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Nghiên cứu được thực hiện dựa trên số liệu của 26 ngân 

hàng thương mại của Việt Nam với mục đích tìm hiểu ảnh 

hưởng về sự đa dạng trong Hội đồng quản trị và khoảng cách 

giữa Chủ tịch Hội đồng quản trị (Chair) với Tổng giám đốc 

(CEO) đến rủi ro của các Ngân hàng thương mại trong giai đoạn 

2007 - 2017. Kết quả thực nghiệm của nghiên cứu cho thấy 

khoảng cách giữa Chủ tịch Hội đồng quản trị và Tổng giám đốc 

(Chair-CEO) cũng như sự đa dạng của Hội đồng quản trị có ảnh 

hưởng đến rủi ro của các ngân hàng.  

ABSTRACT 

The study was conducted based on data of 26 commercial 

banks in Vietnam to discover the effects of diversification of the 

Board of Directors and the gap between the Chairman of the 

Board (Chairman) and Chief Executive Officer (CEO) on 

commercial banks’ risks in the period from 2007 to 2017. The 

study's empirical results show the gap between the Chairman of 

the Board and the CEO (Chair-CEO gap), and the 

diversification of the Board of Directors also affects the banks’ 

risks. 

1. Giới thiệu 

Vai trò của đội ngũ quản trị ngân hàng được xem là một trong những nguyên nhân chính gây 

ra cuộc khủng hoảng tài chính khủng hoảng tài chính toàn cầu 2007 - 2009 (Beltratti & Stulz, 

2012; Peni & Vähämaa, 2012). Ngày càng có nhiều nghiên cứu thể hiện rằng cơ chế quản trị của 

một tổ chức thông qua hoạt động của Hội Đồng Quản Trị (HĐQT) có vai trò rất quan trọng trong 

việc giám sát một cách hiệu quả các rủi ro trong hoạt động của các ngân hàng nhằm tăng cường sự 

ổn định của hệ thống ngân hàng của một quốc gia (Srivastav & Hagendorff, 2016). Sự đa dạng 

trong HĐQT sẽ gia tăng việc quản trị doanh nghiệp và thể hiện qua nhiều khía cạnh khác nhau 

như kỹ năng, kinh nghiệm cũng như các đặc điểm nhân khẩu học của các cá nhân trong HĐQT 

(Zhou, Kara, & Molyneux, 2019). Những khía cạnh này có thể tác động tích cực đến hiệu quả hoạt 

động của HĐQT thông qua việc ra các quyết định tốt hơn bằng cách đưa ra những quan điểm khác 

nhau (Van der Walt, Ingley, Shergill, & Townsend, 2006) và bằng cách tăng cường sự độc lập 
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trong suy nghĩ của các thành viên trong HĐQT để thực hiện các chức năng tư vấn và giám sát của 

mình (Adams & Ferreira, 2007). Bên cạnh đó, một yếu tố khá quan trọng có liên quan đến HĐQT 

đó là mối liên hệ giữa Chủ tịch HĐQT (Chair) và Tổng Giám đốc (CEO) cũng cho thấy có ảnh 

hưởng đáng kể đến khả năng giám sát của HĐQT (Goergen, Limbach, & Scholz, 2015). Khi Chủ 

tịch HĐQT và Tổng giám đốc cùng một độ tuổi giống nhau sẽ ít xung đột về mặt nhận thức và 

điều này có thể làm giảm khả năng giám sát của HĐQT. Tuy nhiên có những nghiên cứu như của 

Talavera, Yin, và Zhang (2018) về mối liên hệ giữa sự đa dạng về tuổi của các thành viên trong 

HĐQT cũng như ban giám đốc với rủi ro của các ngân hàng ở Trung Quốc lại không tìm thấy mối 

quan hệ nào. Bên cạnh đó, Zhou và cộng sự (2019) trong một nghiên cứu về khoảng cách giữa 

Chủ tịch HĐQT và Tổng giám đốc (hay là khoảng cách thế hệ Chair-CEO) với rủi ro ngân hàng 

đã chứng minh sự khác biệt về mặt tuổi giữa Chair-CEO làm giảm rủi ro của các ngân hàng, chênh 

lệch tuổi tác có tác dụng rất lớn trong việc làm giảm rủi ro ngân hàng. Không có một sự nhất quán 

về mặt thực nghiệm khi tìm hiểu về sự đa dạng của HĐQT cũng như khoảng cách Chair-CEO với 

rủi ro của các ngân hàng tại các nước. Do đó rất cần có một nghiên cứu tìm hiểu ảnh hưởng của sự 

đa dạng trong HĐQT và mối liên hệ giữa Chair-CEO với rủi ro của các ngân hàng thương mại tại 

Việt Nam. 

2.  Cơ sở lý thuyết 

Alchian và Demsetz (1972) nhấn mạnh rằng để đảm bảo các hoạt động của ngân hàng được 

điều hành một cách tốt nhất thì ngân hàng phải (i) thiết lập những cơ chế đãi ngộ thích hợp cho 

các nhà quản lý, và (ii) thiết lập cơ chế giám sát hiệu quả để hạn chế những hành vi không bình 

thường, tư lợi của CEO thông qua HĐQT. Sự đa dạng trong HĐQT có một ảnh hưởng rất lớn đến 

hiệu quả hoạt động của ngân hàng (Faleye & Krishnan, 2017; García-Meca, García-Sánchez, & 

Martínez-Ferrero, 2015; Liang, Xu, & Jiraporn, 2013). Tuy nhiên không có một sự nhất quán về 

ảnh hưởng của các yếu tố đại diện cho sự đa dạng trong HĐQT đến hiệu quả hoạt động của các 

ngân hàng. Các nghiên cứu thực nghiệm cho thấy số lượng thành viên trong HĐQT có thể ảnh 

hưởng tích cực (García-Meca et al., 2015) hoặc tiêu cực (Liang et al., 2013) thậm chí là không ảnh 

hưởng đến hiệu quả hoạt động của ngân hàng (Minton, Taillard, & Williamson, 2014). Ở các khía 

cạnh khác như tỷ lệ nữ giới, tỷ lệ thành viên độc lập hay tỷ lệ thành viên người nước ngoài trong 

HĐQT các nghiên cứu cũng không cho thấy một sự đồng thuận về chiều ảnh hưởng của các khía 

cạnh này lên hiệu quả hoạt động của ngân hàng (Beltratti & Stulz, 2012; Berger, Klapper, & Turk-

Ariss, 2017; Fama & Jensen, 1983; Muller-Kahle & Lewellyn, 2011).  

