biện pháp như tạo ra các chỉ �êu về tỷ lệ. Một 
nghiên cứu của Hội Nghị Chuyên Đề Kinh Tế Toàn Cầu năm 
20121 cũng lập luận rằng việc lồng ghép ngôn ngữ đa dạng 
giới trong các bộ quy tắc này củng cố hình ảnh các công ty là 
có năng lực cạnh tranh và đổi mới. Những thay đổi trong bộ 
quy tắc quản trị công ty đã tạo ra kết quả cực kỳ đáng khích 
lệ ở các nước châu Âu như Phần Lan, nơi đã đạt được mức 
độ đa  dạng giới cao mà không áp dụng các chỉ �êu bắt buộc 
về tỷ lệ nữ.  

Trong khu vực ASEAN, các nhà quản lý Philippines đã đưa 
thêm ngôn ngữ đa dạng giới vào quy tắc quản trị công ty của 
họ. Các quốc gia khác trong nghiên cứu của chúng tôi vẫn   

chưa làm được điều này. Ví dụ, các mục �êu và yêu cầu về đa 
dạng giới không được đưa vào bộ quy tắc quản trị công ty 
sửa đổi của Singapore (có hiệu lực năm 2019), mặc dù điều 
đó khuyến khích các công ty tăng cường các quy trình �m 
kiếm của họ “vượt ra khỏi vòng liên hệ thân cận của mình”2. 
Điều này nhấn mạnh cơ hội cho các cơ quan quản lý trong 
khu vực áp dụng cách �ếp cận chủ động hơn đối với đa dạng 
giới, đặc biệt là khi các nhà đầu tư địa phương không đóng 
vai trò �ch cực trong việc thúc đẩy thay đổi. Những người 
được phỏng vấn cho rằng mạng lưới các nhà đầu tư địa 
phương, dù là tổ chức hay cá nhân, nói chung thụ động hơn 
trong khu vực, và không chỉ liên quan đến đa dạng giới. Họ 
nhấn mạnh các cơ hội cho các nhà đầu tư để  đảm nhận vai 
trò �ch cực hơn trong việc thúc đẩy sự đa dạng giới trong 
HĐQT, nhấn mạnh tầm quan trọng của việc đảm bảo sự đồng 
thuận của nhà đầu tư tổ chức. Ví dụ, các nhà đầu tư tổ chức 
có thể được khuyến khích đặt câu hỏi về sự đa dạng giới tại 
các cuộc họp chung hàng năm của các công ty có hội đồng 
toàn nam hoặc có số đại diện nữ hạn chế (ví dụ, trong đó phụ 
nữ chiếm ít hơn 30% thành viên HĐQT). 

5.1 Cơ hội ở cấp quốc gia để thúc đẩy sự
đa dạng giới trong HĐQT

Bộ quy tắc quản trị công ty là sự can thiệp công khai 
hiệu quả nhất về chi phí
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Tuy nhiên, ngay cả với các bộ quy chế chặt chẽ hơn, các công 
ty không niêm yết vẫn sẽ đối mặt với ít  yêu cầu hơn về 
những gì họ cần công bố công khai và những gì họ được 
truyền cảm hứng để đạt được về sự đa dạng. Điều này có 
nghĩa là tác động của những thay đổi đối với các quy tắc 
quản trị công ty có thể mất nhiều thời gian hơn để tạo ảnh 
hưởng đến các công ty gia đình quy mô nhỏ hơn, vốn là một 
phần quan trọng trong bối cảnh kinh doanh trong khu vực 
ASEAN. Alicia Yi, giám đốc điều hành, Thị trường �êu dùng 
châu Á Thái Bình Dương tại Korn Ferry Interna�onal (Singa-
pore), lưu ý rằng sự quan tâm vào đa dạng giới trong các 
công ty gia đình trong khu vực vẫn còn chưa cao, và trong khi 
không có công ty nào trong số này rõ ràng “chống lại” sự đa 
dạng, họ không có xu hướng thực hiện đánh giá chặt chẽ khi 
lựa chọn thành viên HĐQT. Thay vào đó, họ thường chỉ định 
những người mà họ biết và �n tưởng, thay vì �m kiếm các 
ứng viên đáp ứng các yêu cầu của HĐQT về mặt kinh doanh 
và thị trường nói chung. Vấn đề này cũng liên quan đến việc 
lựa chọn thành viên HĐQT nữ. Mak Yuen Teen, phó giáo sư 
tại Đại học Quốc gia Singapore, lưu ý rằng nhiều thành viên 
HĐQT không điều hành là một phần hoặc có liên quan đến 
gia đình sáng lập.

“[Ở Thái Lan] nhận thức và cải thiện đa 
dạng giới thực sự diễn ra song song với 
những cải �ến toàn diện về các thông lệ 
quản trị công ty vì chúng tôi đã �ch cực 
làm việc này trong 20 năm qua. Vì vậy, 

các cơ quan quản lý đang thực sự hỗ 
trợ, đầu tư và giáo dục tất cả các công 

ty về các nguyên tắc và thông lệ tốt 
trong quản trị công ty... Các công ty đều 

có lộ trình nếu muốn cải thiện quản trị 
doanh nghiệp hay muốn thực hành thì 

các yếu tố chính là gì. Đó không chỉ là 
khía cạnh văn hóa, mà còn về giáo dục 
và vận động của các cơ quan quản lý”.

 Ada Ingawanij, Nguyên Phó 
chủ tịch điều hành, Viện Thành viên 

HĐQT Thái Lan

Malaysia là quốc gia ASEAN duy nhất trong nghiên cứu của chúng tôi có mục �êu về giới chính thức do chính phủ ban hành. 
Vào năm 2004, họ đã đưa ra một chính sách quốc gia nhằm  đạt được ít nhất 30% đại diện nữ giới ở các vai trò ra quyết 
định trong khu vực công. Năm 2011, nội các Malaysia đã mở rộng chính sách cho khu vực tư nhân, yêu cầu phụ nữ nắm 
giữ 30% vị trí quản lý cấp cao trong các công ty có hơn 250 nhân viên. 

Vào năm 2015, Malaysia đã thành lập Tổ chức thành viên Câu lạc bộ 30% Club - một sáng kiến toàn cầu nhằm đạt được ít 
nhất 30% thành viên nữ trong HĐQT của các công ty trong nhóm FTSE 100, con số đủ lớn cần thiết để thúc đẩy sự đa dạng 
hơn nữa. Câu lạc bộ hỗ trợ thay đổi tự nguyện bền vững, do doanh nghiệp lãnh đạo được thiết kế để cải thiện sự mất cân 
bằng giới hiện tại trong HĐQT. Tại Malaysia, các thành viên bao gồm chủ tịch các HĐQT và các nhà lãnh đạo doanh nghiệp 
cam kết đưa nhiều phụ nữ hơn vào các HĐQT ở Malaysia. Ngoài ra, có sự hợp tác mạnh mẽ với các cơ quan quản lý bao 
gồm Ủy ban Chứng khoán và Bursa (sàn giao dịch chứng khoán) theo Anne Abraham, Người sáng lập & Chủ tịch, 
LeadWomen Malaysia, và đồng sáng lập điều hành, 30% Club Malaysia, đã góp phần vào sự thay đổi đáng kể về số lượng 
phụ nữ trong HĐQT của 100 công ty niêm yết công khai hàng đầu tại Malaysia trong 2 năm qua.

Vào tháng 7 năm 2017, Câu lạc bộ 30% đã khởi động một chương trình cố vấn với PwC Malaysia, nơi những phụ nữ được 
xác định là “sẵn sàng vào HĐQT” đã được ghép với các giám đốc có kinh nghiệm hoặc các thành viên hội đồng hiện có. 
Chương trình đặt mục �êu cố vấn cho 100 phụ nữ vào năm 2020. Theo Pauline Ho, Chủ phần hùn và Giám đốc nhân sự, 
PwC Malaysia; Thành viên Ban chỉ đạo, 30% Club, Malaysia Chapter, câu lạc bộ giải quyết các yếu tố về phía cung và cầu 
bằng cách tập trung vào ba trụ cột: trụ cột HĐQT, qua đó câu lạc bộ giải quyết vấn đề nhu cầu bằng cách tổ chức các hội 
nghị bàn tròn xây dựng nhận thức với hội đồng hoặc ủy ban đề cử; trụ cột nhân tài, qua đó câu lạc bộ xác định các ứng cử 
viên nữ sẵn sàng tham gia hội đồng và làm việc với các cá nhân trong các chương trình xây dựng năng lực và cố vấn; và trụ 
cột nghiên cứu, qua đó câu lạc bộ �m cách thu thập dữ liệu và xác định các cơ hội �ếp theo cho sự đa dạng thông qua sự 
hợp tác với các tổ chức nghiên cứu (ví dụ: thu thập dữ liệu về các thành viên HĐQT có thể sắp hết nhiệm kì để có thể bố 
trí nữ ứng cử viên phù hợp)

Sức mạnh của các mạng lưới: Câu lạc bộ 30% Club
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Các tài liệu toàn cầu và khu vực, cũng như những người được 
chúng tôi phỏng vấn, nhấn mạnh sự cần thiết của các chính 
sách giúp phụ nữ ở các nước ASEAN làm tốt các trách nhiệm 
lãnh đạo doanh nghiệp và trách nhiệm trong gia đình. Như 
chương trước đã giải thích, việc có con có thể ít thách thức 
hơn ở châu Á so với các khu vực khác trên thế giới, vì có 
nhiều thành viên gia đình, như ông bà, thường sống trong 
cùng một nhà và có thể giúp đỡ chăm sóc trẻ. Do đó, một số 
người được phỏng vấn mô tả môi trường này có lợi cho phụ 
nữ làm việc theo nhiều cách. Những người được phỏng vấn 
từ Malaysia thảo luận về tầm quan trọng của các chế độ hỗ 
trợ tại nơi làm việc ở nước này, bao gồm giờ làm việc linh 
hoạt cho cha mẹ và bình đẳng về lương thưởng, vượt trên cả 
những yêu cầu của luật… Tuy nhiên, chủ yếu vẫn là phụ nữ 
phải đối mặt với gánh nặng gấp đôi khi vừa làm việc và chăm 
sóc con cái, cùng với trách nhiệm bổ sung là chăm sóc người 
thân cao tuổi. Sự chồng chất các trách nhiệm gia đình này 
làm mất đi thời gian và công sức mà phụ nữ trong khu vực có 
thể dành cho công việc, về lâu dài sẽ ảnh hưởng đến khả 
năng họ đạt được các vị trí hàng đầu trong quản lý điều hành 
(C-suite) hoặc trong HĐQT. 

Trong số các chiến lược khác nhau có thể được thực hiện ở 
cấp quốc gia để giải quyết vấn đề này, các chính sách hỗ trợ 
nam giới đóng vai trò lớn hơn trong chăm sóc con cái là rất 
quan trọng. Như đã thảo luận trước đó, điều này sẽ đòi hỏi 
một sự �ến bộ đáng kể về thái độ văn hóa, điều này khó có 
thể được thực hiện đầy đủ trong một thế hệ (bằng chứng là 
ở nhiều nơi trên thế giới, tốc độ thay đổi khá chậm, ngoại trừ 
một số quốc gia Scandinavi). Một số người được chúng tôi 

Những người được phỏng vấn cũng cho rằng những thay đổi 
có thể được thực hiện đối với các hệ thống giáo dục để tăng 
số lượng phụ nữ trong các lĩnh vực STEM. Maan Honveros, 
chủ tịch, AirAsia (Philippines), lưu ý rằng Filipina CEO Circle 
(mạng lưới CEO tại Philippines) đã tập trung vào các trường 
học và tham gia vào các bài giảng và hội thảo để khuyến 
khích phụ nữ bước vào các lĩnh vực khoa học và công nghệ 
nhiều hơn.

phỏng vấn ghi nhận sự khác biệt rõ rệt giữa thời gian nghỉ 
thai sản của cha và mẹ là đặc biệt có vấn đề, với nhiều công 
ty cung cấp thời gian nghỉ của cha ít hơn rất nhiều so với mẹ. 
Pháp luật hiện hành ở các quốc gia trong nghiên cứu của 
chúng tôi xác nhận rằng nam giới có quyền lợi hạn chế về chế 
độ nghỉ làm cha. Trong khi tất cả các nước ASEAN cho phép 
lao động nữ ít nhất 60 ngày nghỉ thai sản có lương - và lên tới 
tối đa sáu tháng tại Việt Nam - chỉ có Indonesia, Philippines 
và Singapore chính phủ quy định hình thức nghỉ thai sản có 
lương cho cha bắt buộc trong khu vực tư nhân. Điều này 
nhấn mạnh cơ hội cho các chính phủ trong khu vực thiết lập 
các quy định về luật về chế độ thai sản cho cả nữ giới và nam 
giới, báo hiệu rằng trách nhiệm chăm sóc trẻ em nên được 
chia sẻ giữa cha mẹ, thay vì là trách nhiệm của riêng phụ nữ.

