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Ban ké hoach chi tiét dé xiy dwng bo may
diéu hanh hiéu qua

Pay la mot cudn sach kinh dién dwoc xuit ban rit ding thoi diém & Viét nam. Vi nhiéu
nam kinh nghiém trong linh vuwc dao tao lanh dao quan ly cap cao tai Viét nam thong qua
chuwong trinh Bullet Proof Manager cua Crestcom International, chiing t6i vui mirng nhan
thiy cac nha xuat ban dang hwéng sw chid y cta cic lanh dao cip cao & Viét Nam vao cac vin
dé quan tri diéu hanh doanh nghiép.

C6 hai cau hoi rat quan trong trong cudn sach. Muc dich ctia ban diéu hanh tai cong ty la gi?
Va, cac chirc ndng ciling nhw quy trinh hoat dong ctia né dwgc xac dinh nhw thé nao? Cac ciu
héi nay it khi xuat hién trong cac cudc thao ludn vé quan tri tai Viét Nam. Nhwng néu dang
hoc héi kinh nghiém tlr cAc doanh nghiép tai My, Canada va Tay Au, thi day hén 1a thoi diém
chiing ta can tra l¢i nhirng cau hoi do.

Viéc hang loat cac vu bé bdi cia cic doanh nghiép lén xay ra trong thip nién 90 thé ky
trude lam day 1én nhu ciu can suy nghi vé cach ma cac cong ty dwoc kiém soat. Khi xuat ban
cudn sach nay vao nidm 2006, cic tac gid han khong thé ngd rang chi hai nam sau dé, cac
doanh nghiép phwong T4y bit dau roi vao khing hoang tai chinh 1am de doa toan bd hé
théng ngan hang do viéc ban hang loat bit dong san ma sau d6 dwoc déng goi lai nhuw 1a cac
khodn n¢ dé ban. Chi sw can thiép cta chinh phti méi ngin chin dwoc sw sup d6 ngan hang
16 trén khap thé gidi phwong Tay. Viéc thi€u sy gidm sat va tw duy chién lwgc kém coi -
thiéu cac chirc nang chinh cia mét Ban diéu hanh hiéu qua - da lam cho mét vai nguwoi rat
giau c6 nhwng lai pha hdy nhiéu hé théng céng ty cling nhw hdy hoai hy vong tai chinh va
nguyén vong ca nhan cda nhiéu gia dinh. Ho cling da khong thé biét rang JP Morgan Chase
sé bi phat 13 ty d6-la vao ndm 2013 do that bai trong quan tri.

C6 thé 1ap ludn rang Viét Nam thidy minh trong hoan canh khac véi cac ngan hang va cac
cong ty & phwong Tay noi nhirng khing hoang vé quan tri gin nhuw tiéu diét toan b cac thi
tredng von cla ho: rang Viét Nam c6 truyén thdng khac, mot nén kinh té€ khac, va su can
bang khéc trong hé thdng thwong mai, do vay, ching ta khong cin phai lo lang bin khoan vé
quan tri doanh nghiép nhw & phwong Tay. Mot cudc tranh luidn nhw vy, néu dwoc chap
nhan, né sé& lam chung ta cho rang kinh doanh & Viét Nam vé co ban 1a khac véi bat ky noi
nao trong thé gi¢i phat trién.

C6 thé rat khé dé tim ra cac 1ap luan hd tro luan diém do. Trong thé gi¢i thwong mai qudc
té, sw can bang gitra doanh s6 ban hang, chi phi va lgi nhun tao nén nhirng nén tang ma tir
d6 cac doanh nghiép hodc phat trién manh mé hodc gip that bai. Trong linh vwc phi loi
nhuén, chat lwong dich vu vé co ban giong nhw doanh s6 ban hang trong linh vic thwong
mai. Bang cach nay, doanh nghiép Viét Nam cling gidng nhw cac doanh nghiép khac & khap



moi noi trén thé gidi. Do vay, cich ma cip quan Iy cao nhit dang dan dit doanh nghiép 1a
mot khia canh rit quan trong gidp ta hiéu vé “strc khoe” cia doanh nghiép Viét Nam.

Tuy nhién, ching ta van c6 thé 1ap luin rang truyén théng van héa déng mot vai tro rat
quan trong trong hoat dong kinh doanh. Néu hé théng chinh tri-xa hoi ctia Viét Nam da
thanh cong trong viéc tao nén mot Viét Nam hién dai thi c6 hop ly khong khi gia dinh rang
ho c6 thé tiép tuc tao ra twong lai ma khong cin thay do6i qua nhiéu?

b6 la mdt cau hoi chwa dwoc thir nghiém va phan 1o6n chwa dwoc kham pha & Viét Nam.
Riéng tw va bi mat la déi ban déng sang dac biét va doi khi khong ré rang khi nao ching la
hai thwc thé khac nhau hay khi nao 1a hoan toan déng nhit. Diéu rd rang tir kinh nghiém
phwong Tay 1a ho cin hiéu rit ré chi khéng thé mic dinh nhw viy. Cac cudn sach nhin
manh vai tro cia ca nhan trong doanh nghiép, chang han nhw Snakes in Suits hodc cu6n The
Fish Rots from the Head ciling néu 1én rat ré rang khong chi sy twong tic ning dong gitra
cAc ca nhan trong ban diéu hanh 1a quan trong ma sw ning déng trong moi c4 nhan cling rat
quan trong. C6 l1é phan tao anh hwéng nhat cia Xay dwng boé may diéu hanh virtng manh la
nhan thirc rang ban diéu hanh nén dwoc thanh 14p nhue mot nhém: va kha niang dé nhan
dinh khach quan vé ban than cling quan trong nhw kha nang dwa ra cac nhan dinh khach
quan vé tinh hinh kinh doanh ctia doanh nghiép ma ho la ngwoi chiu trach nhiém cudi cung.
Dbé c6 dwoc nhin thirc nay doi hdi rat nhiéu diing Kkhi.

Giai doan khé khan nhat dé€ ban diéu hanh xem xét ban than la giai doan tao ra cac diéu kién
dé ho phat trién tw twdng mong mudn nhin nhan lai ban than minh. O phwong Tay dé c6 su
hiéu biét d6 trong nhan thirc ctia doanh nghiép, can cé cic nd lwc gn nhw 1a khiing hoang
sOng con, va ngwoi ta da phai nho téi quyén 1ap phap dé tao cac cong cu dan dat sy thay dai
do.