Forbes và Milliken (1999) lập luận thêm rằng để đảm bảo tính hiệu quả của HĐQT thì các 

thành viên trong HĐQT nên độc lập về tư duy và nhận thức trong công việc để các quan điểm 

khác nhau có thể xuất hiện và các quyết định được đưa ra bởi Ban Giám đốc sẽ được các thành 

viên trong HĐQT xem xét kỹ lưỡng. Tuy nhiên, điều này rất khó xảy ra nếu các thành viên trong 

HĐQT đặc biệt là Chair và CEO giống nhau về mặt nhân khẩu học đặc biệt là tuổi tác. Điều này 

được McPherson, Smith-Lovin, và Cook (2001) chỉ ra là con người thích tương tác và giao tiếp 

với những cá nhân có các đặc điểm nhân khẩu học gần giống nhau. Lý do vì các cá nhân giống 

nhau sẽ đảm bảo các phản hồi gần giống nhau, hạn chế sự bất đồng hay xuất hiện các ý kiến khác. 

Kết quả là sự tương đồng về mặt nhân khẩu học giữa Chair-CEO có thể dẫn dến việc quản trị 

doanh nghiệp sẽ kém hiệu quả (xem thêm Fracassi & Tate, 2012; Westphal & Zajac, 1995). 

Ngược lại khi Chair-CEO có sự khác biệt về đặc điểm nhân khẩu học đặc biệt là tuổi thì sẽ giúp 

gia tăng hiệu quả giám sát của HĐQT đảm bảo sự hoạt động ổn định của doanh nghiệp. Cụ thể, sự 

khác biệt về tuổi của Chair-CEO càng lớn càng làm tăng sự độc lập về nhận thức của Chair và làm 

nảy sinh mâu thuẫn giữa Chair-CEO. Điều này sẽ dẫn đến sự xem xét kỹ lưỡng và đưa ra những 

quyết định chính xác của Chair hơn buộc CEO phải cung cấp thêm các thông tin để thuyết phục 
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Chair cũng như các thành viên trong HĐQT. Nói cách khác, CEO buộc phải tăng tính minh bạch 

bằng cách cung cấp các thông tin chi tiết và có giá trị liên quan đến các chính sách hoạt động được 

đề xuất (Forbes & Milliken, 1999). Sự khác biệt nhất định về tuổi của Chair-CEO cũng sẽ dẫn đến 

xung đột về nhận thức giúp gia tăng sự giám sát của Chair cũng như HĐQT với các hoạt động của 

CEO và Ban giám đốc. 

3. Giả thuyết và mô hình nghiên cứu 

3.1. Giả thuyết nghiên cứu 

3.1.1. Khoảng cách Chair - CEO và rủi ro của ngân hàng 

Sự khác biệt thế hệ giữa Chair-CEO được thể hiện qua khía cạnh tuổi. Tuổi là một yếu tố 

quan trọng có thể liên tục ảnh hưởng đến thái độ, hành vi đầu tư, ra quyết định và xử lý thông tin 

của một cá nhân (Serfling, 2014). Mặt khác, khi Chair-CEO cùng một thế hệ sẽ cùng nhau trải qua 

các sự kiện lịch sử, các vấn đề trong kinh tế xã hội và có mối liên hệ về mặt tinh thần và tư duy 

gần giống nhau (Harrison, Price, & Bell, 1998). Sự tương đồng về tuổi của Chai-CEO là một trong 

những chỉ số quan trọng trong mối quan hệ giữa Chair-CEO. Tuy nhiên sự tương đồng về tuổi có 

thể có tác động tiêu cực đến hiệu quả hoạt động của ngân hàng do Chair-CEO có mối quan hệ xã 

hội mạnh, ít xung đột về mặt nhận thức đối với các vấn đề trong hoạt động của ngân hàng. Khi 

Chair-CEO có sự khác biệt về tuổi sẽ kéo theo sự xung đột nhận thức về các vấn đề trong hoạt 

động của ngân hàng sẽ nhiều hơn, củng cố khả năng giám sát, tư vấn của HĐQT (Adams & 

Ferreira, 2007; Goergen et al., 2015). Từ đây nghiên cứu đưa ra lập luận là khoảng cách Chair-

CEO càng lớn thì sẽ làm tăng xung đột nhận thức giữa Chair-CEO dẫn đến việc giám sát cũng như 

kiểm soát tốt hơn của HĐQT với rủi ro của ngân hàng. Giả thuyết được đề xuất như sau: 

H1: Sự khác biệt về tuổi của Chair-CEO có mối quan hệ cùng chiều với rủi ro hoạt động của 

ngân hàng 

 Đồng thời nghiên cứu cũng quan tâm đến sự khác biệt về mặt tuổi của Chair-CEO ở một 

khía cạnh khác đó là khi Chair-CEO ở hai thế hệ khác nhau thì mối quan hệ giữa Chair-CEO sẽ 

không cao dẫn đến xung đột về mặt nhận thức về các vấn đề trong hoạt động của ngân hàng. Do 

đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết tiếp theo như sau: 

H2: Sự khác biệt về thế hệ Chair-CEO có mối quan hệ cùng chiều với rủi ro hoạt động của 

ngân hàng 

3.1.2. Sự đa dạng giới tính của thành viên HĐQT và rủi ro của ngân hàng 

Đa dạng giới tính trong HĐQT đã và đang trở thành một chủ đề quan trọng trong hoạch định 

chính sách ở nhiều quốc gia, một số chính phủ đã thiết lập hạn nghạch cho các doanh nghiệp trong 

việc bổ sung các thành viên HĐQT là nữ giới. Nữ giới được đánh giá quản lý dân chủ hơn và có 

những kỹ năng nhằm tạo động lực cho nhân viên làm việc, minh bạch trong các hoạt động (Dutta & 

Bose, 2006; Eagly & Carli, 2003; Ferrero-Ferrero, Fernandez-Izquierdo, & Muñoz-Torres, 2015; 

Hillman, Cannella, & Harris, 2002; Letendre, 2004; Upadhyay & Zeng, 2014; Zelechowski & 

Bilimoria, 2004). Bên cạnh đó, do hiện tượng “rào chắn vô hình” (quan niệm về giới tính), phụ nữ 

thường phải cố gắng nhiều hơn để chứng minh năng lực của mình để đạt được vị trí trong HĐQT 

(Eagly & Carli, 2003). Tại một số nghiên cứu thực nghiệm cho kết luận rằng, trong các công ty tài 

chính nhỏ, giám đốc nữ giúp công ty quản lý hiệu quả hơn (Chakrabarty & Bass, 2014; García-

Meca et al., 2015; Strøm, D’Espallier, & Mersland, 2014). Nghiên cứu của Owen và Temesvary 

(2018) lại cho thấy một mối quan hệ phi tuyến tính giữa sự đa dạng giới tính trong HĐQT và rủi ro 

trong hoạt động của ngân hàng khi chỉ ra sự tác động ngược chiều của sự đa dạng giới tính lên rủi 

ro trong hoạt động của ngân hàng khi số lượng nữ giới ở mức thấp và tác động cùng chiều khi số 
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lượng nữ giới có sự gia tăng vượt quá ngưỡng 20% số lượng thành viên trong HĐQT. 