Giảm tỷ lệ sinh ở nhiều quốc gia trong khu vực cũng có thể 
giúp giảm trách nhiệm gia đình đối với phụ nữ và tăng cơ hội 
ở lại trong lực lượng lao động. Trong số các quốc gia trong 
nghiên cứu của chúng tôi, Trung Quốc, Singapore, Thái Lan 
và Việt Nam đều có tỷ lệ sinh dưới hai con/phụ nữ, như được 
mô tả trong bảng dưới đây3, và tỉ lệ tương ứng tại Indonesia 
và Malaysia cũng không còn quá xa. Tại Trung Quốc, Chính 
sách Một Con hiện bị bãi bỏ đã giúp thay đổi thái độ đối với 
phụ nữ và đảm bảo rằng các bé gái nhận được nhiều cơ hội 
giống như bé trai.

Sự cần thiết của các chính sách thân thiện với gia đình, 
cũng như các thay đổi về định kiến về mặt văn hóa – xã 
hội

Tổng tỷ suất sinh
(số trẻ em sinh ra / phụ nữ)

Indonesia 2.3

Malaysia 2.0

Philippines 2.9

Singapore 1.2

Thái Lan 1.5

Việt Nam 2.0

Trung Quốc 1.6

Nguồn: Ngân hàng Thế giới (2016). 

Tổng tỷ suất sinh, 2016

Thời gian mẹ nghỉ
thai sản được trả lương

Thời gian bố nghỉ
thai sản được trả lương

 

Indonesia 12 tuần (90 ngày) <3 tuần

Malaysia (60 ngày) Nghỉ không hưởng lương

Philippines 8–9.5 tuần (60–78 ngày) <3 tuần

Singapore 16 tuần (120 ngày) <3 tuần

Thái Lan 12 tuần (90 ngày) Nghỉ không hưởng lương

Việt Nam 16 tuần (120 ngày) <3 tuần

Trung Quốc 12 tuần (90 ngày) Nghỉ không hưởng lương

Nguồn: Chỉ số giới �nh của Liên hợp quốc (2018), Trung tâm chính sách thế giới (2016).

Nghỉ có lương của cha mẹ, theo quốc gia

Quốc gia Quốc gia
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Mặc dù đã có một số quan tâm trong việc áp dụng chỉ �êu về 
tỉ lệ trong khu vực, những thách thức mà Malaysia gặp phải 
khi đưa ra chỉ �êu đã khiến cho việc thu hút sự hỗ trợ trên 
toàn khu vực trở nên khó khăn hơn. Dù đâu đó có sự thống 
nhất rằng nguồn nhân tài nữ là đủ lớn để đáp ứng các chỉ �êu 
về tỉ lệ, nhưng có một lo ngại rằng quá trình �m kiếm và đề 
cử không đầy đủ có thể sẽ khiến cho việc đưa ra các chỉ �êu 
về tỉ lệ chỉ mang �nh danh nghĩa. 

Nhìn chung, những người được phỏng vấn đưa ra nhiều ý 
kiến trái chiều về chỉ �êu về tỉ lệ. Một số người giải thích rằng 
họ không ủng hộ các chỉ �êu về tỉ lệ một cách chính thức vì 
họ cảm thấy đây không hẳn là cách làm đúng nhằm đạt được 
mục đích về đa dạng giới. Thay vào đó, họ cảm thấy sự 
hướng dẫn và khuyến khích từ các nhà quản lý sẽ là một 
bước �ến �ch cực hơn, bao gồm �m kiếm các giải thích từ 
các hội đồng toàn nam về lý do thiếu vắng sự đa dạng trong 
HĐQT. 

Tuy nhiên, những người được phỏng vấn khác cho rằng các 
hội đồng toàn nam có khả năng giữ nguyên như vậy trừ khi 
họ bị buộc phải thay đổi. Ví dụ, một số người được phỏng 
vấn cho rằng sẽ không có gì xảy ra nếu không có hình phạt 
nào cho các doanh nghiệp hoặc ngần ngại với việc cải thiện 
đa dạng giới trong HĐQT, hoặc không cởi mở với ý tưởng 
rằng đa dạng sẽ cải thiện hiệu quả. Vì thế, một số người 
được phỏng vấn lập luận rằng sự thay đổi không như mong 
muốn nếu không áp dụng các chỉ �êu về tỉ lệ chính thức, và 
việc “chờ đợi” sự thay đổi thái độ về sự đa dạng sẽ không 
mang lại kết quả nào. Một đánh giá của Malaysia cho thấy 
đây là một lo ngại hợp lý: chỉ 185 trong số 870 (21,3%) công 
ty được khảo sát năm 2015 công bố chính sách đa dạng 
HĐQT của họ sau những thay đổi đối với quản trị công ty ở 
nước này8. Do đó, một số người được phỏng vấn cho rằng có 
lẽ nên khuyến khích việc áp dụng chỉ �êu về tỷ lệ, điều này ít 
nhất sẽ cho phép nghiên cứu và tranh luận về việc chúng có 
tác dụng hay không.

Bớt dần ủng hộ với các chỉ �êu về tỷ lệ

Cách �ếp cận mới của Thái Lan
Ở mối quan hệ tương tác giữa công ty và nhà đầu tư, 
các sàn giao dịch chứng khoán có vai trò đặc biệt để 
tác động đến thị trường vốn và �ếp tục thực hiện mục 
�êu tăng tỷ lệ nữ trong HĐQT, và nhìn chung ở các vị trí 
lãnh đạo cấp cao4. Sáng kiến của Sàn giao dịch chứng 
khoán bền vững (SSE) của Liên hợp quốc (UN) giúp các 
sàn giao dịch chứng khoán trên toàn thế giới phát 
triển các phương pháp phù hợp với các Mục �êu phát 
triển bền vững (SDGs), bao gồm các mục �êu cụ thể về 
giới. 

Vào tháng 3 năm 2018, Sở giao dịch chứng khoán Thái 
Lan (SET) đã báo hiệu cam kết của mình đối với đa 
dạng giới bằng cách tham gia vào chiến dịch “Rung 
chuông vì bình đẳng giới 2018”, thực hiện bởi các sàn 
giao dịch chứng khoán trên toàn thế giới. Chủ tịch SET 
Kesara Manchusree đã dẫn đầu các nhà lãnh đạo 
doanh nghiệp rung chuông tại buổi khai mạc phiên 
giao dịch thị trường buổi chiều tại Bangkok5 và tuyên 
bố rằng SET đã khuyến khích các công ty bổ nhiệm 
nhiều phụ nữ hơn vào HĐQT và các vị trí quản lý hàng 
đầu của họ - một hành động giúp tăng cường và phát 
triển bền vững các doanh nghiệp ở Thái Lan. SET cũng 
đã hợp tác với các tổ chức học thuật như Đại học 
Kasetsart và Đại học Chulalongkorn để ủy thác các 
nghiên cứu liên quan đến sự đa dạng của HĐQT tại các 
công ty niêm yết của Thái Lan6.

Hai công ty niêm yết của Thái Lan, Thai Interna�onal 
PCL và Central Group, nằm trong số hơn 1.000 công ty 
trên toàn thế giới đã ký “Tuyên bố ủng hộ của Giám 
đốc điều hành” cho các “Nguyên tắc Tăng quyền Nữ 
giới” của Cơ quan Liên Hợp Quốc về Bình đẳng giới và 
Trao quyền cho phụ nữ (UN Women). Những nguyên 
tắc này đưa ra chuẩn mực cho lãnh đạo doanh nghiệp, 
đảm bảo đối xử công bằng giữa phụ nữ và nam giới tại 
nơi làm việc, và đảm bảo sức khỏe và phúc lợi của 
nhân viên nữ và tăng cường giáo dục và đào tạo cho 
họ, cùng với những điều khác7.



Thông qua các cơ quan quản lý tài chính, các chính phủ có 
thể đóng một vai trò quan trọng trong việc thiết lập nền tảng 
cho sự đa dạng giới bằng cách thay đổi các quy tắc quản trị 
công ty. Tuy nhiên, như chúng ta đã thấy, những nỗ lực này 
vẫn còn trong giai đoạn trứng nước ở ASEAN. Thay vì chờ đợi 
cho đến khi các cơ quan quản lý nhận ra tầm quan trọng của 
việc thúc đẩy đa dạng giới, HĐQT của các sàn giao dịch chứng 
khoán có thể đi đầu trong việc thúc đẩy minh bạch thông �n 
các mục �êu đa dạng giới, trả lương công bằng, chế độ thai 
sản và chính sách làm việc linh hoạt, và có thể giúp thúc đẩy 
kết nối và đào tạo dành cho nữ lãnh đạo9. Các sàn giao dịch 
chứng khoán chủ động để cải thiện đa dạng giới của HĐQT 
nhiều khả năng nhận được sự quan tâm �ch cực của công 
chúng và sự chú ý từ các nhà đầu tư, khuyến khích các sàn 
giao dịch khác làm theo. Có một nữ giám đốc sàn giao dịch  

chứng khoán cũng có thể có tác dụng tốt. Giám đốc trước 
đây của Sở giao dịch chứng khoán Thái Lan, bà Kesara 
Manchusuree (2014 -2018), là nhân vật đáng chú ý vì những 
nỗ lực của bà nhằm thúc đẩy các �êu chuẩn ESG cho các công 
ty niêm yết10.
Các sàn giao dịch chứng khoán cũng có thể tham gia vào các 
nỗ lực toàn cầu để thúc đẩy đa dạng giới, như sự kiện “Rung 
chuông vì bình đẳng giới” diễn ra hàng năm vào Ngày Quốc 
tế Phụ nữ. Năm ngoái, 65 sàn giao dịch chứng khoán trên 
toàn thế giới đã tham gia vào sự kiện này, bao gồm cả các sàn 
ở Philippines, Singapore và Thái Lan11. Buổi lễ này được tổ 
chức một phần bởi sáng kiến “Sàn chứng khoán bền vững”, 
một nỗ lực do Liên Hợp Quốc lãnh đạo nhằm thúc đẩy đầu tư 
bền vững và thúc đẩy các mục �êu ESG.

Sở giao dịch chứng khoán có thể làm những gì chính 
phủ chưa làm

Quốc gia/Sáng kiến Indonesia Malaysia Philippines Singapore Thái Lan Việt Nam Trung
Quốc

Có các khuyến nghị về quản trị công ty

Có mục �êu chính thức về đa dạng giới

Luật nghỉ thai sản bắt buộc có/không lương

Luật quy định chi trả bình đẳng cho nam nữ
Cho các công việc ngang bằng

Luật không phân biệt đối xử giớ bắt buộc trong tuyển dụng

Có các điều không phân biệt đối xử về giới trong hiến pháp 

> 20% số ghế quốc hội do phụ nữ nắm giữ

Nguồn: Dữ liệu Ngân hàng Thế giới (2018), do EIU tổng hợp

Những sáng kiến cấp quốc gia nhằm thúc đẩy đa dạng giới trong HĐQT, 2018
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Chia sẻ rộng rãi những nỗ lực của những phụ nữ đã có vị trí 
trong HĐQT có thể là một cách đơn giản nhưng hiệu quả để 
mở rộng nhóm tài năng nữ cho các công ty đang �m cách lấp 
đầy các ghế trống. IFC gần đây đã xuất bản dữ liệu lần đầu 
�ên xuất hiện tại Sri Lanka: Phụ nữ trong HĐQT của các công 
ty được niêm yết tại Sở giao dịch chứng khoán Colombo12. 
Danh bạ liệt kê tất cả những người phụ nữ hiện đang phục vụ 
trong HĐQT của các công ty niêm yết trong nước, nêu chi �ết 
quá trình thăng �ến cá nhân của họ và các ngành mà họ phục 
vụ. Trong nhiều trường hợp, �ểu sử ngắn (bao gồm vai trò 
của họ trong các ủy ban thuộc hội đồng và thành �ch kinh 
doanh) cũng được cung cấp. Các danh bạ như thế này có thể 
giảm bớt đáng kể gánh nặng �m kiếm ứng viên nữ phù hợp 
cho các vị trí trong HĐQT.