Cac doanh nghiép 1én hién nay van dang duwgc din dit béi nhirng nd lwc tuyét voi cia con
nguoi. Phap ludt chwa du tot trong viéc cung cap cac chi tiét xac dinh cach ching ta nén
hanh dong, dac biét 1a d6i véi cac hanh dong lién quan dén nhirng van dé khéng ro rang, doi
héi mirc d6 sang tao cao, va c6 nhiéu rii ro trong thoi gian dai. Vi vay, diéu tot nhit ma
phép luat c6 thé 1am 1a dwa ra mot khuon kho hay hinh thirc, nhwng “chat” phai dén tir mot
noi khac. Va “& mot noi khac” chinh la tir nhitng ngwdi cé vi tri chd chét, nhirng ca nhan da
diing cAm dé biét nhirng gi 1a ding va hanh déng dé thuwc hién diéu do6. Trong lich st gin
day, Viét Nam da c6 cac nha lanh dao nhw viy, Chu tich H6 Chi Minh va Pai twéng Vo
Nguyén Giap 1a nhitng 1anh dao xuit sic trong s6 dé. Liéu chung ta c¢6 cac nha lanh dao nhw
vy trong moi trweong doanh nghiép hay khong - nhitng nguwoi c¢6 thé dat lgi ich cua dat
nuwoc va cong ty lén trudre loi ich ca nhan?

Dé lién tuc phat trién nhirng tai ning cip cao, cdc doanh nghiép phwong Tay hién dang st
dung cac dich vu C6 vAn Nhan sy cip cao (Senior Executive Coaching). Ciing giéng nhw
nhitng van dong vién thé thao ddng cip qudc té can phai lién tuc trau déi kj ndng va ludn
tim hiéu lam thé nao d€ phan rng t6t nhat trong cac tinh huéng rat khic nhau, cic nha lanh
dao diéu hanh cip cao cling cin dwoc phat trién nhu vay.



Viéc doanh nghiép nén quan tim xiy dung ban diéu hanh hiéu qua hon cé thé c6 tim quan
trong mang tinh chién lwoc trong viéc phat trién kinh té Viét Nam trong 20 ndm t&i. Nhivng
diéu gi phi hop véi Viét Nam van con can dwoc kham pha va hiéu ré. Viéc ciy ghép don
gidn mot tip hop cac diéu kién & phwong Tay vao mot tap hop diéu kién hoan toan &
phwong Dong khong chic 1a mot phwong phap phu hop. Nhwng véi kinh nghiém phwong
Tay, cong véi viéc lién tuc tim kiém cac ciu tra 1o ding, sé mé ra nhitng hwéng tw duy cho
cac doanh nghiép Viét Nam, du 1a doanh nghiép tw nhan, cic t6 chirc phi loi nhuin hay cac
doanh nghiép Nha nwéc dé€ ho suy nghi vé viéc liéu cac H6i dong quan tri cia minh hién nay
c6 phtt hop véi muc dich cia doanh nghiép hay khong. Ching t6i tin rang cuén sach Xay
dung bd may diéu hanh virng manh sé giip quy vi c6 thém ciu tra 1¢i cho chinh doanh
nghiép clia minh trong viéc xay dwung mot ban diéu hanh hiéu qua.

PT Brown PhD

Chu tich cong ty Global Leaders tai Viét Nam
Hoang Ngoc Bich

Gidm doc biéu hanh

Chwong trinh Phat trién Lanh dao Bullet Proof Manager cia Crestcom International tai Viét
nam



Loi gidi thiéu

C6 hai ly do khién t6i l1ay lam han hanh khi dwgc gi¢i thiéu dén cac ban cuén sach Xay dung
bd mday diéu hanh virng manh. Thit nhat, tir 1au t6i da khdm phuc nhitng cong hién cta
David Nadler cung cidc dong nghiép cia ciu tai Mercer Delta Consulting. Nam 1972 da danh
diu lan gdp g& dau tién gitra to6i va David tai Trwong Kinh doanh Harvard, khi ciu con la
mot tin sinh vién méi ghi danh vao khéa hoc hanh vi nhan su trong cac té chirc cua toi. Toi
d3 sém nhan ra David s& hitu nhitng nhan thirc sau sic khac thwong va nhirng ki nang dic
biét, gitp cdu hiéu rd chirc ndng cua tirng nhém nguoi trong to chirc. Véi nhirng trai nghiém
chuyén sau hon trong qua trinh hoc tap, cau da tré thanh mét trong nhitng chuyén gia tw
van xuat ching nhit trong hang ngi nhan sw cip cao ctia cac hdoi nhém va té chikc.

David ciing thwong xuyén van dung nhitng gi ciu truyén dat. Ciu da xay dwng nén mot
doanh nghiép tw van hang ddu mang tinh hop tic cao, va cac dong sy cia ciu ciing rat am
twong vé déi ngii quan ly cip cao tai cac doan thé. Trong cuén sach nay, ho da ap dung
nhitng vén hiéu biét trén & mot mirc dd cao hon han: do 1a ban gidm d6c diéu hanh tai cac
doanh nghiép.

bPay ciing chinh la 1y do thi hai thuyét phuc to6i viét 1oi gi¢i thiéu cho cuén sach nay. Ban
gidm doc diéu hanh 1a co quan déng vai tro toi quan trong déi véi thanh cong ctia doanh
nghiép, thdm chi d6i vé&i ca nén kinh té€ toan cau. Néu ho pham sai lam, cic tip doan sé thit
bai. Ching ta da chirng kién chén ly quan trong nhwng hét sirc don gian nay &ng nghiém ra
sao d6i véi nén kinh té My trong sudt nhitng ndm qua, cling nhw cic bang chirng twong tw
tir Vuwong qudc Anh hay cac nén kinh té phat trién tai chau Au. Mgt s& that bai 1a hé qua tir
nhitng sai pham va gian 14n vé kiém todn, véi nhitng cai tén dién hinh nhu Ahold va
Parmalat tai chau Au, hay Enron, Tyco va WorldCom tai Hoa Ky. Thé nhung, vin con nhitng
treong hop giy chidn déng nho hon thé hién méi twong quan gitra thit bai ciia ban quan tri
déi voi that bai cia tip doan. Sw suy gidm hiéu suat hoat dong, nhitng van dé quan tri néi
tiép nhau, cung nhitng cd siy chan chién lwoc tir cac cong ty nhw Hewlett-Packard, Merck
va Morgan Stanley la minh chirng huing hon cda viéc: khi doanh nghiép nay sinh vin dé, ho
c6 thé ngay 14p tic truy ctru nhirng sy khac thuwong trong hoat dong cia ban diéu hanh.