Tuy nhiên cũng có những nghiên cứu thực nghiệm lại chỉ ra rằng sự đa dạng giới tính trong 

HĐQT lại tác động cùng chiều với rủi ro của các ngân hàng. Nghiên cứu của Ararat, El-Helaly, và 

Shehata (2017) cho thấy rằng sự đa dạng giới tính thể hiện qua tỷ lệ thành viên nữ trong HĐQT có 

tác động cùng chiều với rủi ro trong hoạt động của doanh nghiệp tại Anh trên 34,798 công ty tại 

Anh giai đoạn từ 2005 - 2013 (kết quả tương tự với nghiên cứu của Talavera và các cộng sự, 2018 

đối với các ngân hàng của Trung Quốc trong giai đoạn từ 2009 - 2013).  

Dựa trên các nghiên cứu trước, kết quả chủ yếu tập trung vào việc sự đa dạng giới tính sẽ 

giúp cho hoạt động của doanh nghiệp tốt hơn, nên giả thuyết được xây dựng như sau:  

H3: Đa dạng hóa giới tính trong HĐQT có mối quan hệ cùng chiều với rủi ro hoạt động của 

ngân hàng 

3.1.3. Sự đa dạng về quy mô HĐQT và rủi ro của ngân hàng 

Quy mô của HĐQT được hiểu là tổng số lượng thành viên có trong HĐQT tính đến thời 

điểm nhất định, quy mô HĐQT lớn cho thấy hiệu quả giám sát tốt hơn qua việc chi phí đại diện 

giảm đi. Do đó, dẫn đến giảm rủi ro trong hoạt động và giá trị doanh nghiệp tăng (Singh & 

Harianto, 1989). Ảnh hưởng của sự đa đạng về quy mô HĐQT đến rủi ro hoạt động của các ngân 

hàng được tìm thấy khá nhiều trong các nghiên cứu. Jensen (1993) cho rằng HĐQT của các công 

ty lớn thường ít hiệu quả hơn do các vấn đề hợp tác, kiểm soát và sự linh hoạt trong việc ra quyết 

định hoặc gây ra sự kiểm soát quá mức với Tổng giám đốc. Yermack (1996) bổ sung thêm lập 

luận cho rằng các công ty có quy mô HĐQT nhỏ có kết quả kinh doanh vượt trội hơn so với các 

công ty còn lại. Tuy nhiên những nhà nghiên cứu khác lại lập luận rằng các HĐQT có quy mô lớn 

có thể cải thiện hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp bằng việc tạo điều kiện giám sát quản lý và 

đem lại nguồn lực dồi dào hơn để hỗ trợ và tư vấn cho Ban giám đốc (Coles, Daniel, & Naveen, 

2008; García-Meca et al., 2015).  Tuy nhiên, trong nghiên cứu gần đây của Talavera và cộng sự 

(2018) thì quy mô của HĐQT không ảnh hưởng đến rủi ro trong hoạt động của ngân hàng. Các kết 

quả nghiên cứu thực nghiệm cho thấy không có một sự nhất quán về ảnh hưởng của sự đa dạng 

quy mô HĐQT lên rủi ro trong hoạt động của ngân hàng vì còn phụ thuộc vào rất nhiều các khía 

cạnh như môi trường kinh doanh của nước sở tại là đất nước phát triển hay đang phát triển, 

NHTM hay NHNN, các doanh nghiệp niêm yết trên sàn chứng khoán, … tại thời điểm nghiên 

cứu. Các NHTM tại Việt Nam vẫn phải đang xử lý nợ xấu còn tồn đọng khá nhiều do đó rất cần 

có sự quản lý, giám sát chặt chẽ của một HĐQT có sự đa dạng về quy mô để vừa đảm bảo hoạt 

động hiệu quả vừa xử lý được các vấn đề còn tồn đọng đặc biệt là nợ xấu. Vì vậy, giả thuyết 

nghiên cứu liên quan đến sự đa dạng trong quy mô của HĐQT và rủi ro hoạt động của ngân hàng 

được xây dựng như sau:  

H4: Đa dạng hóa quy mô của HĐQT có mối quan hệ cùng chiều với rủi ro hoạt động của 

ngân hàng 

3.1.4. Sự đa dạng về thành viên độc lập trong HĐQT và rủi ro của ngân hàng 

Theo quan điểm phụ thuộc nguồn lực thì sự hiện diện của các thành viên độc lập trong 

HĐQT có khuynh hướng làm giảm bớt xung đột lợi ích và hiệu quả hơn trong việc giảm vấn đề 

đại diện (Muttakin & Ullah, 2012; Uddin, Mamum, Hoque, & Uddin, 2013). Ngoài ra, còn có các 

nghiên cứu chỉ ra rằng nên gia tăng số lượng thành viên HĐQT độc lập để làm giảm bớt sức ảnh 

hưởng của chủ tịch HĐQT và đây cũng là nguyên nhân chính khiến nhiều nước gia tăng tỷ lệ 

thành viên HĐQT độc lập (García-Meca et al., 2015; Talavera et al., 2018), giả thuyết liên quan 
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đến sự hiện diện của thành viên độc lập trong HĐQT như sau: 

H5: Sự đa dạng về thành viên độc lập trong HĐQT có mối quan hệ ngược chiều với rủi ro 

hoạt động của ngân hàng 

3.2. Mô hình nghiên cứu 

Dựa trên các nghiên cứu đi trước của Talavera và cộng sự (2018); Zhou và cộng sự (2019) 

tác giả đưa ra mô hình nghiên cứu về sự đa dạng của HĐQT và khoảng cách Chair-CEO với rủi ro 

ngân hàng có dạng sau: 

              

4 3 2

0 , 1

1 1 1

it i t i it j it n it i it

i j n

Y Y X M T

  

                                               (1)

 

Trong đó: 

- Yit là rủi ro của của ngân hàng i tại thời điểm t. Rủi ro của ngân hàng được đo lường bằng 

các chỉ số Z_scoreit; ROAAit; 