Ngoài các danh bạ, việc có thêm dữ liệu phân tách theo giới 
có thể giúp các nhóm vận động, các nhà nghiên cứu và 
phương �ện truyền thông hiểu được mức độ đa dạng giới 
hiện tại và theo dõi �ến trình theo thời gian. Hiện tại, phần 
lớn các nghiên cứu về đa dạng giới trong khu vực xuất phát 
từ các nghiên cứu đơn lẻ, với dữ liệu và các phát hiện mất 
dần �nh liên quan theo thời gian. Các cơ quan thống kê quốc 
gia nên đóng vai trò thu thập thông �n các chỉ số về giới, 

nhưng các tổ chức khác (như sàn giao dịch chứng khoán địa 
phương và phòng thương mại) cũng có thể là nguồn quan 
trọng để cập nhật thường xuyên dữ liệu liên quan đến giới.  

Ở cấp độ công ty, điều quan trọng là ban lãnh đạo hỗ trợ đa 
dạng giới trong HĐQT và chủ động áp dụng các chiến lược để 
theo đuổi mục �êu này. Theo một nghiên cứu năm 2016 của 

Để nữ giới được biết đến: tầm quan trọng của cơ sở 
danh bạ và dữ liệu

“Rào cản đối với các lãnh đạo nữ cần được 
giải quyết bằng cách tập trung vào việc �m 
ra các cơ hội thay vì đặt phụ nữ vào các vị 

trí quan trọng như một giải pháp hỗ trợ 
tạm thời”.  

Mildred Tan
Chủ tịch, Lực lượng đặc biệt về Phụ nữ 

trong HĐQT; Giám đốc điều hành của 
Ernst & Young Advisory Private Limited

5.2 Cơ hội ở cấp độ công ty để thúc đẩy
đa dạng giới trong HĐQT

Thay đổi phải bắt đầu từ bên trong công ty và các nhà 
lãnh đạo cấp cao cần đóng vai trò lớn hơn



McKinsey & Company, cam kết của CEO là một trong ba “vũ 
khí bí mật”, giúp các công ty đó dẫn đầu về đa dạng giới. 
Nghiên cứu cho thấy một CEO - dù nam hay nữ - cam kết giúp 
biến đa dạng giới trở thành ưu �ên chiến lược của công ty; 
và các nhà quản lý cấp cao cũng đồng quan điểm trong ưu 
�ên này (mặc dù hiệu ứng nhỏ giọt sẽ yếu đi ở cấp quản lý 
tầm trung). Một nghiên cứu năm 2011 của Hội Nghị Chuyên 
Đề Kinh Tế Toàn Cầu13 đã đặc biệt nhấn mạnh tầm quan trọng 
của việc có một “nhà �ên phong thay đổi” là nam giới, dẫn 
chiếu một chiến lược của Ủy ban Nhân quyền Úc nhằm tuyển 
dụng các CEO nam ủng hộ sự đa dạng giới trong lãnh đạo 
công ty của họ.

Những người được chúng tôi phỏng vấn cũng nhấn mạnh 
tầm quan trọng của cam kết lãnh đạo và thay đổi từ trên 
xuống, công nhận rằng cam kết lãnh đạo doanh nghiệp nói 
riêng là một đặc điểm chung của các thông lệ tốt nhất. Một 
tuyên bố rõ ràng về ý định, được hỗ trợ bởi một kế hoạch 
hành động rõ ràng và minh bạch và được truyền đạt từ cấp 
cao nhất của tổ chức, được xác định là bước đầu �ên và 
quan trọng nhất để đạt được thay đổi của tổ chức. Là lãnh 
đạo của các tổ chức, các hội đồng phải tạo ra một nền văn 
hóa bao trùm, mở rộng cho sự đa dạng và trao đổi, và phải 
cam kết thúc đẩy thay đổi trên các chương trình nghị sự của 
họ. Cũng cần có sự tập trung rõ ràng vào việc thiết lập các 
chương trình và kế hoạch hỗ trợ tài năng để xác định, nuôi 
dưỡng và phát huy tài năng nữ, đòi hỏi các nhà lãnh đạo phải 
hiểu những rào cản đối với sự phát triển nghề nghiệp của 
phụ nữ và thực hiện các bước cần thiết để tháo dỡ chúng.

Tìm kiếm sự hỗ trợ này trong các công ty có tư duy truyền 
thống với lãnh đạo do nam giới thống trị có thể là một thách 
thức, vì nó đòi hỏi sự hiểu biết mạnh mẽ về giá trị của đa 
dạng giới. Theo một số người được phỏng vấn, các tổng giám 
đốc đã từng đi du học có xu hướng quốc tế hơn và có nhiều 
khả năng cởi mở hơn với ý tưởng có phụ nữ ở các vị trí lãnh 
đạo cấp cao. Tuy nhiên, nói chung thì, các nhà sáng lập và 
lãnh đạo nam có xu hướng rất truyền thống, dẫn đến các 
công ty được quản lý theo theo hướng truyền thống hơn. 
Mặc dù vậy, vẫn có cơ hội để xây dựng sự hỗ trợ quan trọng 
cho đa dạng giới trong HĐQT doanh nghiệp trong khu vực. Ví 
dụ, có thể tổ chức những hội thảo với các giám đốc điều 
hành kinh doanh hàng đầu, các cơ quan tuyển dụng và hiệp 
hội doanh nghiệp để chia sẻ dữ liệu khách quan và hiểu biết 
về lợi ích của đa dạng giới, bao gồm cả tác động của nó đối 

với hoạt động của công ty. Maan Honveros, chủ tịch, AirAsia, 
Philippines đã nhấn mạnh vai trò quan trọng mà hiệp hội các 
giám đốc đã làm trong việc triển khai các hội thảo và hội nghị 
chuyên đề như vậy.

Ngoài ra còn có một số cơ hội khác ở cấp độ công ty để cải 
thiện sự đa dạng giới trong HĐQT tại các nước ASEAN. Ví dụ, 
chính thức hóa và cải thiện các quy trình �m kiếm và đề cử 
cho các vị trí trong hội đồng sẽ đảm bảo rằng các quy trình 
này minh bạch và toàn diện hơn. Các hội đồng và ủy ban đề 
cử của họ phải có ý thức mở rộng các �êu chí �m kiếm của 
mình và đưa ra một nhóm ứng cử viên nam và nữ đa dạng 
hơn để xem xét. Những người được phỏng vấn lưu ý rằng các 
hội đồng cũng nên thử thách các ủy ban đề cử và đội quản lý 
của họ để �m kiếm các ứng cử viên hoặc HĐQT không giống 
với hồ sơ hiện tại của các nhà lãnh đạo. Alicia Yi, giám đốc 
điều hành, thị trường �êu dùng châu Á Thái Bình Dương tại 
Korn Ferry Internaonal (Singapore), nhấn mạnh ý nghĩa của 
việc khuyến khích các công ty �ch cực �m kiếm tài năng đa 
dạng ở mọi cấp độ. Bà đề xuất rằng các công ty có thể đạt 
được điều này bằng nhiều cách, bao gồm yêu cầu các nhà 
lãnh đạo cấp cao nhận trách nhiệm giải trình với sự đa dạng 
ở mọi cấp quản lý, giám sát và khuyến khích sự đa dạng và 
đào tạo để mọi người hiểu tầm quan trọng của sự đa dạng.

Việc khuyến khích các chương trình cố vấn trong các công ty 
cũng là một cơ chế quan trọng để tăng số lượng phụ nữ 
trong quản lý cấp cao. Một số người được phỏng vấn từ các 
công ty như United Technologies (Trung Quốc) và Heidrick & 
Struggles nêu ra rằng phụ nữ có nhiều khả năng đạt được các 
vị trí cấp cao hơn nếu họ đã tham gia vào một chương trình 
như vậy. Các chương trình cố vấn có thể truyền cảm hứng 
cho các nhà lãnh đạo nữ �m kiếm sự động viên và huấn 
luyện cần thiết để theo đuổi một vị trí trong hội đồng, cũng 
như đưa họ lên tầm ngắm để cuối cùng thăng chức lên 
HĐQT. Có đồng thời một nữ cố vấn và một nhà �ên phong là 
nam giới được coi là một sự kết hợp đặc biệt mạnh mẽ.
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Các công ty có thể chủ động phát triển một kế hoạch nhân tài 
nữ dài hạn, tập trung vào các ứng cử viên nội bộ và bên ngoài 
với chuyên môn phù hợp, thay vì những người có kinh 
nghiệm trong hội đồng trước đây. Sau khi xác định các ứng 
cử viên này, các công ty có thể cung cấp chương trình đào 
tạo dành riêng cho HĐQT và thực hiện các bước để tránh “rò 
rỉ”, ví dụ, bằng cách bắt đầu một chương trình quay trở lại 
làm việc dành riêng cho những phụ nữ đã nghỉ làm. Nhiều 
công ty lớn đã phần nào áp dụng cách làm này về mặt quản 
lý,  cố gắng xác định các ứng cử viên tài năng cho C-suite (cấp 
quản lý điều hành). Ví dụ, Pauline Ho, Chủ Phần hùn, Dịch vụ 
đảm bảo và Nhân sự, PwC Malaysia; Thành viên Ban chỉ đạo, 
Câu lạc bộ 30%, Malaysia Chapter, đã mô tả các “buổi giao 
lưu” được tổ chức bởi nhóm làm việc sáng kiến về kế hoạch 
hỗ trợ của Câu lạc bộ 30% tại các công ty lớn, nơi họ nói 
chuyện với các CEO và khuyến khích những phụ nữ tài năng 
có thể tham gia C-suite trong trung hạn và có khả năng trở 
thành ứng cử viên HĐQT trong dài hạn. Các sáng kiến tương 
tự có thể được đưa ra với sự tập trung cụ thể vào các thành 
viên hội đồng tương lai, không chỉ trong các công ty lớn, các 
công ty niêm yết và các công ty đa quốc gia, mà trong bất kỳ 
công ty nào thấy giá trị của sự đa dạng. 

Những người được phỏng vấn cũng thảo luận về tầm quan 
trọng của việc đưa ra các chính sách sẽ giúp giữ chân nhân 
viên nữ và hy vọng cung cấp cho công ty một nhóm ứng viên  

lớn hơn để lựa chọn khi bổ nhiệm thành viên HĐQT trong 
tương lai. Các chính sách có thể bao gồm cung cấp giờ làm 
việc linh hoạt, thúc đẩy bình đẳng giới trong toàn doanh 
nghiệp và tổ chức các sự kiện đa dạng.

Trong các công ty mà những nỗ lực đó bị hạn chế, phụ nữ có 
thể thiết lập mạng lưới của riêng mình chéo giữa các công ty 
để hỗ trợ các thành viên HĐQT nữ �ềm năng trong việc 
thăng �ến sự nghiệp thông qua hỗ trợ ngang hàng. Điều này 
củng cố khả năng đạt được số lượng lãnh đạo nữ đủ lớn có ý 
nghĩa cần thiết để đạt được sự đa dạng trong HĐQT và sự đa 
dạng hơn ở công sở nói chung. Ví dụ, một nghiên cứu của 
Úc14 cho thấy các hội đồng có nhiều khả năng đạt được mục 
�êu 30% thành viên là nữ khi họ bổ nhiệm một thành viên đã 
từng ngồi trong một HĐQT khác đã đạt được mục �êu đó. 
Trong ASEAN, nơi các mạng lưới nam giới đang tồn tại rất 
nhiều trong xã hội, việc tạo ra các mạng lưới nữ có thể là một 
cách rất hiệu quả để có được chỗ đứng, đặc biệt nếu phụ nữ 
cởi mở với các cơ hội vượt ra ngoài các công ty của họ. 

Quy hoạch và mạng lưới cho phụ nữ tạo thay đổi cuộc 
chơ

“Để chuyển sang vai trò cao hơn, hầu hết chúng ta có 
thể có một người quản lý, người cố vấn hoặc người 

hướng dẫn giỏi để tạo điều kiện cho việc thăng �ến - 
ai đó có thể bảo trợ cho bạn, theo một cách nào đó, 
để �ến lên trong sự nghiệp... Nói chung, các công ty 

sẽ sắp xếp hoạt động tương đương như chương 
trình cố vấn, với những người từ bên trong và bên 

ngoài công ty.

Grace Xiao
người đứng đầu toàn cầu của Quan hệ 
đối tác công tư, Công ty TNHH Thương 

mại UCB (Thượng Hải)

“Tôi thuộc một tổ chức có tên là Filipina CEO Circle, 
và một trong những mục �êu của chúng tôi là cố 

gắng đưa nhiều phụ nữ vào C-Suite. Tôi đang cố gắng 
để đưa nhiều phụ nữ vào bộ phận kỹ thuật và vào 
buồng lái, và trong hai năm qua, chúng tôi đã �ch 
cực bắt đầu tuyển dụng phụ nữ và khiến họ quan 

tâm đến sự nghiệp trong ngành hàng không, với tư 
cách là phi công và kỹ sư”.