HAu hét nhitng gidi phap dé xuit nham khic phuc khuyét diém tir phong hop cip cao déu
dwa trén nhirng diéu ludt méi (dién hinh nhw luat Sarbanes-Oxley tai My), nhitng chi din
méi (nhw Bao cao Higgs tai Anh Qudc), hay cac quy dinh méi (nhw danh sach cac yéu cau
d6i véi NYSE va NASDAQ). Tuy nhitng doi hoi méi nay sé tao strc ép budc cac ban diéu hanh
hoat dong hiéu qua hon, nhwng chiing lai dwa ching ta di qua xa. Hanh dong thuc tién nhat
phai xoay quanh chiéc “ban tron”, noi tip hop doi ngii, nhitng con nguwoi dwoc ching ta goi
la “ban gidm doc”. P6 chinh la chd dé cda cudn sach nay - hay phwong phap céi thién nang
lwc dich thuwc cia ban gidm déc diéu hanh. Ciing giéng nhw xuit ban phdm méi day cua toi,
Back to the Drawing Board: Designing Corporate Boards for a Complex World (tam dich
Quay Lai Vé&i Ban Biéu Hanh: Xay Dwng B6 M4y Doanh Nghiép Cap Cao Trong M6i Truwong
Bién Pong (hop tac cung Conlin Carter)), David cung cac dong su cua ciu da tip trung vao
nhitng giai phap thuc té nhat - von dién ra ngay trong phong hop cip cao ctia cac tip doan.



Cudn sach nay sé mang dé€n nhirng loi khuyén thiét thye va hoan chinh vé phwong phéap xay
dwng cac bd may quan tri hiéu qua. Xuyén suét tdc phdm la cac vi du sinh déng vé nhirng
nguwoi nén dwoc dé bat vao ban diéu hanh, cling nhw cach thirc danh gia hiéu sut cta cac ca
nhan, tinh than lanh dao ctia ban giam déc, cing nhirng bién phap quan trong cén tién hanh.
V&i toi, nhitng 101 khuyén nay vo cung hop ly. Tuy ban diéu hanh thudc méi céng ty can phai
ap dung ching vao ding hoan canh, nhwng t6i hoan toan tin twéng nhirng nguyén ly nay sé
giup ho thong linh doanh nghiép mot cach bén virng.

Jay W. Lorsch, Gido sw Louis E. Kirstein
nganh Quan hé Céng dong, Truwong Kinh doanh Harvard



Loi twa

N6i mot cach céng bang, sudt 15 ndm dau tién trong sw nghiép tw van cla toi cho cac CEO
vé cudc cach mang trong quan tri doanh nghiép, t6i hiém khi thit sw quan tdm dén ban
gidm doc diéu hanh. Vi vai tro cta ho khi d6 khong miy quan trong.

Song, trong 20 nam tré lai day, toi cung cac dong sw da lam viéc cuing cac CEO xoay quanh
nhitng van dé lién quan dén td chirc, lanh dao va thay d6i. P6 gan nhw 1a nd lwc dang ké
nhéit cua ching t6i trong nhitng vin dé wu tién hang dau cia mét CEO: dinh hinh bd may t6
chirc, quan ly sw thay ddi, phat trién kha ning lanh dao, chuyén déi van hoa va dinh hwéng
chién lwoc. Tuy nhién, trong 15 nam dau tién sau khi thanh 1ap cong ty - hay gitta thap ky
1990 - ching t6i chwa bao gior nhin nhin ban giam doc diéu hanh nhw mét yéu t6 lién quan
truc tiép. Thinh thodng ching tdi van ho trg' khach hang chuin bi cac bai thuyét trinh cip
cao vé nhitng vidn dé nhw chuyén giao quyén quan ly, nhirng thay ddi trong to chirc hay
chién lwgc; thuc té, ching toéi hiém khi danh thoi gian xieng dang dé thao ludn véi khach
hang vé chinh ban diéu hanh. N6i cach khac, ban déu hanh van chwa thé hién dwgc vai tro
quan trong trong hoat dong quan tri; do vy, nhitng budi thuyét trinh d6 chi nhw nhirng
cudc hop bé sung, véi nhitng khan gia tho o nghe dién thuyét.

Moi chuyén bat dau thay déi tir nhitng nam 1990. Nhw bao ngwdi khac, chung toi luén héo
hitc ddi theo nhitng bién chuyén siu sic chwa tirng c6 tién 1é dién ra trong phong hop cip
cao suot nhitng nam 1992-93, khi ban gidm déc bat ngo git sach thai do tho o trwéc kia va
manh tay tong khi cac CEO ra khdi cac tip doan hang dau nwéc M§. Khong nhirng thé,
ching t6i con may man dwoc gdp g& nhitng CEO c6 quan diém cau tién, nhirng ngwdi mong
muon phat trién ban diéu hanh cia ho theo nhirng hwéng khac biét. Ho da thuyét phuc
chiing t6i gidp d& ho ning cao tim anh hwdng clda ban diéu hanh mot cach c6 hé thong
trong cac nhiém vu nhw hoach dinh chién lwoc hay ké thira vai tro quan ly. Tt d6, ching toi
da bat dau hop tac véi CEO cung doi ngii diéu hanh, va bat dau dinh hinh nén nhitng quan
diém siu sic vé cac van dé cd hitu cuing gia tri tiém tang tir ddi ngii 1anh dao.