- Xit là véctơ các biến giải thích về khoảng cách giữa Chair-CEO gồm các biến: AbsAge - 

chênh lệch tuổi của Chủ tịch HĐQT và Tổng giám đốc (số tuyệt đối), Age2 - chênh lệch tuổi bình 

phương của Chair-CEO, Gap20 - khoảng cách thế hệ giữa Chair-CEO (= 1 nếu tuổi của Chair và 

CEO chênh lệch ít nhất là 20 và ngược lại); 

- Mit là các biến đại diện cho sự đa dạng của HĐQT gồm Bgender - tỷ lệ số lượng thành viên 

nữ trong HĐQT, Bsize - số lượng thành viên HĐQT và Binde - tỷ lệ số lượng thành viên độc lập 

trong HĐQT;  

- Tit là các biến kiểm soát đại diện cho các yếu tố đặc trưng của ngân hàng gồm: Quy mô 

ngân hàng (Size), Tỷ lệ nợ (Loan_Ratio); 

- ηi là ảnh hưởng cố định, đại diện cho sự khác biệt không quan sát được giữa các ngân hàng 

thương mại; 

- εit là thành phần sai số. 

3.3. Dữ liệu và phương pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu sử dụng dữ liệu dạng bảng không cân bằng của 26 NHTM Việt Nam trong giai 

đoạn từ 2007 - 2017. Dữ liệu được thu thập từ báo cáo tài chính, báo cáo thường niên - là các báo 

cáo đã được kiểm toán và được công bố công khai với Ngân hàng Nhà nước và Ủy ban chứng 

khoán Nhà nước.  

Các nghiên cứu về sự đa dạng của hội đồng quản trị và rủi ro của ngân hàng cần chú ý đến 

sự tương tác giữa các giá trị của biến rủi ro hoạt động theo thời gian đóng vai trò là biến độc lập 

trong mô hình nghiên cứu (Talavera et al., 2018). Do vậy, mô hình nghiên cứu về mối liên hệ sự 

đa dạng trong HĐQT và khoảng cách Chair-CEO với rủi ro của ngân hàng thường được xây dựng 

theo mô hình tự hồi quy (biến trễ của biến phụ thuộc rủi ro ngân hàng đóng vai trò là biến độc 

lập). Phương pháp ước lượng System GMM (SGMM) là phương pháp phù hợp nhất để khắc phục 

các khuyết tật gặp phải của mô hình nghiên cứu dựa theo đề xuất từ các nghiên cứu đi trước của 

Talavera và cộng sự (2018), Zhou và cộng sự (2019). 

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

4.1. Thống kê mô tả 

Số liệu ở Bảng 2 cho thấy các biến đại diện cho rủi ro của ngân hàng là ROAA và Z_score 
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có giá trị trung bình lần lượt là 0.012 và 1.85, giá trị nhỏ nhất của hai biến này lần lượt là -0.060 

với ROAA và  -0.596 với Z_score. Kết quả này cho thấy các NHTM có những thời điểm lợi nhuận 

âm và rủi ro phá sản cực kỳ cao. Điều này hoàn toàn có thể xảy ra bởi giai đoạn nghiên cứu từ 

2007 - 2017 là giai đoạn có chứa đựng khủng hoảng kinh tế toàn cầu cũng như sự gia tăng nợ xấu 

của các NHTM lên cao kỷ lục.  

Về khía cạnh khoảng cách giữa Chair-CEO thì biến AbsAge có giá trị trung bình là 8.639 

với giá trị nhỏ nhất và lớn nhất lần lượt là 0 và 33. Số liệu này cho thấy có những NHTM có 

khoảng cách khá lớn về tuổi của Chair và CEO, đây vừa có thể là thuận lợi nhưng cũng có thể là 

bất lợi trong cách điều hành và phát triển đặc biệt trong lĩnh vực ngân hàng. 

Bảng 1 

Kết quả thống kê mô tả các biến trong mô hình 

Biến Số quan sát Giá trị trung bình Độ lệch chuẩn Giá trị nhỏ nhất Giá trị lớn nhất 

Z_score  235 1.85 0.642 -0.596 4.25 

ROAA 263 0.012 0.01 -0.06 0.061 

AbsAge 274 8.639 6.81 0 33 

Gap20 286 0.063 0.243 0 1 

Bgender 274 0.171 0.159 0 0.63 

Bsize 274 7.182 1.88 3 14 

Binde 272 0.085 0.096 0 0.4 

Loan_Ratio 277 0.525 0.13 0.114 0.819 

Size 277 13.83 0.549 12.309 15.08 

Nguồn: Tính toán của các tác giả  

4.2. Ma trận hệ số tương quan 

Kết quả trong Bảng 2 cho thấy mối quan hệ giữa các biến Z_score và ROAA đại diện cho 

rủi ro của các NHTM và các biến độc lập đều ở mức cho phép. Mức độ tương quan giữa các biến 

đều ở mức cho phép và nhỏ hơn 0.8 nên dấu hiệu đa cộng tuyến ít có khả năng xuất hiện. 

Bảng 2 

Ma trận hệ số tương quan 

 
Z_score ROAA AbsAge Gap20 Bgender Bsize Binde Loan_Ratio Size 

Z_score 1.000         

ROAA -0.073 1.000        

AbsAge -0.218 0.076 1.000       

Gap20 -0.078 -0.002 0.636 1.000      

Bgender 0.066 -0.177 -0.093 0.072 1.000     

Bsize -0.030 0.167 0.108 0.116 -0.019 1.000    

Binde 0.167 -0.278 -0.092 -0.038 0.134 -0.153 1.000   

Loan_Ratio 0.043 0.041 -0.171 -0.148 0.003 0.056 0.005 1.000  

Size 0.184 -0.144 -0.116 0.018 0.108 0.366 0.227 0.154 1.000 

Nguồn: Tính toán của các tác giả  
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4.3. Kết quả nghiên cứu 

Kết quả ước lượng mô hình nghiên cứu thực nghiệm về ảnh hưởng của sự đa dạng trong 

HĐQT và khoảng cách Chair-CEO với rủi ro của các NHTM bằng phương pháp SGMM được thể 

hiện ở Bảng 3 và 4 như sau: 

Bảng 3 

Kết quả ước lượng về khoảng cách Chair-CEO và sự đa dạng của HĐQT với Z_score 

 (1) (2) (3) 

L.Z_score 
0.191*** 

(4.95) 

0.175*** 

(5.27) 

0.257*** 

(4.1) 

AbsAge 
0.018* 

(2.43)  

0.108** 

(2.7) 

Gap20 
 

-0.199* 

(-2.25)  

Age2 
  

-0.004* 

(-2.25) 