Maan Hon�veros
Chủ tịch, AirAsia (Philippines)
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Hầu hết các quốc gia đã có sẵn một số loại mạng lưới các 
thành viên HĐQT quốc gia, nơi các nữ lãnh đạo có thể đóng 
vai trò thúc đẩy sự đa dạng. Ví dụ, Viện Thành viên HĐQT 
Công ty Malaysia (ICDM) có một nhóm các nữ thành viên. 
Malaysia cũng đã được hưởng lợi từ Chương trình Nữ Thành 
viên HĐQT (WDP), giúp phụ nữ chuyển sang các vị trí lãnh 
đạo cấp cao thông qua các hội thảo và sự kiện phát triển lãnh 
đạo và kết nối, đưa các ứng viên �ềm năng vào các nhiệm vụ 
giám đốc. Helen De Guzman, chủ tịch, Ủy ban Đa dạng và 
Hòa nhập, Viện Thành viên HĐQT Công ty, Philippines, lưu ý 
những nỗ lực tương tự cũng được thực hiện bởi Viện, bao 
gồm giới thiệu chính sách đa dạng và hòa nhập của HĐQT để 
cải thiện sự tuân thủ và tạo ra nhận thức. Điều này có thể 
khuyến khích nhiều HĐQT ở Philippines chào đón sự đa 
dạng, đặc biệt là đa dạng về giới.

Việt Nam là quốc gia gần đây nhất thành lập viện riêng, là 
Viện Thành viên HĐQT Việt Nam (VIOD), được thành lập vào 
tháng 4 năm 2018. Sẽ mất thời gian để vạch ra các chiến lược 

cụ thể về đa dạng giới, nhưng quốc gia này đã thực hiện một 
số bước đi quan trọng. Theo ghi nhận của bà Trần Anh Đào, 
Phó Giám đốc điều hành, Sở giao dịch chứng khoán Hồ Chí  
Minh, thì Phòng Thương mại Việt Nam có một hội đồng cụ 
thể dành cho phụ nữ, nơi thực hiện các chương trình lãnh 
đạo; và Việt Nam có các tổ chức cụ thể cho phụ nữ ở mỗi 
thành phố và trong mỗi công ty, theo luật lao động.

Cách �ếp cận ba khía cạnh hỗ trợ  của DuPont ở Trung Quốc

DuPont, một công ty hóa chất toàn cầu, đã xây dựng một nền văn hóa tổ chức nhằm phấn đấu để đạt được sự cân bằng 
lành mạnh giữa cuộc sống và công việc cho tất cả nhân viên. Đặc biệt, các văn phòng toàn cầu đều có Mạng lưới Phụ nữ 
DuPont (DWN), chuyên thu hút và giữ chân phụ nữ bằng cách tăng cơ hội kết nối. Mạng này hoạt động theo cơ chế tự 
nguyện và mở cửa cho tất cả nhân viên trên toàn cầu.

Theo Caroline Yang, lãnh đạo Mạng lưới Phụ nữ DuPont tại Trung Quốc, DWN tập trung vào ba khía cạnh hỗ trợ cho nhân 
viên nữ của mình: 

         ● Năng lực: Cung cấp cho nhân viên các buổi đào tạo và cố vấn được dẫn dắt bởi các nhà lãnh đạo cấp cao hoặc 
               các diễn giả bên ngoài, thường được phân chia theo quy trình làm việc hoặc chức năng
         ● Chia sẻ về cuộc sống: Tạo không gian cho nhân viên chia sẻ kinh nghiệm cá nhân với nhau, chẳng hạn như cách 
               họ duy trì cân bằng cuộc sống với công việc và vượt qua các �nh huống khó khăn
         ● Mạng lưới: Thiết kế cơ hội cho nhân viên mở rộng mạng lưới của họ ra ngoài các đơn vị kinh doanh và tham gia 
               với các công ty tương tự trong khu vực

Vào cuối năm 2016, DuPont Trung Quốc đã thành lập một ban chỉ đạo gồm các nhà lãnh đạo doanh nghiệp cấp cao, những 
người chính thức đóng góp cho DWN một cách thường xuyên. Bà Yang �n rằng DWN ở Trung Quốc đã có thể làm giảm 
định kiến vô thức đối với phụ nữ, cải thiện sự tự �n của họ để theo đuổi các vai trò cao cấp hơn và tăng cơ hội cho phụ 
nữ chuyển sang các vị trí quản lý cấp cao.
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Các nhóm và hội đồng chuyên về sự đa dạng đã giúp thúc 
đẩy đa dạng giới trong HĐQT ở nhiều quốc gia khác nhau15. 
Điều này bao gồm các tổ chức vận động chuyên biệt như Liên 
minh Ba mươi phần trăm, 2020 Phụ Nữ Trong HĐQT Ở Hoa 
Kỳ, và Câu lạc bộ 30% ở Vương quốc Anh, tất cả đều thực 
hiện các sáng kiến khác nhau nhằm tăng sự đa dạng về giới. 
Ví dụ, chiến dịch thư “Adopt a Company” (Nhận một công ty) 
của Liên Minh Ba Mươi Phần Trăm16 nhắm vào hơn 150 công 
ty niêm yết lớn không có nữ giới trong HĐQT và đã khiến 22 
công ty trong số đó bổ nhiệm nữ giới vào các vị trí trong 
HĐQT. Để đối phó với sự thờ ơ ở cấp liên bang về sự đa dạng 
giới trong HĐQT, 2020 Phụ Nữ Trong HĐQT đã quyết định vận 
động chính quyền bang ở Hoa Kỳ và đã thành công trong việc 
thông qua một nghị quyết ở bang Illinois, thúc giục các công 
ty cần có số lượng phụ nữ tối thiểu trong HĐQT của họ.  

Câu lạc bộ 30% đã thiết lập một câu lạc bộ thành viên ở 
Malaysia, nhưng chưa rõ về việc liệu họ có lên kế hoạch mở 
các thành viên khác tại châu Á hay không. Trong khi đó, Ủy 
ban Hành động vì sự Đa dạng Singapore (DAC) đưa ra một 
khuôn mẫu tốt về cách các nhóm vận động có thể hoạt động 
trong bối cảnh Đông Nam Á. DAC được lãnh đạo bởi Giám 
đốc điều hành của Sở giao dịch chứng khoán Singapore 
(SGX), người được chỉ định bởi quốc hội, đảm bảo rằng các 
khuyến nghị của ủy ban sẽ tới được cấp cao nhất của khu vực 
tư nhân và đại chúng. Họ đã thiết lập một kế hoạch sáu bước 
để đạt được mục �êu cuối cùng là 30% đại diện HĐQT nữ vào 
năm 2030, bao gồm thêm yêu cầu công bố thông �n về đa 
dạng trong HĐQT vào bộ quy tắc quản trị công ty, giúp các 
công ty hiểu sâu hơn về lợi ích của sự đa dạng, phát triển 
cuộc trò chuyện địa phương về phụ nữ trên diễn đàn, và làm 
việc với và các tổ chức hỗ trợ cam kết về sự đa dạng của hội 
đồng. DAC đã chính thức khuyến nghị nhiều thay đổi liên 
quan đến vấn đề về giới trong bộ quy tắc quản trị công ty, 
mặc dù những điều này không được xem xét trong phiên bản 
mới nhất. Mildred Tan, Chủ tịch Lực lượng đặc biệt về đa 
dạng giới trong HĐQT  và Giám đốc điều hành của Ernst & 
Young Advisory Private Limited, cũng tham khảo “Tuyên Bố 
Về Thông lệ Tốt Trong Việc Tìm Kiếm Ứng Viên Cho HĐQT” 
của DAC, trong đó cung cấp một bộ hướng dẫn cho các ứng 
cử viên nữ nổi bật và được lựa chọn theo �êu chí để đảm 
bảo sự phù hợp nhất giữa HĐQT và các kỹ năng, kinh nghiệm 
và �nh cách của ứng viên.

Mặc dù công việc của DAC chắc chắn là một bước đi đúng 
hướng, những người được phỏng vấn lưu ý rằng có nhiều cơ 
hội cải thiện công bố thông �n về đa dạng giới, tăng cường 
nhận thức và ưu �ên yếu tố đa dạng giới trong HĐQT. Các 
nhóm đầu tư cũng có thể đóng một vai trò quan trọng và 
ngày càng nhận thức được sự cần thiết phải kết hợp đa dạng 
giới vào các chương trình nghị sự của mình. Ví dụ, Hội Đồng 
Các Quỹ Đầu Tư Hưu Trí Úc đã kêu gọi thực hiện 30% ghế 
trong HĐQT là nữ và gần đây đã khuyến nghị bỏ phiếu chống 
cho các thành viên được bầu lại trong các công ty ít có sự đa 
dạng giới trong HĐQT.

Cuối cùng, các tổ chức phụ nữ địa phương có thể đóng một 
vai trò quan trọng trong việc thúc đẩy sự đa dạng giới của 
HĐQT bằng cách cung cấp các cơ hội kết nối và ủng hộ các cơ 
hội bình đẳng cho phụ nữ trong thế giới kinh doanh (ngay cả 
khi chủ trương này không tập trung nghiêm ngặt vào số đại 
diện nữ trong HĐQT, như DAC). Hầu hết mọi quốc gia lớn 

Hiện tại, có khá ít các tổ chức vận động trong ASEAN, mặc 
dù khu vực này có đại diện của các tổ chức quốc tế khác 
nhau. Một ví dụ là tổ chức Nữ Lãnh đạo trong Doanh 
nghiệp (Women Corporate Director - WCD), có trụ sở tại 
Hoa Kỳ, một mạng lưới toàn cầu gồm các nữ lãnh đạo 
doanh nghiệp, bao gồm tổng giám đốc, thành viên HĐQT 
và vị trí điều hành cấp cao. WCD nhằm mục đích tăng sự 
hiện diện của nữ giới trong HĐQT và phát triển hệ thống 
quy hoạch cung cấp các thành viên HĐQT nữ có trình độ 
thông qua vận động và cố vấn. WCD hiện có 80 nhánh 
trên toàn thế giới, bao gồm ở Indonesia, Malaysia, Philip-
pines và Singapore, cũng như Trung Quốc. Một ví dụ thứ 
hai là Liên đoàn các Nữ Doanh nhân và các Phụ nữ 
Chuyên nghiệp Quốc tế (Internaonal Federaon of 
Business and Professional Women - BPW), có số lượng 
thành viên toàn cầu khoảng một phần tư triệu lãnh đạo 
doanh nghiệp nữ. Liên đoàn này tập trung vào phát triển 
mạng lưới, xây dựng kỹ năng và vận động để phát huy vai 
trò của phụ nữ trong nền kinh tế và có nhiều liên đoàn 
địa phương, bao gồm ở Thái Lan và Singapore, cũng như 
các câu lạc bộ liên kết ở Malaysia, Philippines và Trung 
Quốc. 

Các nhóm vận động cũng có thể thúc đẩy đa dạng giới 

Mạng lưới Nữ Thành viên HĐQT:
vai trò của các mạng lưới phụ nữ
toàn cầu
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Ví dụ về các tổ chức kinh doanh dành cho phụ nữ
ở các địa phương

trong khu vực đều có ít nhất một tổ chức thuộc loại này, điều 
này giúp khuyến khích sự hợp tác của phụ nữ và xây dựng sự 
hiểu biết sâu sắc hơn về các vấn đề địa phương mà phụ nữ 
phải đối mặt trong kinh doanh, thường có thể thiếu trong các 
tổ chức toàn cầu. Nhiều người trong số họ hợp tác với các tổ 
chức khu vực hoặc quốc tế như Hợp tác kinh tế châu Á-Thái 
Bình Dương (APEC) hoặc là các chi nhánh địa phương của các 
nhóm toàn cầu như BPW.

Quốc gia Tên

Indonesia Hiệp hội nữ doanh nhân Indonesia

Malaysia Hiệp hội quốc gia dành cho nữ doanh nhân Malaysia (NAWEM)

Philippines Hội đồng nữ doanh nhân Philippines

Singapore Tổ chức Hội đồng Phụ nữ Singapore (SWCO)

Thái Lan Bangkok Now, Liên đoàn Nữ doanh nhân và
Chuyên nghiệp Thái Lan

Việt Nam Hội đồng doanh nhân nữ Việt Nam (VWEC)

Nguồn: Nhiều nguồn.