Chiing tdi nhan ra rang ban diéu hanh, thé theo vai tro cta ho, 1a mot nhém nhitng ca nhan
ludn nd lyc hoan thanh tét nhiém vy, du phai tién hanh trong nhitrng bdi canh va tinh hudng
dadc thu. Chdng t6i cling nhin ra minh cé thé hgp tic véi ho trong nhiéu khia canh, vi ching
téi d3 mang dén nhirng hiéu biét chuyén siu vé lanh dao va nang lwc l1am viéc nhom, dua
trén bé day kinh nghiém tw van cho doi ngii diéu hanh tai nhiéu t6 chirc.

Tuy kha am twong vé dong lwc cling nhw hanh vi ctia cac ddi ngli quan ly tai nhirng tip doan
16m, ching t6i van phai thira nhan rang ban than cin tim hiéu sdu hon vé bd may diéu hanh.
Vi sy dan dat cua ngudi dong sw, Chuck Raben, ching toi da xdy dwng mdt nhém nghién
ctru ndi bd. Ching tdi da 4p dung cac phwong phap khac nhau nhim kham pha cac hién
twong dién ra trong ban diéu hanh quan tri cac tip doan, bao gdm ca viéc tham van giang
vién “cll” cta t6i tai Trwong Kinh doanh Harvard, gido sw Jay Lorsch, va nhan dwoc sw gitp
d& cia O6ng trong viéc tim hiéu cac dong lwc dic thu cia doi ngii diéu hanh. Sau cung, vao
nam 2000, nhin dip cong ty chdng t6i (Tap doan Tw van Delta) sdp nhap vao tip doan



Mercer va doi tén thanh Mercer Delta Counsulting, ching t6i da quyét dinh chinh thirc trién
khai hoat dong tw vian vé quan tri doanh nghiép va hiéu qua diéu hanh ctia ban giam déc.

Chung ciing quy tu thém cac chuyén gia uyén bac, trong dé ndi bat nhit la David Nygren -
mot chuyén gia danh tiéng vé hoat déng quan tri, véi kinh nghiém tw van tai vo so tip doan
va td chirc phi loi nhuin, va Beverly Behan - mét luit sw c6 kinh nghiém diéu hanh tai
nhiéu cip do quan ly.

Cho dén mua hé nim 2000, ching toi vAn chwa chic chdn vé dinh hwéng cia minh. D6 1a
trwdc khi nhitng 6ng 16n nhw Enron, Anderson va WorldCom I4n lwot sup dé. Khi 4y, van
chwa ai biét vé diéu luat Sarbanes-Oxley hay ban yéu sach tir Thi trweong Chirng khoan New
York. D6 1a mot thé gi¢i khac, nhung né da sin sang thay déi.

Nhw vay, ching tbi da lam viéc véi cac ddi ngii diéu hanh, truc tiép trao déi véi khach hang
hodc thong qua moi quan hé véi cac CEO. Ban dau, khi cac vu bé boi tip doan bi phanh phui
va cac diéu luat, yéu sach lan lwot dwoc ban hanh, hau hét khach hang déu kha deé dat khi
ban ludn vé cac vin dé. Nhuwng theo thoi gian, khi sw bat hop tc d6 chi déi lai nhirng tién bo
nhé nhit trong hiéu qua quan ly, cac vi 1anh dao mé&i bat dau xem trong cac nd luc hop tac
c6 y nghia, nham cai thién ndng lwc 1anh dao va hiéu suit ciia doanh nghiép.

Nho mé rong hoat dong, chiing toi da thu vé nhirng hiéu biét sau sac hon, va tiép ndi truyén
théng hoc hoi 1au doi ttr moi hoan canh va moéi treong khac nhau. Tir d6, chiing toi da quyét
dinh sé cung cdp mot gia tri to 16n hon dén sé lwong doc gia dong dao hon - théng qua
chinh cuén sach nay.

Xay dwng bd may diéu hanh virng manh sé tip trung nghién ctru dwa trén ba nguén thong
tin chinh. Trwéc hét, cudn sach sé duc két tir nhirng thanh twu ching téi da dat dwoc tai
Mercer Delta trong sudt mot thap ky qua v&i hon 50 ban diéu hanh tip doan trén khap Hoa
Ky, Canada va Tay Au. Chiing t6i da c6 co hdi quan sat, tw van va tiép xtc véi cac vi lanh dao,
va c¢6 dwoc cai nhin cin canh doi véi hoat dong quan tri bén trong doanh nghiép, dong thoi
chit loc dugc vo s6 hiéu biét tir kinh nghiém thuec té.

Th& hai, cudn sach nay sé trinh bay mot cach téng quan va vé cung hé théng vé nhirng
nghién ctru gitp chung tdi m& rong vén hiéu biét cia minh bén canh nhirng trdi nghiém
truc ti€p. Trong qua trinh hgp tac véi Ed Lawler va Trung tdm Hiéu qua Té chirc tai Khoa
Kinh doanh Marshall - thudc Pai hoc mién Nam California, ching t6i da tién hanh cac khao
sat thwong nién vé cac doi ngii diéu hanh trong hai ndm 2003 va 2004. Cac khao sat nay da
dem lai nhirng thong tin quan trong vé hoat dong thay d6i tai hon 200 hdi déng quan tri tip
doan My. Nhirng dit kién lién quan dén két qua khao sat trén ciing sé dwgc chung toi dé cap
thwong xuyén trong cudn sach nay.

Thtt ba, vao nim 2004, ching t6i d3 chii d6ng tham gia vao Uy Ban Ruy-bing Xanh (Blue
Ribbon) vé B6 may Lanh dao thudc Hiép hoi Cac Ban diéu hanh T4p doan Quoc gia (NACD).
Jay Lorsch va tbi cung gitt chirc dong chu tich Gy ban, va da nhian dwoc sw Gng hd tir cac
déng nghiép tai Trwong Kinh doanh Harvard va Mercer Delta Consulting. NACD quan ly kha
nhiéu Uy ban Ruy-bing Xanh trong th&i gian dai, va ho di c6 nhitng nd lwc dang ké gitp