Bgender 
0.971*** 

(5.07) 

1.075*** 

(3.5) 

1.224*** 

(4.37) 

Bsize 
-0.103*** 

(-5.52) 

-0.224*** 

(-5.53) 

-0.095*** 

(-4.20) 

Binde 
-2.199*** 

(-4.73) 

-2.350*** 

(-4.35) 

-2.207*** 

(-3.38) 

Loan_Ratio 
-0.763* 

(-2.09) 

-0.873** 

(-3.23) 

-0.839* 

(-2.15) 

Size 
0.686** 

(2.72) 

0.736*** 

(3.79) 

0.669* 

(2.2) 

Constant 
-6.928* 

(-2.14) 

-6.445** 

(-2.60) 

-7.174 

(-1.82) 

AR(1) 

[p-value] 

-3.480 

0.001 

-3.32 

0.001 

-3.20 

0.001 

AR(2) 

[p-value] 

1.25 

0.212 

1.11 

0.268 

1.36 

0.175 

Hansen 

[p-value] 

16.07 

0.653 

18.36 

0.499 

19.03 

0.327 

N 190 191 191 

Ghi chú: Hệ số hồi quy được thể hiện tương đương với các biến, trong ngoặc () là giá trị kiểm định t-stat của hệ số hồi 

quy. ***, **, * thể hiện mức ý nghĩa thống kê 1%, 5% và 10%. L. thể hiện thông tin quá khứ 

Nguồn: Kết quả phân tích từ Stata 
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Bảng 4 

Kết quả ước lượng về khoảng cách Chair-CEO và sự đa dạng của HĐQT với ROAA 

 (4) (5) (6) 

L.ROAA 0.187*** 

(4.21) 

0.309*** 

(7.84) 

0.298*** 

(4.81) 

AbsAge 0.000** 

(-3.06)  

0.000** 

(3.05) 

Gap20 
 

-0.002* 

(-1.92)  

Age2 
  

-0.0002** 

(-2.68) 

Bgender 0.061** 

(-2.72) 

-0.010*** 

(-3.95) 

0.013* 

(2.1) 

Bsize 0.002*** 

(4.02) 

0.003*** 

(4.93) 

0.002*** 

(4.63) 

Binde -0.062*** 

(-6.04) 

-0.011* 

(-2.04) 

-0.024*** 

(-4.58) 

Loan_Ratio 0.031*** 

(3.77) 

0.036*** 

(7.16) 

0.013*** 

(3.42) 

Size -0.010*** 

(-3.63) 

-0.014*** 

(-8.38) 

-0.011*** 

(-7.83) 

Constant 0.102** 

(2.79) 

0.167*** 

(8.46) 

0.138*** 

(7.56) 

AR(1) 

[p-value] 

-1.75 

0.080 

-1.76 

0.078 

-1.73 

0.083 

AR(2) 

[p-value] 

-0.54 

0.587 

0.39 

0.693 

0.68 

0.494 

Hansen 

[p-value] 

14.16 

0.896 

23.24 

0.506 

20.54 

0.765 

N 220 229 231 

Ghi chú: Hệ số hồi quy được thể hiện tương đương với các biến, trong ngoặc ( ) là giá trị kiểm định t-stat của hệ số 

hồi quy. ***, **, * thể hiện mức ý nghĩa thống kê 1%, 5% và 10%. L. thể hiện thông tin quá khứ 

Nguồn: Kết quả phân tích từ Stata 

Qua kết quả ước lượng từ Bảng 3 và 4 cho thấy: với mô hình ước lượng sử dụng SGMM 

hệ số ước lượng của Hansen (2 bước) có giá trị p-value lớn hơn 5% đồng nghĩa với số lượng biến 

công cụ đưa vào mô hình phù hợp và đầy đủ. Bên cạnh đó, giá trị p-value của các kiểm định tự 

tương quan bậc 2 - AR(2) - đều có giá trị lớn hơn 10% xác nhận việc kết quả hợp lệ. Các hệ số 

lượng ổn định cho các mô hình (1), (2) và (3), cũng như (4), (5) và (6) cho các kết quả ổn định. 

Nên Phương pháp ước lượng SGMM phù hợp và bảo đảm tính ổn định của các hệ số ước lượng 

đối với dữ liệu và mô hình đề xuất. 
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4.4. Thảo luận kết quả nghiên cứu 

4.4.1. Khoảng cách Chair-CEO 

Sự khác biệt về nhận thức giữa Chair và CEO xảy ra khi họ có sự khác biệt về tuổi và 

ngược lại. Khi Chair và CEO trong cùng thế hệ họ dễ dàng cùng nhìn nhận giống nhau về các mục 

tiêu phát triển cũng như các phương hướng hoạt động của ngân hàng. Sự đồng điệu này có thể làm 

gia tăng lợi nhuận của ngân hàng nhưng cũng có thể làm cho ngân hàng gặp nhiều rủi ro khi mà 

mọi quyết định của Chair và CEO đều có sự thống nhất cao. Chính bởi lý do này mà trong nghiên 

cứu này tác giả hy vọng sẽ chỉ rõ được mối quan hệ giữa Chair và CEO. Để đo lường khoảng cách 

giữa Chair-CEO một cách đầy đủ nhất có thể nghiên cứu sử dụng bốn biến độc lập gồm AbsAge 

đo lường sự khác biệt về tuổi, Gap20 đo lường khoảng cách thế hệ và cuối cùng là Age2 để đo 

lường mối quan hệ phi tuyến tính về tuổi của Chair-CEO. Kết quả nghiên cứu thực nghiệm trong 

Bảng 3 và 4 về ba biến đại diện cho khoảng cách thế Chair-CEO cho thấy cụ thể như sau: 

Về biến độc lập AbsAge kết quả nghiên cứu cho thấy nó có mối quan hệ cùng chiều với 

Z_score và hoàn toàn phù hợp với giả thuyết nêu ra. Khi sự khác biệt về tuổi của Chair-CEO tăng 

đồng nghĩa nhận thức của hai nhân vật quan trọng nhất này sẽ có sự khác biệt rõ rệt. Sự khác biệt 

này đến từ nhiều khía cạnh trong đó có nhận thức, kinh nghiệm, hiểu biết cũng như những thất bại 

và thành công. Điều này vô tình làm cho mọi quyết định trong các hoạt động của ngân hàng liên 

quan đến sự phát triển của ngân hàng được xem xét rất kỹ lưỡng dựa trên cả hai khía cạnh cơ hội 

lẫn rủi ro. Sự khác biệt về tuổi càng lớn đồng nghĩa một trong hai nhân vật quan trọng nhất của 

ngân hàng là Chair và CEO sẽ nhìn nhận các phương hướng hoạt động của ngân hàng trên cả hai 

khía cạnh kinh nghiệm hiện tại lẫn quá khứ. Tại các NHTM ở Việt Nam thường sự chênh lệch về 

tuổi theo chiều hướng Chair lớn hơn CEO nên sẽ làm gia tăng khả năng giám sát của HĐQT trong 

mọi quyết định của CEO và ban giám đốc. Trong nghiên cứu này để làm rõ sự khác biệt về tuổi 

càng lớn sẽ càng làm cho rủi ro của các ngân hàng giảm tác giả đã thực hiện lấy trị tuyệt đối sự 

khác biệt về tuổi của Chair-CEO với biến AbsAge. Kết quả này củng cố cho cho các nghiên cứu 

của Phan, Anwar, Alexabder, và Phan (2019), Talavera và cộng sự (2018), Zhou và cộng sự 

(2019).  