Được thành lập vào năm 2011 (năm chính phủ Malaysia công bố mục �êu 30% phụ nữ trong HĐQT, LeadWomen cung cấp một 
nền tảng trao quyền cho phụ nữ lớn mạnh và phát triển như những người lãnh đạo và các hình mẫu. Tổ chức này đang làm cho 
quá trình �m kiếm và bổ nhiệm HĐQT ở Malaysia trở nên sáng tạo hơn bằng cách tập hợp các ứng cử viên nữ có năng lực với 
các tập đoàn �ềm năng, tạo điều kiện đưa phụ nữ có năng lực vào vị trí lãnh đạo cấp cao và các vị trí trong HĐQT cho các công 
ty tư nhân, phi lợi nhuận và niêm yết17.

LeadWomen khởi đầu là một trong những đối tác thực thi cho một sáng kiến của chính phủ, đã đào tạo hơn 800 phụ nữ để sẵn 
sàng tham gia HĐQT thông qua chương trình nữ giám đốc. Tập trung vào việc tăng số lượng phụ nữ ở các vị trí trong HĐQT, giờ 
đây, LeadWomen cung cấp giải pháp toàn diện cho các hội đồng �m kiếm các ứng cử viên chất lượng cao và các ứng cử viên 
�m kiếm các vị trí giám đốc. Họ hợp tác chặt chẽ với nhiều đối tác (bao gồm chính phủ liên bang, địa phương và �ểu bang) để 
tổ chức các sự kiện đào tạo và kết nối, tăng cường sự hiện diện của các nữ lãnh đạo để cơ hội vào HĐQT. Một số sự kiện phổ 
biến của họ bao gồm “Bữa Trưa Quyền Lực” và “Mạng Lưới Quyền Lực”, mang những người ra quyết định quan trọng tới với 
các ứng cử viên nữ, tăng khả năng được nhận diện của phụ nữ và cơ hội được đưa vào HĐQT. Giám đốc điều hành của 
LeadWomen, Tiến sĩ Marcella Lucas, nhấn mạnh Chương trình Các Nữ Lãnh đạo - ghi đậm dấu ấn tổ chức, nơi trang bị cho phụ 
nữ các kỹ năng mềm và kỹ thuật cần thiết để tham gia và thành công trong HĐQT. Chương trình bao gồm các lĩnh vực sau:

 ●    Vai trò và trách nhiệm của một thành viên HĐQT
 ●    Hiểu biết về quản trị công ty và rủi ro doanh nghiệp
 ●    Quản lý tài chính
 ●    Hiểu về các góc độ khác nhau của hội đồng  (văn hóa, hành vi, �nh cách) và khác biệt về giới  
 ●    Tạo sự hiện diện �ch cực trong HĐQT

Điểm nhấn của chương trình một cuộc họp HĐQT mô phỏng, nơi các thành viên HĐQT đóng vai trò quan sát viên và cung cấp 
phản hồi trực �ếp. Tiếp theo là bữa ăn trưa kết nối với các công ty đang �ch cực �m kiếm các nữ lãnh đạo, cũng như một buổi 
hướng dẫn làm mạnh hồ sơ để giúp các ứng viên chuẩn bị cho việc ứng tuyển vào vị trí trong HĐQT. 

Năm nay, tổ chức này đang �m cách mở rộng dấu ấn của mình trên toàn cầu và đã ra mắt lần đầu �ên Chương Trình Phụ Nữ 
Trong HĐQT Toàn Cầu và các hợp tác với các tổ chức đa phương đang có những bước đi tương tự. Ví dụ, Ủy ban Châu Âu đã 
giới thiệu “Cam kết Phụ nữ trong HĐQT ở Châu Âu”, chương trình kêu gọi đến năm 2020, phụ nữ sẽ nắm giữ 40% số thành viên 
HĐQT; và OECD cũng đã đưa ra “Những Khuyến nghị về Giới”, khuyến khích các chính sách tăng cường sự cân bằng về giới ở 
quản lý cấp cao và trong HĐQT. 

LeadWomen (Tổ chức Các nữ lãnh đạo) ở Malaysia:
chuẩn bị hành trang cho phụ nữ tới các vị trí trong HĐQT
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Những nỗ lực này nêu bật một cơ hội quan trọng để ASEAN 
thiết lập chương trình nghị sự khu vực của riêng họ về sự đa 
dạng giới, bao gồm thiết lập các �êu chuẩn cho các quốc gia 
thành viên mong muốn và khuyến khích thành lập các nhóm 
vận động để hỗ trợ và thúc đẩy chương trình nghị sự này.

Dù có hoặc không có các quy định tương tự trong luật, các 
công ty trong khu vực ASEAN phải chấp nhận yêu cầu công 
việc linh hoạt, đặc biệt là từ nhân viên nữ của họ, những 
người thường phải chịu nhiều trách nhiệm gia đình hơn nam 
giới. Điều này nên bao gồm cung cấp giờ làm việc thân thiện 
với trẻ nhỏ, hoặc giờ làm việc có thể phù hợp với các bổn 
phận gia đình khác; làm việc tại nhà; làm việc từ xa; hoặc sắp 
xếp để làm việc bán thời gian trên cơ sở tạm thời. Hơn nữa, 
các công ty nên công khai sự sẵn sàng chấp nhận công việc 
linh hoạt và nhấn mạnh lợi ích kinh tế của việc này (tức là giữ 
chân nhân viên nữ tài năng) để tránh bất kỳ ấn tượng nào về 
việc phụ nữ nhận được lợi thế “không công bằng” từ những 
sự sắp xếp này.

Trong trường hợp nhân viên nữ chọn nghỉ việc, thì các 
chương trình “trở lại với công việc” (như chương trình thực 
tập của họ đang được chấp nhận như một cách ngày càng 
phổ biến để giúp phụ nữ khác tái hòa nhập vào lực lượng lao 
động). Đây có thể xem là những đợt thử việc cấp cao, được 
thiết kế để giúp các chuyên gia cao cấp có kinh nghiệm trở lại 
làm việc sau kỳ nghỉ việc kéo dài. Việc này thường được thực 
hiện trên cơ sở tạm thời (ba đến sáu tháng), với khả năng 

Làm cho đời sống công việc đủ linh hoạt để phù hợp với trách 
nhiệm làm cha mẹ và các trách nhiệm khác có thể là một 
bước dài hướng tới việc giữ cho phụ nữ trên con đường sự 
nghiệp để cuối cùng họ có thể khao khát trở thành thành 
viên HĐQT. Mặc dù nhiều quốc gia châu Âu hiện có luật pháp 
quốc gia tạo điều kiện cho công việc linh hoạt, nhưng trong 
hầu hết các trường hợp, điều này được thực hiện với sự 
đồng ý của công ty, mà họ có thể từ chối đưa ra vì lý do hoạt 
động. Tại Vương quốc Anh, luật làm việc linh hoạt được giới 
thiệu vào năm 2014 cho phép tất cả nhân viên (không chỉ 
phụ huynh và người chăm sóc) có quyền hợp pháp để yêu 
cầu sắp xếp làm việc linh hoạt18.

Tạo điều kiện làm việc linh hoạt và giúp phụ nữ trở lại 
làm việc
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được tuyển dụng vĩnh viễn vào cuối đợt. Kỳ trở lại cũng giúp 
giảm bớt sự phân biệt tuổi tác trong quá trình tuyển dụng, 
mà một nghiên cứu gần đây cho thấy đặc biệt phân biệt đối 
với phụ nữ nói riêng19. Kỳ trở lại làm việc vẫn còn trong giai 
đoạn trứng nước, ngay cả ở châu Âu và Hoa Kỳ, và hầu hết chỉ 
giới hạn trong các lĩnh vực như tài chính, tư vấn và công 
nghệ. Tuy nhiên, chúng đại diện cho một lựa chọn đặc biệt 
hấp dẫn đối với các công ty ASEAN, do khu vực có nguy cơ 
cao hơn với phụ nữ rời khỏi lực lượng lao động trong khi ở vị 
trí thâm niên.

Cần phải làm nhiều hơn nữa để đạt được mức độ đa dạng 
giới trong HĐQT  tương xứng với vai trò của phụ nữ trong xã 
hội và tại nơi làm việc trong khu vực ASEAN. Tuy nhiên, có 
nhiều sáng kiến thành công ở cả cấp quốc gia và cấp công ty 
gợi ý rằng các nước ASEAN có �ềm năng đạt được những 
bước �ến quan trọng để đạt được sự đa dạng giới trong 
những năm tới, bằng cách giải quyết cả những rào cản phổ 
biến ảnh hưởng đến phụ nữ trên thế giới và các rào cản riêng 
về văn hóa và cấu trúc hiện nay trong khu vực. 

Thể hiện cam kết rõ ràng đối với sự đa dạng giới là rất quan 
trọng. Có bằng chứng cho thấy sự đa dạng có xu hướng tự 
thúc đẩy sự đa dạng hơn nữa, khuyến khích �m kiếm tài 
năng rộng rãi và toàn diện hơn trong hàng ngũ của một công 
ty. Một khi đạt được đến mức độ có ý nghĩa, sự thúc đẩy để 
tăng �nh đa dạng thậm chí sẽ có xu hướng trở thành tự 
động. Alicia Yi, giám đốc điều hành, thị trường �êu dùng 
châu Á-Thái Bình Dương, Korn Ferry Interna�onal, giải thích: 
“Sự đa dạng của HĐQT có xu hướng phản ánh thực �ễn 
chung của công ty. Nếu một công ty �ến bộ ở cấp độ HĐQT, 
khả năng là họ cũng �ến bộ ở cấp cao hơn, cũng như trong 
cách họ phát triển khả năng lãnh đạo. Cách họ nhìn vào nhân 
tài và sự đa dạng rõ ràng là một trong những lĩnh vực mà họ 
nổi trội”. 

Các thành viên hội đồng nam trẻ hơn dường như cởi mở hơn 
với đa dạng giới so với các đồng nghiệp có thâm niên hơn 
của họ, đó là một dấu hiệu khả quan cho thấy các chuẩn mực 
văn hóa ăn sâu có thể đang dần thay đổi.  Helen De Guzman, 
chủ tịch, Ủy ban Đa dạng và Hòa nhập HĐQT, Viện Thành viên 
HĐQT, Philippines, lưu ý rằng, “mặc dù có ý kiến về câu lạc bộ 
nam giới, sự phản đối chính đối với đa dạng giới trong HĐQT 
đến từ các thành viên cao cấp, những người lớn tuổi hơn. 
Nếu bạn có những người nam giới trẻ hơn trong HĐQT, họ sẽ 
cởi mở hơn với các nữ thành viên”. Ngay cả khi thái độ bắt 
đầu thay đổi, �ếp tục truyền đạt lợi ích của đa dạng giới 
trong HĐQT, đặc biệt là đối với các thành viên HĐQT nam, cả 
trẻ và lớn tuổi đều rất quan trọng để đạt được số đại diện nữ 
lớn hơn trong HĐQT. Tạo ra một môi trường đáng khích lệ 
cũng có thể giúp các nữ lãnh đạo trẻ trở nên quyết đoán hơn 
và khao khát những vị trí lãnh đạo mà họ cảm thấy nằm 
trong tầm tay mình.  

Nội dung chính cần lưu ý

Có nhiều cơ hội để hỗ trợ và cải thiện sự đa dạng giới 
của HĐQT, bao gồm cải thiện các chính sách nghỉ phép 
của cha mẹ và thay đổi các bộ quy tắc quản trị công ty 
để yêu cầu công bố thông �n đa dạng giới. Việc giảm 
tỷ lệ sinh ở nhiều quốc gia trong khu vực cũng có thể 
giúp giảm trách nhiệm gia đình đối với phụ nữ và tăng 
cơ hội cho họ ở lại lực lượng lao động. Hiệu lực và �nh 
hữu dụng của các chỉ �êu về tỷ lệ chính thức vẫn còn 
được tranh luận rộng rãi, và ưu �ên cho các giải pháp 
quản trị công ty vẫn tồn tại trên toàn khu vực.

Ở cấp độ công ty, điều quan trọng là lãnh đạo hỗ trợ 
đa dạng giới trong HĐQT và chủ động áp dụng các 
chiến lược để tăng tỷ lệ phụ nữ trong HĐQT và lãnh 
đạo cấp cao. Các công ty cũng có thể chủ động phát 
triển một hệ thống quy hoạch hỗ trợ tài năng nữ dài 
hạn, tập trung vào các ứng cử viên nội bộ và bên ngoài 
với chuyên môn phù hợp. Cũng có phạm vi cho các tổ 
chức vận động đóng một vai trò quan trọng trong khu 
vực ASEAN. 