ching t6i kham pha sau hon vé hoat dong quan tri doanh nghiép. Tuy nhién, ching tbi da
quyét dinh tly ban sé& hoat dong theo mdt phwong thitrc khac han. Ching toi da xay dwng nén
mot Gy ban tdp hop khodng 50 ca nhan dén tir nhitng linh vyc khac nhau, nhw cac CEO, chu
tich, hoc gia va cac chuyén gia tw van quan tri doanh nghiép (xem thém phu luc vé danh
sach cac Gy vién). Nham cai thién hiéu qua hop hanh, ching téi da tién hanh nhitng budi
thao luin chuyén su, truc tiép véi moi Gy vién trong it nhit mot gior dong ho. Chung toi
cling st dung nhirng bién ban ghi chép truc ti€p nhiam phan tich ndi dung thdo ludn nhw
mot phin ctia ban bao cdo thu hoach sau moi cudc hop hodi ddng. Cac cudc thao ludn da dem
lai cho ching t6i ngu6én phan héi vo cung phong phu tir hon hai nghin gép y khac nhau
(thwong dwgc tong hop thanh tirng doan); ching tdi da sir dung nhitng di liéu co ban nay
(véi su cho phép cia NACD) nhw mot phan thong tin quan trong ctia cudn sach. (Nhirng gop
¥ trén sé dwoc dé cap trong cac cudc trao d6i cia NACD hay Uy ban Ruy-bing Xanh.)

Muc tiéu cda ching tbi la dic két lai nhirng trai nghiém, di liéu dinh lwong tir USC/Mercer
va dinh tinh tir cAc cudc thdo ludn cta ty ban NACD thanh nhitng théng tin siu sic va y
nghia. Ching tbi hi vong nhirng nguyén ly va quan diém tir cu6én sach nay sé déng gbép mot
phin quan trong trong céng cudc xay dwng doi ngii diéu hanh hiéu qua hon tai cic doanh
nghiép.

David A. Nadler

Thang Mwoi ndam 2005, Thanh pho New York
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Chwong 1.Bi quyét xay dwngban diéu
hanh hiéu qua hon

David A. Nadler
Mark B. Nadler

Felix Rohatyn, mot 6ng chd ngin hang diu tw danh tié€ng tirng phuc vu cho hang ta nhirng
tap doan lén trong sudt sw nghiép lirng 1y clia minh, ¢6 IAn da k€ mot cAu chuyén nhu sau:
Trong nhitng ndm 1960, [4n dau tién 6ng dwoc gop mat trong mot hoi dong quan tri that sw
tai céng ty cho thué xe hoi Avis, va nhin dwoc thong diép chao mirng tir mét vi CEO noi
tiéng tirng trai: “Mo6t ban diéu hanh t6t chi lam gidm sat thém 20 % hiéu suit ca cong ty.”1

biéu d6 da chirng to vai tro cia ban diéu hanh bi ha thip ra sao trong su6t mét thoi gian
dai. Ta c6 thé dé dang nhan thdy sw khinh ré ctia cac CEO d6i véi ddi ngii diéu hanh cuia ho;
trong nhitng tinh hudng tot nhit cling nhw xau nhit, ho chi xem ban diéu hanh nhw cac
chwéng ngai gy phién nhiéu dén quyén lwc théng tri cia ho. Kha ndng ban diéu hanh c6 thé
that s chirng té vai tro va phin ndo déng gép gia tri dwong nhw 1a y twdng vién vong.

bPay chinh la Idc cdn mé ra mot nhan thirc mai.

Hién nay, cac ban diéu hanh doanh nghiép da tién sat nga ba dwong. Nhitng vu bé boi lién
tiép dién ra trén khip nwéc My va Tay Au da chirng minh viéc duy tri thuc trang yéu kém
trong hang loat cac tAp doan khong con 1a lwa chon ding din. Qua nhiéu ndm nghién ciru,
ching t6i hiéu rang nhirng ban quan tri theo phong cach truyén théng chi 1a tdp hop nhitng
c4 nhan thu dong, wa phuc tuing, vé dung va chi biét nhdm mét tan thanh chi thi ctia cac CEO.
Hon loan héa ra lai chinh 1a kich ban hoan hao nhit. Chinh nhitng bé béi tai cac tip doan
1én trong nhitng nam gan day da hwéng anh sang dén vai tro cia ban diéu hanh, sau khi hé
luy tir thai do a dua, ban tinh hén nhat va sw ling doan da tao nén mot phé phdm ddc hai
hoa 14an giita sw chiy i va nhép nhda. Tir nhitng kham ph4 trén, cling nhw tir nhitng doi héi
cda cong luin doi véi mot sy tai thiét toan dién, cac ban lanh dao budc long phai nhin nhan
lai ban thin va ty dat ra nhirng ciu hoéi vé vai tro cda ho trong hoat déng quan tri doanh
nghiép, va phwong phap duy tri thé cin bang quyén luc giita cac thanh vién hdi dong va
CEO.

Moi ban diéu hanh déu ding truéc mot Iwa chon. Mot mat, ho 6 thé han ché sw khang cu &
mic thap nhit - hay hau nhw phét 1o nhitng yéu cadu chuyén mén tir gi¢i hanh phap va thi
trwong chirng khoan. Xin nhic lai, phuc ting 1a diéu cin thiét, nhung theo quan diém cta
chung t6i, d6 hiém khi 1a phdm chit pho bién ddi véi hoat déong quan tri hiéu qua - hay
cling c6 thé xem d6 nhw phién ban cta loi thé Hippocrates trong kinh doanh: “Trén hét,
dirng gay hai dén ai.”

Chung tbi tin rang - va cam két niém tin d6 trong cudn sach ndy - ban giam ddc va cac CEO
nén lya chon mot huéng di khé khin hon nhung hita hen hon han, d6 1a xdy dung mot ban



quan tri hoat dong hiéu qua hon, véi nhitng déng goép thiét thwe va gia tri bén virng déi véi
nhitng té chirc ho phuc vy, cing nhitng c6 dong ho dai dién.

Chung ta sé hiéu ré hon khi nhin lai nhitng don cong kich phap Iy manh mé tir cac bién
phap cai cach trong nhitng ndm gan day. Tuy nhién, mac du nhitng bién phap trén da han
ché dwoc tac hai phat sinh tir ban diéu hanh, ching van khé long khuyén khich ho tao thém
gia tri. Sw minh bach trong bao cdo tai chinh, ning lwc pht hop tir ban kiém todn ciing nhw
nhitng diéu luat khat khe vé dao dirc doanh nghiép chi déng gép mdot phan nhé trong “van
cwoc” vi mot co ché quan ly hoan thién hon; ching chi tip trung rang budc ban diéu hanh
vao khuon khé phap 1y va doi hoi ho phai duy tri diéu d6, chi khéng dem lai thém bit ky gia
tri nao ca.