Mặt khác khi rủi ro của các ngân hàng giảm do các hoạt động được kiểm soát chặt bởi sự 

khác biệt về khoảng cách giữa Chair-CEO kéo theo lợi nhuận của các ngân hàng có sự gia tăng. 

Kết quả nghiên cứu thực nghiệm cho thấy có mối quan hệ cùng chiều giữa ROAA và AbsAge phù 

hợp với kỳ vọng của nghiên cứu là khi rủi ro được kiểm soát chặt thì lợi nhuận của các ngân hàng 

sẽ gia tăng. Kết quả này khẳng định rằng khoảng cách giữa Chair-CEO không chỉ giúp các ngân 

hàng kiểm soát cũng như giám sát tốt nguồn vốn mà còn đảm bảo mọi hoạt động của ngân hàng 

được ổn định. Đây chính là điều kiện để đảm bảo cho một kết quả kinh doanh thuận lợi và thực tế 

đã chứng minh các ngân hàng có đội ngũ HĐQT đa dạng đặc biệt về tuổi sẽ đảm bảo vai trò giám 

sát cũng như tư vấn cho Ban giám đốc tốt hơn là một đội ngũ HĐQT ít có sự đa dạng cũng như 

khoảng cách giữa Chair-CEO nhỏ. Kinh nghiệm của Chair là điều không cần bàn cãi tuy nhiên 

kinh nghiệm đó có hay không góp phần làm cho vai trò giám sát cũng như tư vấn cho Ban giám 

đốc hiệu quả lại là một câu hỏi cần có câu trả lời. Với kết quả thực nghiệm đạt được nghiên cứu có 

thể khẳng định khi khoảng cách giữa Chair-CEO lớn sẽ tăng khả năng giám sát, tư vấn làm giảm 

rủi ro trong hoạt động và gia tăng lợi nhuận của các ngân hàng. Kết quả này phù hợp với Talavera 

và cộng sự (2018), Zhou và cộng sự (2019).  

Về biến độc lập Gap20, Age2 kết quả nghiên cứu thực nghiệm cho thấy nó tác động ngược 

chiều với hệ số Z_score, trái với giả thuyết được nêu. Kết luận này được hiểu là khi khoảng cách 

tuổi giữa Chair và CEO quá lớn (ít nhất 20 tuổi) thì sự xung đột nhận thức không còn đơn thuần 

mang tính chất bổ sung các khuyết điểm của nhau mà dẫn đến sự mâu thuẫn trong mọi hoạt động 
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của ngân hàng. Sự chênh lệch tuổi tác quá lớn giữa Chair và CEO làm cho những kinh nghiệm, 

nhận thức mà Chair có được quá khác biệt so với CEO và điều này không giúp ích được nhiều cho 

các chiến lược phát triển của ngân hàng. Mặt khác khoảng cách này làm cho hệ tư tưởng của Chair 

và CEO quá khác nhau, một bên luôn cẩn trọng trong mọi hoạt động và giám sát rất chặt trong khi 

bên còn lại thì luôn mong muốn gia tăng hiệu quả hoạt động của ngân hàng thông qua nhiều kế 

hoạch khác nhau. Kết cục tất yếu đó là CEO sẽ tìm cách để mọi kế hoạch hoạt động của Ban giám 

đốc được Chair và HĐQT thông qua vô tình sẽ đẩy CEO lao vào các hoạt động gặp nhiều rủi ro 

bởi không còn nhận được sự tư vấn cũng như giám sát như kỳ vọng. Để làm rõ hơn điều này 

nghiên cứu đã thêm vào biến độc lập Age2 để kiểm chứng có hay không tồn tại mối quan hệ phi 

tuyến tính giữa khoảng cách Chair-CEO cũng như khẳng định kết quả nghiên cứu với biến Gap20 

là đúng. Kết quả thực nghiệm thu được phản ánh khoảng cách tuổi giữa Chair và CEO gia tăng thì 

rủi ro của các ngân hàng sẽ giảm nhưng khi sự khác biệt về tuổi giữa Chair và CEO quá lớn thể 

hiện qua hệ số hồi quy đứng trước Age2 mang dấu âm thì sự khác biệt về tuổi này lại có tác dụng 

ngược chiều với rủi ro của các ngân hàng.  Mối quan hệ phi tuyến tính giữa khoảng cách Chair-

CEO qua biến Age2 và rủi ro tồn tại đã khẳng định kết quả về dấu của biến Gap20 trong mô hình 

nghiên cứu là chính xác. 

Trên khía cạnh lợi nhuận của ngân hàng là ROAA cũng cho thấy một kết quả tương tự. 

Khoảng cách thế hệ giữa Chair-CEO qua biến Gap20 cho thấy khi Chair-CEO có tuổi quá cách 

biệt nhau (ít nhất 20 tuổi) sẽ làm cho rủi ro ngân hàng tăng lên đồng nghĩa lợi nhuận của ngân 

hàng gặp nhiều khó khăn.  

Để có thể nhìn nhận một cách đầy đủ nhất về khoảng cách thế hệ Chair-CEO thật sự khi 

nào thì tốt khi nào thì xấu nghiên cứu có tìm hiểu thêm có hay không tồn tại mối quan hệ phi 

tuyến tính giữa Chair-CEO dựa trên gợi ý của nghiên cứu Zhou và cộng sự (2019). Kết quả nghiên 

cứu thực nghiệm chỉ ra rằng có sự tồn tại về một mối quan hệ phi tuyến tính giữa tuổi của Chair và 

CEO với ROAA thể hiện qua sự chênh lệch về tuổi của Chair và CEO ở một chừng mực nhất định 

(ít hơn 20 tuổi) sẽ giúp cho lợi nhuận của ngân hàng gia tăng (AbsAge có quan hệ cùng chiều với 

ROAA) nhưng nếu sự khác biệt này quá lớn thì sẽ làm giảm lợi nhuận của các ngân hàng (hệ số 

hồi quy trước Age2 âm). Kết quả này góp phần khẳng định nhận định khoảng cách thế hệ giữa 

Chair và CEO qua biến Gap20 là đáng tin cậy (tương tự với kết quả của Waelchli & Zeller, 2013).  