5.3 Con đường phía trước: đa dạng sẽ dẫn
đến thêm đa dạng



Nâng cao nhận thức về lợi ích của đa dạng giới trong HĐQT là 
điều cần thiết trong khu vực ASEAN, để các nhà lãnh đạo có 
thể bắt đầu thực hiện các bước để đưa các quốc gia và công 
ty của họ đi đúng hướng, và đẩy nhanh tốc độ thay đổi khi 

�ến trình đã được thực hiện. Chúng tôi hy vọng rằng nghiên 
cứu này sẽ giúp khẳng định lý do kinh tế của việc nên có 
nhiều phụ nữ trong HĐQT và ở các vị trí lãnh đạo doanh 
nghiệp nói chung.
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19%

Công nghiệp

Chăm sóc sức khỏe

Bất động sản

Tài chính

Hàng �êu dùng 
thiết yếu

Năng lượng

Indonesia

Trung bình
ASEAN (%)

Indonesia
(%) 

Tỉ lệ tham gia HĐQT 14.9 14.9

Chủ tịch HĐQT 7.1 11.7

Ban giám đốc 25.2 18.4

Thành viên độc lập 13.4 14.6

Ủy ban kiểm toán 14.6 19.0

Malaysia

Malaysia
(%)

Tỉ lệ tham gia HĐQT 14.9 13.5

Chủ tịch HĐQT 7.1 6.1

Ban giám đốc 25.2 26.2

Thành viên HĐQT điều hành 13.8 14.0

Thành viên HĐQT không điều hành 14.3 10.4

Thành viên HĐQT độc lập 13.4 13.9

Ủy ban kiểm toán 14.6 11.2

Ba ngành công nghiệp hàng đầu có tỷ lệ phụ nữ cao nhất trong HĐQT:

Ghi chú: Không có các vị trí HĐQT khác ở Indonesia

40%Các công ty có ít nhất một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty chỉ có một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty có số lượng nam
và nữ bằng nhau trong HĐQT

28%
3%

63%
40%

0.3%

Phụ lục 1: Điểm qua số liệu các nước

Các công ty có ít nhất một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty chỉ có một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty có số lượng nam
và nữ bằng nhau trong HĐQT

Trung bình
ASEAN (%)

Ba ngành công nghiệp hàng đầu có tỷ lệ phụ nữ cao nhất trong HĐQT:
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20%

14%

16%

14%

15%

14%

Công nghiệp

Hàng �êu dùng
không thiết yếu

Tài chính

Bất động sản

Hàng �êu dùng
thiết yếu

Tài chính

Philippines

Philippines
(%)

Tỉ lệ tham gia HĐQT 14.9 13.2

Chủ tịch HĐQT 7.1 3.9

Ban giám đốc 25.2 32.8

Thành viên HĐQT điều hành 13.8 12.4

Thành viên HĐQT không điều hành 14.3 14.7

Thành viên HĐQT độc lập 13.4 8.9

Ủy ban kiểm toán 14.6 13.1

Singapore

Singapore
(%)

14.9 11.9

7.1 5.2

25.2 27.2

13.8 11.8

14.3 11.1

13.4 11.3

14.6 9.9

64%
32%

2%

58%
43%

0%

Các công ty có ít nhất một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty chỉ có một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty có số lượng nam
và nữ bằng nhau trong HĐQT

Ba ngành công nghiệp hàng đầu có tỷ lệ phụ nữ cao nhất trong HĐQT:

Trung bình
ASEAN (%)

Trung bình
ASEAN (%)

Các công ty có ít nhất một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty chỉ có một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty có số lượng nam
và nữ bằng nhau trong HĐQT

Ba ngành công nghiệp hàng đầu có tỷ lệ phụ nữ cao nhất trong HĐQT:

Tỉ lệ tham gia HĐQT

Chủ tịch HĐQT

Ban giám đốc

Thành viên HĐQT điều hành 

Thành viên HĐQT không điều hành 

Thành viên HĐQT độc lập 

Ủy ban kiểm toán
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Hàng �êu dùng
thiết yếu

Hàng �êu dùng
không thiết yếu

Thái Lan

Thái Lan
(%)

14.9 20.4

7.1 7.6

25.2 29.7

13.8 19.7

14.3 19.7

13.4 18.1

14.6 19.8

Việt Nam

Việt Nam
(%)

Tỉ lệ tham gia HĐQT 14.9 15.4

Chủ tịch HĐQT 7.1 7.8

Senior management 25.2 16.8

Thành viên HĐQT điều hành 13.8 11.1

Thành viên HĐQT không điều hành 14.3 15.5

88%
29%
1.5%

24%

24%

24%

20%

20%

19%

Hàng �êu dùng
không thiết yếu

Hàng �êu dùng
thiết yếu

Tài chính

53%
31%

2%
Ghi chú: Không có thông tin về các vị trí HĐQT khác tại Việt Nam

Các công ty có ít nhất một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty chỉ có một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty có số lượng nam
và nữ bằng nhau trong HĐQT

Ba ngành công nghiệp hàng đầu có tỷ lệ phụ nữ cao nhất trong HĐQT:

Ba ngành công nghiệp hàng đầu có tỷ lệ phụ nữ cao nhất trong HĐQT:

Các công ty có ít nhất một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty chỉ có một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty có số lượng nam
và nữ bằng nhau trong HĐQT

Trung bình
ASEAN (%)

Tỉ lệ tham gia HĐQT

Chủ tịch HĐQT

Ban giám đốc

Thành viên HĐQT điều hành 

Thành viên HĐQT không điều hành 

Thành viên HĐQT độc lập

Ủy ban kiểm toán

Bất động sản

Trung bình
ASEAN (%)
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Trung Quốc

14.9 12.7

7.1 4.4

25.2 13.5

13.8 9.7

14.3 11.5

13.4 14.6

14.6 18.7

18% 15% 14%
Tiện ích
công cộng

Hàng �êu dùng
thiết yếu

Chăm sóc
sức khỏe

60%
37%

1.4%
Ba ngành công nghiệp hàng đầu có tỷ lệ phụ nữ cao nhất trong HĐQT:

Các công ty có ít nhất một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty chỉ có một
phụ nữ trong HĐQT

Các công ty có số lượng nam
và nữ bằng nhau trong HĐQT

Tỉ lệ tham gia HĐQT

Chủ tịch HĐQT

Ban giám đốc

Thành viên HĐQT điều hành 

Thành viên HĐQT không điều hành 

Thành viên HĐQT độc lập

Ủy ban kiểm toán

Trung Quốc
(%)

Trung bình
ASEAN (%)
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Định nghĩaBiến giới �nh (%)

Tỷ lệ nữ thành viên
HĐQT trong HĐQT 

Số thành viên HĐQT nữ chia cho
tổng số thành viên HĐQT * 100

Tỷ lệ nữ thành viên
điều hành trong HĐQT

Số thành viên HĐQT nữ được phân loại
là thành viên điều hành chia cho tổng số
thành viên điều hành của HĐQT * 100

Tỷ lệ nữ thành viên không
điều hành trong HĐQT

Số thành viên HĐQT nữ được phân loại
là thành viên không điều hành chia cho
tổng số thành viên không điều hành
của HĐQT * 100

Tỷ lệ nữ thành viên
độc lập trong HĐQT 

Tỷ lệ nữ trong các vị trí
quản lý cấp cao

Số thành viên HĐQT nữ được phân loại là
thành viên độc lập chia cho tổng số
thành viên  độc lập của HĐQT * 100

Số lượng thành viên nữ trong quản lý
cấp cao chia cho tổng số thành viên trong
quản lý cấp cao * 100

Phụ lục 2: Phương pháp chi �ết để phân �ch thống kê

Chúng tôi đã sử dụng dữ liệu được mua từ Thomson Reuters 
(TR), nơi có kho lưu trữ dữ liệu giới cụ thể của từng công ty 
có sẵn từ năm 2012 đến 2018. Tuy nhiên, dữ liệu giới cho bất 
kỳ một công ty nào chỉ có sẵn trong một năm (tức là dữ liệu 
về giới cho một công ty có thể được cập nhật lần cuối vào 
năm 2012, trong khi dữ liệu cho các công ty khác có thể chỉ 
được cập nhật một lần giữa các năm 2013 và 2018). Chúng 
tôi lưu ý rằng mẫu lớn nhất các công ty có cả dữ liệu về giới 
và tài chính đến từ năm 2017. Để đảm bảo rằng mẫu của 
chúng tôi thống nhất trong một năm, chúng tôi đã quyết 
định tập trung phân �ch của mình vào chỉ những công ty có 
dữ liệu giới có sẵn cho năm 2017. 

Mẫu cuối cùng được chọn để phân �ch mô tả của chúng tôi 
bao gồm 2.308 công ty. Tổng kích thước mẫu được sử dụng 
trong phân �ch thống kê là 1.836 công ty. Chúng tôi đã xóa 
các công ty thiếu điểm dữ liệu cần thiết cho phân �ch thống 
kê ra khỏi mẫu của chúng tôi (ví dụ: tỷ lệ nợ trên vốn chủ sở 
hữu, là một biến kiểm soát trong hồi quy của chúng tôi). Để 
phân �ch thống kê, chúng tôi đã tạo các bộ dữ liệu riêng biệt 
theo quốc gia, ngành công nghiệp, v.v. từ mẫu này của 1.836 
công ty. Về phạm vi địa lý, phân �ch thống kê của chúng tôi 
bao gồm Singapore, Philippines, Indonesia, Trung Quốc, Việt 
Nam, Malaysia và Thái Lan. 

Firm_Perform = β0 + β1*genderpercent+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + Ɛ                                                                          
                  (1)

Trong phương trình hồi quy ở trên (1), biến số Firm_Perform 
đề cập đến hiệu suất tài chính của một công ty, được đo 
bằng Lợi nhuận trên tài sản (ROA) và Lợi nhuận trên vốn chủ 
sở hữu (ROE). fsize là logarit tự nhiên của tổng tài sản được 
coi là biến proxy (thay thế) cho quy mô doanh nghiệp, trong 
khi fage là logarit tự nhiên của số năm kể từ ngày thành lập 
công ty. levratio là tỷ lệ của tổng nợ công ty trên tổng vốn chủ 
sở hữu và đã được xem xét ở dạng logarit tự nhiên. 
pershareholder là tỷ lệ phần trăm của cổ đông lớn nhất, 
trong khi bsize là logarit tự nhiên của tổng số thành viên 
trong HĐQT của công ty. Cuối cùng, bindep là tỷ lệ của các 
thành viên độc lập trên tổng số thành viên HĐQT. MY, TH, SG, 
PH, IN và VN là các biến giả đại diện cho quốc gia. genderper-
cent đề cập đến các biến proxy khác nhau về đa dạng giới 
trong một công ty, được xác định trong bảng dưới đây.

Để đi đến phân �ch cấp khu vực, chúng tôi đã kết hợp dữ liệu 
giới  và tài chính của bảy quốc gia: Trung Quốc, Malaysia, Việt 
Nam, Philippines, Thái Lan, Indonesia và Singapore. Trong 
trường hợp của Indonesia, dữ liệu cho các hội đồng thành 
viên đã được kết hợp với bảng dữ liệu của hội đồng quản trị 
để phân �ch. Chúng tôi đã sử dụng các mô hình hồi quy bình 
phương nhỏ nhất (OLS), bao gồm các biến kiểm soát, để 
kiểm tra xem sự đa dạng giới ở bảy quốc gia này có liên quan 
về mặt thống kê với hiệu quả tài chính của công ty hay không. 
Chúng tôi cũng bao gồm các biến giả ở mức quốc gia trong 
mô hình1.

Nguồn dữ liệu và lựa chọn mẫu

Phương pháp: phân �ch cấp khu vực
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Trong phương trình hồi quy ở trên (1), biến số Firm_Perform 
đề cập đến hiệu suất tài chính của một công ty, được đo 
bằng Lợi nhuận trên tài sản (ROA) và Lợi nhuận trên vốn chủ 
sở hữu (ROE). fsize là logarit tự nhiên của tổng tài sản được 
coi là biến proxy (thay thế) cho quy mô doanh nghiệp, trong 
khi fage là logarit tự nhiên của số năm kể từ ngày thành lập 
công ty. levratio là tỷ lệ của tổng nợ công ty trên tổng vốn chủ 
sở hữu và đã được xem xét ở dạng logarit tự nhiên. 
pershareholder là tỷ lệ phần trăm của cổ đông lớn nhất, 
trong khi bsize là logarit tự nhiên của tổng số thành viên 
trong HĐQT của công ty. Cuối cùng, bindep là tỷ lệ của các 
thành viên độc lập trên tổng số thành viên HĐQT. MY, TH, SG, 
PH, IN và VN là các biến giả đại diện cho quốc gia. genderper-
cent đề cập đến các biến proxy khác nhau về đa dạng giới 
trong một công ty, được xác định trong bảng dưới đây.
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Ngoài việc kiểm tra mối quan hệ giữa hiệu suất tài chính 
vững chắc và phụ nữ ở các vị trí nêu trên, chúng tôi đã phân 
�ch mối quan hệ giữa hiệu suất tài chính vững chắc và sự 
hiện diện của một người phụ nữ làm chủ tịch HĐQT. Để kiểm 
tra mối quan hệ này, genderdummy đã được giới thiệu như 
một biến giả trong phương trình hồi quy (1). 