Hién nay, khi cac CEO bat dau y thirc dwoc quyén lwc “tdi cao” cia ho da gidm sut va ban
diéu hanh da dinh hinh phwong phép t8i wu nhit nham 14p diy khoang tréng lanh dao, mot
co hdi hiém c6 sé mé ra danh cho nhirng vi gidm déc dam céng hién hét minh vi tiéu chuin
va thanh qua cao hon. Chung t6i di hoan toan bi thuyét phuc rang, chinh nhirng thanh vién
hoi dong quan tri chd dong va phu hop nay, dwoc cac dong sw ctia ho bau chon tir kinh
nghiém, vén hiéu biét va tai thao lwoc, sé c6 thé hop tac véi ban quan 1y cAp cao nhiam dwa
ra nhitng quyét dinh chinh xac hon trong mot méi trweong khuyén khich tang trwedng, hon la
phd méc tat ca cho hoat dong quan ly.

Mot chwéng ngai nhé: ban diéu hanh chi 1am dwoc nhitng diéu trén néu ho biét cach dan
dit nhirng doi ngii quan 1y c6 niang lwc, va thé hién dwgc vai tro dinh hwdng triét dé, quyét
liét trong phong thai va hanh dong. Nhw ching toi sé giai thich ré hon trong phan sau cudn
sach nay, xdy dung ban quan tri hiéu qua 1a mét nhiém vu mang tinh chuyén héa, va dic
biét phai vrot qua dwoc nhitng rao can cd hitu va cac thé lwc nham thé hién niang luc tét
nhét tir doi ngli diéu hanh. Muc tiéu cia ching t6i chinh 13 dem dén mot cAm nang giup bién
diéu dé thanh hién thyc: “thiét 1p nén mét ban diéu hanh tdp hgp nhitng con ngwdi phu
hop, van dung nhitng quy trinh pht hop nhiam hoan thanh cic nhiém vu phu hop, trong
mot moi treong phu hgp dwoc dinh hinh tir van héa phu hop.”

Sau day 1a mot vi du vé cach bé sung gia tri cho ddi ngti diéu hanh.

Henry Schacht, nguyén ch tich kiém CEO da nghi hwu ctia Lucent Technologies, hoi twong
lai giai doan Lucent bi AT&T phat tdn c6 phin vao nidm 1995, khi doanh nghiép méi nay mé
mot ctra hang tai tru s& chinh cia Bell Labs - mdt mat bang hao phéng nhung ¢6 16 vao thoi
dé. Schacht, véi mau thiét ké bam sinh, da yéu ciu kién tric sw danh tiéng Kevin Roche tién
hanh ké hoach d6i m&i hoan toan bd mit cia toa nha tru s¢. Sau nhiéu thang hoach dinh,
Schacht da ty hao trinh bay ban dé xuit véi ban diéu hanh Lucent, nhwng ho lai phé phan
rang, “ong c6 mat tri khong khi ddm diu vao dw 4n nay trong khi con bao nhiéu van dé can
gidi quyét?” Sau nay, Schacht thuit lai v&i ching t6i. “Cac anh biét khong? Ho da dung.
Ching t6i da c6 mot cudc thao ludn khé khan, va két thic véi mot quyét dinh khac xa dw
tinh ban d4u cua tdi, va d6 1a mot quyét dinh ding din. Day chinh 1a dinh nghia vé ‘gia tri
cong thém’ trong hoat dong kinh doanh.”



Sé khong con 1a nhitng chit vAn mang tinh ly thuyét khi chting ta dit cAu héi rang: “ban diéu
hanh Enron sé déng gép dwgc bao nhiéu lgi ich néu ho nghi nge vé nhitng thwong vu hop
tac mo am khong dwoc ghi chép lai,” “gia nhw ban diéu hanh WorldCom ngan chan dwoc
nhitng hoat dong kiém toan va nhirng khoan vay day nghi vin déi v&i ban than ho tir ban
quan tri cp cao,” “gid nhuw Disney kiém soat dwgc quy trinh tuyén dung va sa thai Michael
Eisner khoi ban giam doc,” hay “gia nhw Time-Warner dirng vé phia Gerald Levin va ngan
can qua trinh sdp nhip v&i AOL, mot quyét dinh da dot sach 200 ti do-la cia cac c6 dong tip
doan nay.”

Trong moi treong hop trén, ban diéu hanh khong chi thit bai trong viéc b sung gia tri, ma
con khong thé gin gitr ching. Tin t6t 1a nhitng ndm gin day chung ta van dwoc nghe ngay
cang nhiéu vé cac ban diéu hanh biét chép thoi co gia ting gia tri cho doanh nghiép - dién
hinh nhw tai TRW, noi nhom lanh dao cong ty quyét dinh tham gia léo 1ai hoat déng khi vi
CEO m&i bat ngo ddu quan sang Honeywell; hay tai Lucent, noi hdi dong quan tri Kip thoi
ngan can nguwdi k€ nhiém chd tich Schacht tién hanh hang loat nhitrng quyét dinh sap nhép
tai hai; va tai Best Western International, noi ban gidm déc von diéu hanh roi rac da quyét
dinh chung tay chidn ding dé xuit phat tdn c6 phin ctia CEO trong cic hoat dong kinh
doanh ngoai nwéc, dong thoi chi dong thé hién vai tro quan ly trong nhiém vu tai thiét
chién lwoc, thiét 1ap nhirng quy chuin do lwong hiéu suit dot pha méi, va dinh hinh lai vin
ho6a doanh nghiép.

CAC TRIET LY XUNG POT VE QUAN TRI

Hién nhién, viéc xem trong ban diéu hanh nhw mot nguén lwc gia tri von khéng cé gi méi
mé. P3 c6 mot hé tw twdng cho rang ban diéu hanh - hay cu thé hon 13 tirng thanh vién
trong ban ldnh dao - c6 thé ciu thanh moét ngudn lwc quan trong. Théng qua nhirng moi
quan hé ca nhan cta ho, cac vi gidm ddc c6 thé hd trg doanh nghiép két ndi véi khach hang
va déi tAc mai, tim ki€m nhitng ngudn lwc tai chinh méi, hay ddm bao chd dirng trong cac
thi treong méi va ndm bt nhitng cdng nghé méi. Khong nhirng thé, mot s6 giam déc con cé
thé dwa ra nhirng loi khuyén, 1oi tw van hiru ich va sang sudt trong tirng thoi diém.