4.4.2. Đa dạng trong HĐQT 

Trong mọi hoạt động của ngân hàng vai trò của HĐQT luôn là rất quan trọng bởi đây là 

những thành viên đại diện cho quyền lợi của tất cả các cổ đông trong ngân hàng. Mặt khác với một 

lĩnh vực khá nhạy cảm như ngân hàng thì vai trò của HĐQT lại càng quan trọng bởi để ngân hàng 

đối mặt với rủi ro đồng nghĩa với việc nền kinh tế sẽ gặp nhiều khó khăn. Trong nghiên cứu này 

sự đa dạng của HĐQT được thể hiện qua các khía cạnh đó là sự đa dạng về quy mô (Bsize), đa 

dạng về thành viên độc lập (Binde) và đa dạng về giới tính (Bgender). Kết quả nghiên cứu thực 

nghiệm trong Bảng 3 và 4 cho thấy các nhận định sau: 

Đối với Bgender kết quả nghiên cứu thực nghiệm cho thấy Bgender có mối quan hệ cùng 

chiều với Z_score phù hợp với giả thuyết được nêu trong chương 3. Kết quả này ủng hộ lập luận 

cho rằng số lượng nữ thành viên trong HĐQT mang đến các kỹ năng tư vấn và các đặc điểm cá 

nhân cho HĐQT góp phần cải thiện hiệu quả giám sát hoạt động của Ban giám đốc từ đó giúp hạn 

chế rủi ro trong hoạt động của các ngân hàng. Bên cạnh đó tầm quan trọng của thành viên nữ trong 

HĐQT thể hiện rõ ở ba lý do chính gồm (1) thành viên nữ trong HĐQT hiểu biết đặc điểm của thị 

trường cụ thể tốt hơn nam giới, do đó sẽ mang lại nhiều chất lượng hơn khi ra quyết định cho 

HĐQT, (2) khi có sự hiện diện của thành viên nữ trong HĐQT sẽ xây dựng được hình ảnh mang 

tính cộng đồng tốt hơn cho ngân hàng do đó hoạt động của ngân hàng hiệu quả hơn, (3) khi nữ 
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giới được bổ nhiệm vào thành viên HĐQT sẽ giúp cho HĐQT gia tăng tri thức, sự hiểu biết đồng 

thời các nữ quản lý cấp cao có thể ảnh hưởng tích cực đến sự phát triển nghề nghiệp của các đồng 

nghiệp nữ dưới quyền. Kết quả về ảnh hưởng tích cực của Bgender đến hiệu quả hoạt động của 

ngân hàng cũng được sự đồng thuận khi ROAA cũng có mối quan hệ cùng chiều với Bgender 

(đồng quan điểm với García-Meca et al., 2015; Duong & Diep, 2017). 

Về biến độc lập Bsize kết quả nghiên cứu cho thấy biến này có mối quan hệ ngược chiều 

với Z_score, trái với giả thuyết được nêu. Quy mô HĐQT lớn sẽ có những thuận lợi cho ngân 

hàng trong việc nâng cao chức năng của ban quản trị như việc hỗ trợ tư vấn, giảm chuyên quyền 

của các nhà quản lý, tận dụng được nhiều mối quan hệ của các thành viên trong HĐQT. Tuy nhiên 

sự gia tăng về quy mô HĐQT nên được kiểm soát ở một mức độ nào đó bởi khi khi có sự gia tăng 

lớn về quy mô HĐQT sẽ xuất hiện những tính phi hiệu quả làm ảnh hưởng bất lợi đến những lợi 

nhuận ban đầu. Khả năng điều phối công việc và trao đổi thông tin là hai vấn đề mà quy mô 

HĐQT lớn sẽ phải đối mặt đồng thời việc mở rộng quy mô HĐQT sẽ làm chi phí đại diện tăng, 

làm cho việc giám sát ban giám đốc bị phân tán gây rủi ro trong hoạt động của các ngân hàng (kết 

quả tương tự với Talavera et al., 2018).  

Lợi nhuận luôn đi kèm với rủi ro đây là điều hoàn toàn đã xảy ra khi sự kiểm soát của 

HĐQT không phát huy được hiệu quả đặc biệt trong lĩnh vực ngân hàng. Thực tế cho thấy các 

ngân hàng khi lao vào các lĩnh vực như bất động sản, chứng khoán, là những lĩnh vực có rất nhiều 

rủi ro thường kèm theo là các khoản lợi nhuận rất lớn. Kết quả nghiên cứu thực nghiệm cho thấy 

giữa ROAA và Bsize có mối quan hệ cùng chiều. Khi quy mô HĐQT tăng thì đồng nghĩa việc 

kiểm soát mọi hoạt động của Ban giám đốc sẽ bị phân tán rất nhiều dẫn đến các hoạt động của Ban 

giám đốc ít bị ảnh hưởng bởi các HĐQT có quy mô lớn (Bushman & Smith, 2001). Kết quả 

nghiên cứu này của tác giả phù hợp các nghiên cứu đi trước của Vallascas, Mollah, và Keasey 

(2017), García-Meca và cộng sự (2015), Talavera và cộng sự (2018). 