Chúng tôi bao gồm hai biện pháp dựa trên kế toán về hiệu 
quả tài chính: ROA và ROE. ROA được �nh bằng tỷ lệ phần 
trăm thu nhập ròng chia cho tổng tài sản của cùng năm, 
trong khi ROE được �nh bằng tỷ lệ phần trăm thu nhập ròng 
chia cho tổng vốn chủ sở hữu của cùng một năm.

Hiệu suất công ty: các biến phụ thuộc

Dựa trên đánh giá của chúng tôi về tài liệu hiện có, cũng như 
�nh khả dụng của dữ liệu trên tất cả các quốc gia, chúng tôi 
đã chọn một số khía cạnh nhất định của quản trị công ty và 
cơ cấu sở hữu để đưa vào mô hình hồi quy của chúng tôi làm 

biến kiểm soát. Trong khi tài liệu trình bày quan điểm trái 
chiều về bản chất của mối quan hệ giữa hiệu suất của công ty 
và các biến này, mỗi biến được cho là có tác động đến hiệu 
suất tài chính theo cách này hay cách khác

Tuổi công ty: Tuổi công ty thường được sử dụng trong các 
nghiên cứu quản trị công ty vì nó được dự đoán có mối quan 
hệ �ch cực với lợi nhuận và giá trị doanh nghiệp. Điều này có 
thể được quy cho công ty có thêm kinh nghiệm dẫn đến việc 
học được nhiều điều hơn. Các công ty có thể đầu tư vào 
nghiên cứu và phát triển (R&D), thuê thêm tài nguyên và 
chuyên môn hóa, từ đó cho phép thu được nhiều lợi nhuận 
hơn và nâng cao giá trị. Nhiều nghiên cứu đã coi tuổi công ty 
là một biến kiểm soát. Đối với nghiên cứu của mình, chúng 
tôi đã xem xét độ tuổi công ty ở dạng logarit tự nhiên của nó, 
cũng đã được sử dụng trong nhiều nghiên cứu khác.  

Quy mô công ty: Quy mô công ty cũng thường được sử dụng 
trong nghiên cứu quản trị công ty như một biến kiểm soát. 
Tuy nhiên, tài liệu cho thấy kết quả hỗn hợp khi đánh giá 
hướng của mối quan hệ giữa quy mô doanh nghiệp và hiệu 
quả tài chính, vì các nghiên cứu trước đây đưa ra bằng chứng 
mâu thuẫn. Một số nghiên cứu cho thấy các công ty lớn hơn 
được hưởng tăng trưởng cao hơn và giá trị doanh nghiệp 
tăng lên do dễ dàng �ếp cận �n dụng và quy mô kinh tế. Đối 
với nghiên cứu của mình, chúng tôi bao gồm quy mô doanh 
nghiệp bằng cách sử dụng tổng tài sản, được xem xét ở dạng 
logarit tự nhiên. Các nghiên cứu đề xuất sử dụng dạng logarit 
tự nhiên để chuẩn hóa dữ liệu và giảm thiểu giá trị của độ 
lệch chuẩn. 

Đòn bẩy tài chính: Đòn bẩy được sử dụng để đánh giá sự ổn 
định tài chính hoặc ổn định tài chính dài hạn của một công ty. 
Khi đòn bẩy ảnh hưởng trực �ếp đến hiệu suất của công ty, 
chúng tôi đã quyết định đưa nó vào làm một trong những 
biến kiểm soát trong nghiên cứu của mình. Chúng tôi lưu ý 
rằng một số nghiên cứu đã đo lường đòn bẩy bằng logarit tự 
nhiên của tỷ lệ tổng tài sản trên tổng nợ. Các nghiên cứu 
khác sử dụng tỷ lệ tổng nợ chia cho vốn chủ sở hữu. Chúng 
tôi theo cách �ếp cận thứ hai. Chúng tôi đã xem xét đòn bẩy 
dưới dạng logarit tự nhiên của nó để giảm thiểu ảnh hưởng 
của các điểm ngoại lai. 

Tỷ lệ cổ phần của cổ đông cá nhân lớn nhất: Một số nghiên 
cứu cung cấp bằng chứng về mối liên hệ �ch cực đáng kể 

Biến kiểm soát

Chúng tôi sử dụng sự đa dạng giới là biến giải thích trong hồi 
quy của mình. Đầu �ên, chúng tôi đã thử nghiệm tỷ lệ phụ 
nữ trong HĐQT và sau đó mở rộng phân �ch để bao gồm tỷ 
lệ phụ nữ trong vai trò thành viên điều hành, thành viên 
không điều hành và thành viên độc lập của HĐQT. Chúng tôi 
đã sử dụng tỷ lệ phụ nữ ở các vị trí quản lý cấp cao như một 
biến proxy (thay thế). Sau đó, chúng tôi đã mở rộng nghiên 
cứu của mình để phân �ch sự hiện diện của phụ nữ tại ghế 
chủ tịch HĐQT (biến giả). 

Chúng tôi đã sử dụng từng biến này để kiểm tra xem tỷ lệ cao 
hơn/sự hiện diện của phụ nữ ở các vị trí lãnh đạo doanh 
nghiệp khác nhau có dẫn đến hiệu quả tài chính tốt hơn cho 
một công ty hay không. 

Biến đo lường đa dạng giới: các biến độc lập

Biến giới �nh (biến giả) Định nghĩa

Sự hiện diện của một
người phụ nữ làm
chủ tịch HĐQT  

Để nắm bắt sự hiện diện của một người
phụ nữ làm chủ tịch HĐQT trong công ty,
giới �nh là một biến số nhị phân bằng 1
nếu công ty có một ghế nữ chủ tịch HĐQT
và 0 nếu không có.
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Giới thiệu các biến giả khác: Để kiểm thử biên mạnh của các 
ước �nh của mình, chúng tôi đã sử dụng bốn biến proxy thay 
thế cho sự đa dạng giới �nh. Sau đó chúng tôi đã chạy mô 
hình của mình một cách riêng biệt bằng cách sử dụng các 
biến giả này. Tuy nhiên, các bộ hiệu suất và các biến kiểm 
soát của công ty vẫn giữ nguyên trong mô hình. Chúng tôi 
cũng bao gồm các biến giả quốc gia. Phương trình hồi quy 
của chúng tôi như sau:

Firm_Perform = β0 + β1*genderdummy+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize + β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + Ɛ                                                                         
                  (2)

Trong phương trình, genderdummy đề cập đến các biến giả 
khác nhau về sự đa dạng giới �nh trong một công ty. Chúng 
được định nghĩa như sau:

giữa cổ phần của các nhà đầu tư lớn và hiệu quả hoạt động 
của công ty. Các nhà đầu tư có quyền sở hữu cổ phần lớn 
được cho là có mối quan tâm mạnh mẽ trong việc tối đa hóa 
giá trị doanh nghiệp trong khi theo đuổi các mục �êu tài 
chính của họ, làm cho nó trở thành một biến số quan trọng 
cần được thêm vào. 

Kích thước HĐQT: Mối liên hệ giữa số lượng thành viên 
trong HĐQT và lợi thế cạnh tranh của công ty có vẻ là một 
vấn đề gây tranh cãi trong tài liệu. Một số nghiên cứu cho 
thấy số lượng thành viên HĐQT nhỏ hơn dẫn đến hiệu quả 
tài chính tốt hơn, trong khi những nghiên cứu khác cho rằng 
có mối liên hệ tỷ lệ nghịch giữa hai biến. Tuy nhiên, chúng tôi 
lưu ý rằng kích thước HĐQT được kết hợp trong hầu hết các 
nghiên cứu như một biến kiểm soát. 

Thành viên độc lập của HĐQT: Trong trường hợp có các 
thành viên độc lập trong HĐQT, bằng chứng thực nghiệm 
trình bày kết quả không thống nhất. Một số nghiên cứu cho 
thấy các thành viên độc lập của HĐQT có liên quan �ch cực 
đến hiệu suất công ty, trong khi những nghiên cứu khác thể 
hiện mối quan hệ �êu cực. Thành viên độc lập được coi là có 
giá trị trong vai trò hướng dẫn và giám sát thực hành báo cáo 
tài chính của công ty, nhưng một số nghiên cứu báo cáo 
không có mối quan hệ đáng kể giữa tỷ lệ thành viên độc lập 
hoặc không điều hành của HĐQT và hiệu suất công ty. Để 
kiểm soát mọi tác động có thể xảy ra, chúng tôi quyết định 
đưa biến này vào nghiên cứu của mình. 

Loại bỏ các điểm ngoại lai

Kiểm thử biên mạnh

Để đảm bảo rằng những phát hiện của mình không bị sai lệch 
do kết quả của các điểm ngoại lai của ROA và ROE, chúng tôi 
đã sử dụng phương pháp đồ họa của các biểu đồ phân tán để 
loại bỏ các điểm này trong các tập dữ liệu. Chúng tôi đã xem 
xét phạm vi phân bổ chủ yếu mà hầu hết các điểm dữ liệu 
đều có mặt và loại bỏ ra khỏi mẫu các điểm dữ liệu ở ngoài 
hai cực của phạm vi này. Tuy nhiên, phạm vi là khác nhau từ 
biến này sang biến khác và từ nước này sang nước khác.

Ví dụ, trong trường hợp của Trung Quốc, chúng tôi đã loại bỏ 
các điểm dữ liệu của công ty đối với ROA vượt quá phạm vi 
quan sát từ -25% đến 4%. Chúng tôi đã chọn các giá trị này vì 
các điểm dữ liệu tối đa được nhóm xung quanh phạm vi này. 
Đối với Indonesia, phạm vi quan sát được đối với ROA là từ 

Tiếp theo, chúng tôi đã kết hợp dữ liệu cho HĐQT và các vị trí 
quản lý cấp cao và thực hiện các hồi quy bổ sung như một 
kiểm thử biên mạnh khác, sử dụng phương trình sau:

biến này sang biến khác và từ nước này sang nước khác.

Ví dụ, trong trường hợp của Trung Quốc, chúng tôi đã loại bỏ 
các điểm dữ liệu của công ty đối với ROA vượt quá phạm vi 
quan sát từ -25% đến 4%. Chúng tôi đã chọn các giá trị này vì 
các điểm dữ liệu tối đa được nhóm xung quanh phạm vi này. 
Đối với Indonesia, phạm vi quan sát được đối với ROA là từ 
-15% đến 2%. Tương tự như vậy, chúng tôi đã loại bỏ bất kỳ 
điểm dữ liệu nào cho ROA vượt quá phạm vi này. 

Để ngăn chặn mọi thay đổi dữ liệu, chúng tôi đã quyết định 
chống lại việc thu nhỏ các giá trị cực và ưu �ên xem xét các 
giá trị dữ liệu như hiện tại.

Biến Định nghĩa

Sự hiện diện của ít
nhất một người phụ
nữ trên trong HĐQT

Phụ nữ chiếm hơn
30% thành viên HĐQT

genderdummy là một biến nhị phân bằng
1 nếu công ty có ít nhất một phụ nữ trong
HĐQT và 0 nếu không có

genderdummy là một biến nhị phân bằn
1 nếu công ty có hơn 30% thành viên
HĐQT nữ và 0 nếu không như vậy
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Hạng mục để phân �ch

Biến điều �ết: loại ngành nghề

Biến điều �ết: loại cổ đông

Firm_Perform = β0 + β1*genderpercent+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize + β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + Ɛ                                                                       
                  (3)
Ở đây, genderpercent  đề cập đến tỷ lệ phụ nữ ở cả hai vị trí 
trong HĐQT và quản lý cấp cao trong công ty. Nó được định 
nghĩa như sau:

nghĩa thống kê, danh mục không được coi là biến điều �ết và 
việc điều �ết không được hỗ trợ.

Các phương trình hồi quy sau đây đã được phát triển khi xem 
xét loại ngành nghề như một biến điều �ết. Các biến proxy 
cho sự đa dạng giới, với hiệu suất của công ty và các biến 
kiểm soát, vẫn giữ nguyên.