Thé nhwng, quan diém vé ngudn lwc nay von di da bi kim him bdi mot tw twdng phé bién
hon, cho rdng muc tiéu trong tAm cda ban diéu hanh 13 “kiém soat moi viéc” - hay hanh
dong nhw mot gidm sat vién, nham ddm bao cac c6 ddng sé khong bi “thudc cip” - hay ban
quan ly vin hanh cong ty - Itra phinh. Tw twéng kiém soat ndy da dwng nén mot nén tang
triét Iy virng chic, thiic diy nhirng dong thai nham tai dinh hinh vai trd quan tri trong cac
tap doan Hoa Ky. Cac dong thai nay da ngdm ngam hinh thanh tir cudi nhitng nam 1980, va
phat dong thanh xu hwéng trong nhitng nam dau thip nién 1990, véi nhirng vu truc xuit
cac CEO tir nhirng tip doan tén tudi nhw General Motors, American Express va Kodak. Thai
dé tich cwc ciling theo da lan rong trong gidi c6 déng sudt nhirng ndm 1990, phat sinh tir
nhitng thwong vu sap nhip va mua lai, véi hé luy 1a hoat déng diéu hanh ciu tha, yéu kém
cuon troi hang ti do-la tai san cda ho.

Thé ky XXI dd m& ra mot giai doan méi. Bong bong cong nghé v tan, khién nén kinh té
“hau 11/9” roi vao hon loan, va viéc cong khai nhirng két qua gia tao, cwdng diéu tir hoat



dong kinh doanh da giéng 1én hoi chuéng canh bao vé cac co ché doanh nghiép dang ngo,
cac hoat dong tai chinh phi phap va sw 1ong quyén ghé gom tlr cdp quan ly. Ban dau, nhirng
vu bé bdi chwa tirng c6 tién 1€ dwong nhw da tré thanh hién twong chan déng toan nwéc My,
v&i nhirng tip doan noi tiéng bi cdo budc - nhw Enron, Tyco, WorldCom, Adelpha, Rite-Aid,
HealthSouth va Hollinger. Tiép theo d6, vét nho da lan rong sang tan tréi Au, véi nhivng tén
tudi hang dau ciing lan lwot nhing cham, nhw ABB, Skandia, Ahold va Parmalat; ngay ca
Nortel tir Canada cling goép mat trong danh sach den nay.

Sw phan nd cta cong luan khong chi d6 1én cac CEO da loi dung chitc quyén cia ho, nham
tranh thd lgi 16c va danh tiéng ca nhin, ma con phé phan ban diéu hanh da that bai trong
viéc ngan chan long tham cta ho. C6 vé nhw ban ldnh dao tir tip doan nay dén tip doan
khac da hoan toan 16a mit trwdc cai banh vé clia nhirtng CEO kho4c lac, d€ nhitng thudc cap
ma ho khéng tim hiéu k§ lam mé muoi, hodc don gian 1a da ngti quén khi tinh thé thay doi.

Loi dap tra da Ap dén mot cach chong vanh va khic nghiét, va phan anh chinh x4c tw twéng
kim ham von dwgc nhitng “ké gidm sat” trong ban diéu hanh bao bién sudt tirng iy nam.
Pao luat Sarbanes-Oxley va danh sach nhirng yéu ciu méi do Thi tredrng Chirng khoan New
York va NASDAQ dé xuit da néu ré chu treong trén: do la 4p dat nhitng co cdu méi va chinh
sach thiét thwc nham han ché t8i da nguy co phat sinh 16 héng tai chinh va xung dét loi ich.
HAu hét moi chinh sach tai thiét déu thit chit vong kiém soat véi mirc dd gidm sat khat khe
hon.

¢’ mot mirc dd nao d6, khé cé thé noi rang viéc tai thiét 13 khong cin thiét. Khong ai dam
khang dinh rang quy trinh quan ly c6 thé da sup d6 tai mot vai doanh nghiép. Tuy nhién, da
phén y kién tir dw ludn va phan hoéi tir co quan hanh phap doi véi van nan nay déu hinh
thanh tir tw twéng kiém soat, va cwong quyét rang viéc chip hanh luat 1é 12 gbc ré ctia mot
co ché quan ly tot. Béi véi ching t6i, diéu nay da day 1én nhirng maéi lo ngai that su.

Thit nhat, chiing tdi bic bé quan diém co sé rang chiing ta c¢6 thé ddm bao hiéu qua quan ly
bang luat 1&. Ban khong thé pht nhan nhirng danh gia doc 14p, tinh hiéu ky sang su6t, nhirng
bat dong mang tinh xay dwng, sw tham gia vao ban lanh dao hay nhirng dac trung khac cta
mot ban diéu hanh xuit ching. Bill George, CEO kiém chu tich lirng 1iy mot thoi cda
Medtronic, Inc., tirng n6i: “Nhiéu ngudi khéng nim trong bd may clia ching ta van cho rang
sw tai thiét c6 thé bat ngudn tir bén ngoai. Ching c6 thé can thiét, nhwng chwa du dé dam
bao diéu kién ly twédng nhit cho hoat ddng quan tri.”2

Tht hai, nhitng tw twdng gido diéu vé tai thiét thwong két thic & nhirng niém tin bip bénh;
dién hinh nhu triét Iy thong thuwdng cho rang ban diéu hanh dwoc théng linh béi hau hét cac
giam d6c doc 1ap va tai gidi hon hin ngwdi khac. Thuc chit, mot cong trinh phan tich téng
hop quy mo 1én trén 54 treong hop khac nhau da “cho thiy khong c6 méi lién hé so liéu
nao” gitra tinh tw cht cua ban diéu hanh v&i két qua hoat dong.3 Viéc phan tach vai tro cda
CEO va chu tich cling cho két qua twong tw - day 1a quan diém dworc thira nhin & Anh Quéc
va Canada, nhwng da vap phai sy phan doi ctia 70% doanh nghiép Hoa Ky. C6 nhiéu y kién
hop Iy hon nham bao chira cho hai m6 hinh trén, nhung chwa c6 bang chitng cu thé nao cho
thiy nhirng vai tro dé c6 anh hwdng dén hiéu suit. Trén thuc té€, mot nghién clru gan diy do