Về biến độc lập Binde kết quả nghiên cứu cho thấy có một mối quan hệ ngược chiều với 

Z_score, phù hợp với giả thuyết được nêu. Khi số lượng thành viên độc lập trong HĐQT tăng 

thường kéo theo xung đột về các quyết định của HĐQT do các thành viên độc lập gia tăng việc 

kiểm soát các quyết định của HĐQT, họ có thể sẽ thiếu hiểu biết đầy đủ về đặc điểm cụ thể của 

ngân hàng nên có thể sẽ đưa các quyết định không tối ưu làm cho hoạt động của ngân hàng gặp rủi 

ro. Điều này thực tế cũng cho thấy ở các NHTM tại Việt Nam số lượng thành viên độc lập thường 

rất ít cho thấy các NHTM rất sợ các quyết định mang tính chất chủ quan ảnh hưởng đến hiệu quả 

hoạt động của các ngân hàng. Mặt khác việc gia tăng số lượng thành viên HĐQT độc lập là những 

người không tham gia hoạt động trực tiếp trong ngân hàng cũng gây ra rất nhiều khó khăn như các 

thành viên độc lập có thể có xu hướng củng cố vị trí hoặc có xu hướng muốn làm hài lòng các 

thành viên HĐQT khác và ban điều hành, qua đó các thành viên độc lập có thể chỉ quan tâm tới 

quyền lợi cá nhân, thay vì bảo vệ quyền lợi các cổ đông. Kết quả về mối quan hệ ngược chiều này 

cũng nhận được sự đồng thuận khi phân tích mối quan hệ giữa ROAA và Binde. Do vai trò quan 

trọng của các thành viên độc lập mà các ngân hàng sẵn sàng trả một khoản thù lao lớn để họ thực 

hiện nhiệm vụ giám sát hoạt động của bộ máy quản lý, điều hành. Điều này cũng có tính hai mặt 

bởi thực tế có thể các thành viên độc lập này sẽ không quan tâm nhiều tới việc thực thi nhiệm vụ 

mà chỉ chú ý củng cố vị trí nhằm được hưởng thù lao hậu hĩnh nói trên. Kết quả nghiên cứu tương 

đồng với Talavera và cộng sự (2018); Uddin và cộng sự (2013). 

5. Kết luận và khuyến nghị 

5.1. Kết luận 

Kết quả nghiên cứu cho thấy khoảng cách Chair-CEO được thể hiện qua các biến gồm 
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AbsAge, Gap20 và Age2 đều có ảnh hưởng đến rủi ro trong hoạt động của các NHTM thể hiện 

qua hai khía cạnh là Z_score và ROAA cụ thể như sau: 

Khoảng cách Chair-CEO trên khía cạnh chênh lệch tuổi qua biến AbsAge có tác động làm 

giảm thiểu rủi ro trong hoạt động của các NHTM đồng thời góp phần gia tăng hiệu quả hoạt động 

của các NHTM. Kết quả nghiên cứu cho thấy khi giữa Chair và CEO có khoảng cách về tuổi tác 

thì mọi quyết định sẽ được xem xét kỹ lường góp phần đảm bảo nó được giám sát tốt nhất giúp 

hạn chế rủi ro cũng như nâng cao hiệu quả hoạt động. 

Khoảng cách Chair-CEO thể hiện qua hai biến gồm Gap20 và Age2 có tác động gia tăng 

rủi ro của các NHTM. Kết quả nghiên cứu cho thấy khi giữa Chair và CEO có sự khác biệt về tuổi 

ở mức độ khá lớn thì những kinh nghiệm của Chair sẽ không còn phù hợp nữa và điều này làm 

cho việc giám sát sẽ không phát huy hiệu quả dẫn đến các ngân hàng sẽ gặp nhiều rủi ro trong hoạt 

động của mình. Đồng thời kết quả này hàm ý có tồn tại mối quan hệ phi tuyến tính giữa khoảng 

cách thế hệ Chair-CEO với rủi ro của các ngân hàng. 

Sự đa dạng của HĐQT trong nghiên cứu thể hiện qua các biến như Binde, Bsize và 

Bgender đều có ảnh hưởng đến rủi ro trong hoạt động của các NHTM qua các biến Z_score và 

ROAA. Trong đó Binde cho thấy tỷ lệ số lượng thành viên HĐQT độc lập có ảnh hưởng ngược 

chiều với Z_score và ROAA trong khi tỷ lệ thành viên thành viên nữ (Bgender) lại cho thấy ảnh 

hưởng tích cực đến việc giảm thiểu rủi ro cũng như nâng cao hiệu quả hoạt động của các NHMT. 

Cuối cùng là biến Bsize có ảnh hưởng ngược chiều với Z_score và thuận chiều với ROAA. 

5.2. Khuyến nghị 

Chair và CEO là hai nhân vật quan trọng nhất trong HĐQT và Ban giám đốc. Các quyết 

định của họ đều ảnh hưởng rất lớn đến hiệu quả hoạt động của ngân hàng, một lĩnh vực được xem 

như là trái tim của nền kinh tế. Các ngân hàng cần chọn lựa đội ngũ trong HĐQT và Ban giám đốc 

có sự khác biệt về tuổi tác, sự đa dạng tuổi tác này sẽ kéo theo việc nhận thức, kinh nghiệm, quan 

điểm, … khác nhau tạo điều kiện thuận lợi cho việc đưa ra các quyết định cũng như việc giám sát 

được hiệu quả. Trong đó đặc biệt là Chair và CEO nên có sự khác biệt về tuổi để đảm bảo mọi kế 

hoạch của CEO và Ban giám đốc đều được giám sát cũng như kiểm soát chặt chẽ. CEO và Ban 

giám đốc nên là những người trẻ năng động, nhiệt huyết và có trình độ chuyên môn cao trong khi 

Chair và HĐQT nên là những người có độ tuổi lớn hơn để đảm bảo mọi quyết định đều dựa trên 

quyền lợi của cổ đông cũng như hạn chế thấp nhất rủi ro trong hoạt động. 

HĐQT luôn đóng một vai trò quan trọng trong sự phát triển của các công ty đặc biệt ở lĩnh 

vực ngân hàng thì vai trò của HĐQT còn quan trọng hơn rất nhiều. Sự đa dạng của HĐQT nên 

được xem trong đặc biệt ở các khía cạnh về số lượng thành viên nữ trong HĐQT, cần có sự gia 

tăng bởi đây là những thành viên có sự suy nghĩ khác biệt theo nhiều khía cạnh như cẩn thận, chắc 

chắn và luôn có sự tin cậy nhất định trong mọi quyết định của mình, thực tế cũng cho thấy các 

ngân hàng có số lượng nữ thành viên trong HĐQT cao thường hoạt động hiệu quả, ít gặp phải rủi 

ro hơn.  Quy mô HĐQT của các ngân hàng cần có sự thay đổi cho phù hợp với hoạt động của 

ngân hàng đồng nghĩa các ngân hàng có thị phần nhỏ, ít lĩnh vực hoạt động nên có quy mô HĐQT 

nhỏ để đảm bảo mọi quyết định đều được giám sát và xử lý một cách nhanh chóng nâng cao cơ 

hội cạnh tranh với các ngân hàng khác. Trên khía cạnh thành viên độc lập của HĐQT thì không 

nên có sự gia tăng quá nhiều chỉ khi các ngân hàng có ý định mở rộng hoạt động, kêu gọi vốn đầu 

tư từ các tổ chức đặc biệt nước ngoài thì mới cần gia tăng sự mở rộng về các thành viên độc lập. 
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