Firm_Perform = β0 + β1*genderpercent+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + β
i*industrytypej*genderpercent + Ɛ              (4)

Firm_Perform = β0 + β1*genderdummy+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + β
i*industrytypej*genderdummy + Ɛ                    (5)

Ở đây, industrytypej trong cụm tương tác được giới thiệu 
như một biến giả. Nó đề cập đến các nhóm ngành khác nhau 
như mặt hàng thiết yếu, vật liệu, hàng �êu dùng không thiết 
yếu, y tế, tài chính, bất động sản, �ện ích, viễn thông và công 
nghệ thông �n.2

Các phương trình hồi quy sau được phát triển khi xem xét 
loại cổ đông như một biến điều �ết. Các biến proxy của đa 
dạng giới, với hiệu suất của công ty và các biến kiểm soát, 
vẫn giữ nguyên.

Firm_Perform = β0 + β1*genderpercent+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + β
i*shareholdertypej*genderpercent + Ɛ               (6)

Firm_Perform = β0 + β1*genderdummy+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + β
i*shareholdertypej*genderdummy + Ɛ                (7)

Ngoài việc làm mô hình cho các vị trí lãnh đạo cấp cao khác 
nhau cho phụ nữ ở mỗi quốc gia, chúng tôi cũng đã phân �ch 
tác động của phụ nữ ở các vị trí lãnh đạo doanh nghiệp đối 
với hoạt động tài chính của công ty giữa các công ty với các 
đặc điểm khác biệt. Chúng tôi đã thử nghiệm các đặc điểm 
này như các biến điều �ết trong hồi quy, kiểm tra mối quan 
hệ giữa đa dạng giới và hiệu quả tài chính vững chắc. Các 
biến phân loại này được định nghĩa như sau:

     o   Loại hình ngành nghề: Hàng �êu dùng không thiết yếu, 
          công nghiệp, vật liệu, chăm sóc sức khỏe, vv
     o   Loại cổ đông: Các công ty có cổ đông lớn nhất là một cá 
           nhân
     o    Quy mô công ty: Doanh nghiệp lớn so với doanh nghiệp 
           nhỏ

Chúng tôi đã sử dụng hàm tứ phân vị (quar�le) để xác định 
phạm vi cao và thấp của quy mô doanh nghiệp. Các công ty 
có số liệu rơi vào nhóm phân vị thứ ba (75%) trở lên được 
phân loại là loại “lớn”, trong khi các công ty có số liệu thuộc 
nhóm phân vị thứ nhất (25%) trở xuống được phân loại là 
nhóm “nhỏ”. Chúng tôi đánh giá quy mô công ty bằng cách 
sử dụng tổng tài sản.

Để giới thiệu các danh mục này dưới dạng các biến điều �ết 
trong phân �ch của chúng tôi, một biến giả tương tác của 
biến đa dạng giới và biến điều �ết đã được thêm vào 
phương trình. Nếu sự tương tác giữa biến giới �nh và biến 
điều �ết có ý nghĩa thống kê, danh mục được coi là biến điều 
�ết và do đó việc điều �ết được hỗ trợ. Nếu nó không có ý 

Biến Định nghĩa

Tỷ lệ phụ nữ ở cả hai
vị trí HĐQT và quản lý
cấp cao

Số lượng nữ trong cả hai vị trí HĐQT và quản lý
cấp cao, chia cho tổng số người ở cả hai vị trí
trong HĐQT và quản lý cấp cao * 100

12 Các loại nghề của ngành công nghiệp đã được coi
là một danh mục cơ sở vì nó có số lượng quan sát tối đa.
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Biến điều �ết: quy mô công ty

Hạng mục để phân �ch

Biến điều �ết: quy mô công ty

Ở đây, shareholdertypej trong cụm tương tác được giới thiệu 
như một biến nhị phân. Nó bằng 1 nếu cổ đông lớn nhất của 
công ty là một nhà đầu tư cá nhân và 0 với các trường hợp 
khác. 

Trong phân �ch cấp quốc gia, chúng tôi �ếp tục mở rộng 
nghiên cứu để phân �ch sự hiện diện của phụ nữ trong ủy 
ban kiểm toán. Chúng tôi đã sử dụng từng proxy giới �nh để 
kiểm tra xem tỷ lệ phụ nữ cao hơn ở các vị trí lãnh đạo doanh 
nghiệp khác nhau có dẫn đến hiệu quả tài chính tốt hơn của 
một công ty hay không. Chúng tôi đã chạy các hồi quy này 
dựa trên �nh khả dụng của dữ liệu cho từng quốc gia, dẫn 
đến các cỡ mẫu khác nhau.

Ngoài việc làm mô hình cho các vị trí lãnh đạo cấp cao khác 
nhau của phụ nữ ở mỗi quốc gia, chúng tôi cũng đã phân �ch 
tác động của phụ nữ ở các vị trí lãnh đạo doanh nghiệp đối 
với hoạt động tài chính của công ty đối với các công ty với 
những đặc điểm khác nhau:

    o   Loại hình ngành nghề: Hàng �êu dùng không thiết yếu, 
          công nghiệp, vật liệu, chăm sóc sức khỏe, vv...
    o   Loại cổ đông: Các công ty có cổ đông lớn nhất là một cá 
          nhân
    o   Quy mô công ty: Doanh nghiệp lớn so với doanh nghiệp 
          nhỏ

Đối với các danh mục phụ của mình, chúng tôi đã sử dụng các 
tứ phân vị để xác định phạm vi công ty lớn và nhỏ. Các công 
ty có số liệu rơi vào nhóm phân vị thứ ba (75%) trở lên được 
phân loại là loại “lớn”, trong khi các công ty có số liệu thuộc 
nhóm phân vị thứ nhất (25%) trở xuống được phân loại là 
nhóm “nhỏ”. 

Chúng tôi đã tạo các bộ dữ liệu riêng cho từng danh mục và 
chạy hồi quy cho từng quốc gia và từng danh mục riêng biệt. 
Ví dụ, đối với các công ty lớn ở Trung Quốc (sử dụng ROA làm 
biến tài chính), chúng tôi đã lọc và chỉ chọn những công ty 
đáp ứng các �êu chí (phân vị thứ ba (75%) trở lên). Sau đó 
chúng tôi đã chạy từng hồi quy bằng cách sử dụng tập dữ liệu 
này làm mẫu cơ sở.

Các phương trình hồi quy sau đây đã được phát triển khi xem 
xét quy mô công ty như một biến điều �ết. Các biến proxy 
của đa dạng giới, với hiệu suất của công ty và các biến kiểm 
soát, vẫn giữ nguyên.

Firm_Perform = β0 + β1*genderpercent+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + β
i*firmsizej*genderpercent + Ɛ                                      (8)

Firm_Perform = β0 + β1*genderdummy+ β2*fsize + β3*fage 
+ β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + 
β8*MY + β9*TH + β10*SG + β11*PH + β12*IN + β13*VN + β
i*firmsizej*genderdummy + Ɛ                       (9)

Ở đây, firmsizej trong cụm tương tác được giới thiệu như 
một biến giả. Nó đề cập đến quy mô công ty như doanh 
nghiệp lớn và doanh nghiệp nhỏ.3 

Để đi đến phân �ch cấp quốc gia, chúng tôi đã đánh giá bộ dữ 
liệu cho từng quốc gia một cách riêng biệt. Bảy quốc gia đã 
được đánh giá là: Indonesia, Singapore, Malaysia, Thái Lan, 
Trung Quốc, Việt Nam và Philippines. Một mô hình hồi quy 
OLS mặt cắt ngang tương tự trong khu vực đã được sử dụng 
để kiểm tra xem sự đa dạng giới ở mỗi quốc gia trong bảy 
quốc gia này có liên quan đến thống kê với hiệu quả tài chính 
của công ty hay không. Các biến kiểm soát và proxy đa dạng 
giới vẫn như cũ.

Firm_Perform = β0 + β1*genderpercent+ β2*fsize + β3*fage + 
β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + Ɛ                                                                                                                                                                       
                (10)

Firm_Perform = β0 + β1*genderdummy+ β2*fsize + β3*fage + 
β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + Ɛ                                                                                                                                                                        
                (11)

  Kích thước công ty “trung bình” đã được coi là
một danh mục cơ sở vì nó có số lượng quan sát tối đa.



 Đa dạng giới trong HĐQT  |  

Để đi đến phân �ch cấp quốc gia, chúng tôi đã đánh giá bộ dữ 
liệu cho từng quốc gia một cách riêng biệt. Bảy quốc gia đã 
được đánh giá là: Indonesia, Singapore, Malaysia, Thái Lan, 
Trung Quốc, Việt Nam và Philippines. Một mô hình hồi quy 
OLS mặt cắt ngang tương tự trong khu vực đã được sử dụng 
để kiểm tra xem sự đa dạng giới ở mỗi quốc gia trong bảy 
quốc gia này có liên quan đến thống kê với hiệu quả tài chính 
của công ty hay không. Các biến kiểm soát và proxy đa dạng 
giới vẫn như cũ.

Firm_Perform = β0 + β1*genderpercent+ β2*fsize + β3*fage + 
β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + Ɛ                                                                                                                                                                       
                (10)

Firm_Perform = β0 + β1*genderdummy+ β2*fsize + β3*fage + 
β4*levra�o + β5*pershareholder + β6*bsize+ β7*bindep + Ɛ                                                                                                                                                                        
                (11)

Các biến điều �ết để giải thích rõ hơn mối quan hệ 
giữa �nh đa dạng và hiệu suất của công ty

Để tính toán các biến bổ sung như ngành công 
nghiệp, quy mô doanh nghiệp và loại cổ đông khi 
phân tích mối quan hệ giữa hiệu suất công ty và 
đa dạng giới, chúng tôi đã giới thiệu các biến 
điều tiết vào phân tích của mình. Mặc dù nhiều 
trong số các mối quan hệ này có ý nghĩa thống 
kê, nhưng cần lưu ý rằng trong hầu hết các 
trường hợp, hiệu quả là nhỏ, dẫn đến những diễn 
giải yếu trong các biến phân loại hạng mục được 
phân tích.

Điểm mấu chốt trong phân tích của chúng tôi khi 
sử dụng các biến điều tiết là mối quan hệ chủ 
yếu tích cực giữa sự đa dạng giới tính lớn hơn và 
hiệu quả tài chính tốt hơn, được đo bằng cả hai 
số liệu tài chính: ROA và ROE. Ví dụ, chúng tôi 
thấy rằng khi chúng tôi giới thiệu ngành nghề là 
biến điều tiết trong khi kiểm tra mối quan hệ 
giữa ROA và ROE (biến tài chính) và đa dạng giới 
trong HĐQT và các vị trí quản lý cấp cao, loại 
ngành nghề có tác động đáng kể đến mối quan 
hệ này như trong ngành viễn thông. Mối quan hệ 
được ghi nhận là tích cực trong trường hợp của 
cả hai biến tài chính. Ngược lại, chúng tôi thấy 
rằng khi giới thiệu ngành là biến điều tiết trong 
khi kiểm tra mối quan hệ giữa ROA (biến tài 
chính) và đa dạng giới trong HĐQT và các vị trí 
quản lý cấp cao, loại ngành nghề có tác động 
đáng kể đến mối quan hệ này trong lĩnh vực viễn 

thông, nhưng hiệu quả là tiêu cực. Đo đó không 
đưa ra được kết luận. Chúng tôi lưu ý các xu 
hướng tương tự khi giới thiệu loại cổ đông và quy 
mô doanh nghiệp dưới dạng các biến điều tiết. 

Tuy nhiên, nhìn chung thì mối quan hệ giữa đa dạng giới và 
hiệu quả tài chính chủ yếu là �ch cực, so với các trường hợp 
có mối quan hệ �êu cực.

Một biến điều �ết là gì?
Biến điều �ết là biến thứ ba có thể có ảnh hưởng đến 
mối quan hệ giữa biến độc lập và biến phụ thuộc. Nếu 
kết quả hồi quy sau khi đưa ra biến thứ ba này là có ý 
nghĩa, thì có thể nói là có tác động ngẫu nhiên của biến 
điều �ết đối với mối quan hệ giữa các biến phụ thuộc 
và biến độc lập. Hướng của mối quan hệ có thể là �ch 
cực hoặc �êu cực.

 

GHI CHÚ
Trung Quốc được coi là một quốc gia cơ sở vì có số lượng quan sát tối đa.

Các loại nghề của ngành “công nghiệp” đã được coi là một danh mục cơ sở vì 
nó có số lượng quan sát tối đa.

Kích thước công ty “trung bình” đã được coi là một danh mục cơ sở vì nó có 
số lượng quan sát tối đa.
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