Booz Allen Hamilton thwc hién da phat hién ra rang nhirng céng ty thudc Biac My va Chau
Au tirng phan tach vai tro 1anh dao lai chinh 13 nhitng doanh nghiép c6 loi nhuén trung binh
it i nhat.4

Thit ba, mot s6 “gidm sat vién” va nha bao lai bi &m anh béi tw twédng cho rang tai thiét
doanh nghiép sé dam bao “sw théng tri dwa trén sé6 déng”, ma bé qua nhirng yéu t6 thiét
thwc lam nén mot co ché quan tri hiéu qua. Hay xem xét bang xép hang thwong nién “Ban
Diu hanh Xuit sic va Y&u kém nhit” trén to& Business Week, ban sé nhan thiy thang diém
cta ho chi phan nao dwa trén cic tiéu chi quan tri hiéu qua. Theo nhirng tiéu chuin do, ca
Sunbeam (1997) va Lucent (2000) déu s& hitu nhitng ngudi diéu hanh xuit sic nhit du
CEO cta ho di kéo tidp doan dén sat bo vwc cia sy khung hoang. Trong khi d6, Apple
Computer lai dirng chét bang trong nam 2002, chi vi CEO Steve Jobs khwéc tir yéu cdu mua
lai cO phan tir Business Week - mic du Steve Jobs von dwgc xem 1a nha lanh dao bic thay,
nho lwong doanh thu giy sirng s6t nhit 6ng da dem lai trong lich st tap doan nay.

Co6 ¢, vi du hung hon nhat cho thuyét thong tri theo sé6 dong chinh la trwong hop cia
Warren Buffett, ngwoi dwge xem la nha dau tw khén ngoan nhat nwéc My, khi 6ng bi hat
vang khéi iy ban kiém toan ctia Coca-Cola. Ho bién minh rang Buffett, chi tich Berkshire
Hathaway, khong du tw cach dai dién cho cac c6 déng ctia Coke, do hai don vi cia Berkshire
da d6 185 triéu do-la vao sdn phdm cta Coke. Nhwng ngay cé khi ho cho rang Buffett chi 1a
mot quan c& - va khong thé no lwc vi loi ich ctia ¢8 ddong - ho cling khong thé pht nhan rang
cong ty cta Buffett chinh 1 c6 dong lén nhat cia Coke (véi gia tri co phiéu hon 8 ti d6-la),
hay Buffett chinh 1a nhan t6 chinh dan dén viéc sa thai CEO Douglas Ivester. Chién lwoc trén
tuy van thé hién tinh hop ly va sic bén, nhung lai phat sinh nhirng nguy co tir sy vo 16i va
cirng nhic clia nhitng ké theo tw twdng “giam sat”.

Moi lo thir tw ctia chdng t6i dén tir nhirng quy dinh méi - 6 thé sé rang budc doanh nghiép
tiéu tén thoi gian quy gid vao nhirng hoat dong vo nghia. Chdng han, mot nghién ctru riéng
ctia chiing t6i da cho thiy 40 % cac giam ddc hién nay cho rang ho dang phai danh nhiéu
thoi gian hon vao viéc phuc tung luit 1é va xao nhang hoach dinh chién lwoc tip doan.5
Ching toi cling nhan ra rang cic yéu cau bio cdo tir dao luat Sarbanes-Oxley dang trut
xudng doanh nghiép qua nhiéu dit liéu tai chinh vwrot qua kha ning xtt Iy ctia ho, dan dén
nguy co cac giam ddc c6 thé bi nhan chim trong nhitng théng s6 vd nghia, ma van phai mai
mét tim kiém thong tin that sw gia tri.6

Cudi cung, chung tdi lo rang nhitng nod lwc han hep nham tuan thd nguyén tic sé& phan tac
dung néu chung khién ta hiéu sai vé an ninh doanh nghiép. Nguy co sé phat sinh néu qua
nhiéu cdng ty danh qua nhiéu thoi gian thuyét phuc c6 dong clia ho rang ho dang diéu hanh
tot, trong khi lai danh qua it thoi gian nham gidm thiéu rii ro hay cai thién kha nang quan ly
va lanh dao. Viét ra co ché quan ly t6t trén gidy bao gid cling dé dang hon bat tay trién khai
né; dirng quén ban diéu hanh cia Enron va HealthSouth d3 mét thoi dwoc xem 1a biéu
twong ctia chat lwong va sw tw chi.

Sé 1a lang phi co hoi tir thanh twu lich sir néu moi nd lwc tap trung vao ban lanh dao chi
nham khic phuc sai s6t ki thuat va hoan thanh hang chéng b4o c4o kiém todn. Chiing ta cin



nhiéu hon thé, chiing ta can tim ra cach xay dung ban diéu hanh hiéu qua hon, va mang lai
nhitng gia tri thiét thwc cho t6 chirc ching ta phuc vu.

BAN PIEU HANH LA MOT POI NGU XUAT SAC

Nhw di dé cp & phan trén, ludn c6 mot hé tw twdng cho rang moi thanh vién trong ban
gidm ddc déu c6 thé dong gop sirc minh nhw nhirng nguén lwc, va dem lai gia tri khong ngo.
biéu can b6 sung chinh la: ban diéu hanh, néu dwgc phdi hgp nhw mét ddi ngii lanh dao
xudt sic, s& mang lai thanh qua hop tac vt xa nd lwc cia moi ca nhan cong lai. Ching toi
tin rang: kinh nghiém, kién thirc va k§ ning ctia ban diéu hanh khi dwoc két hop lai sé cé
thé dem dén nhirng quyét dinh sang suét hon va giip vin hanh doanh nghiép hiéu qua hon
so véi viéc dé€ mac moi chuyén. Ching t6i da truyén dat y twdng nay tir gitra thip nhién
1990, va rat phan khai vi c6 kha nhiéu ngwoi cling chung quan diém nhu thé.7,8

Nhwng ndi van dé hon lam. Nhw ching tdi sé& ban siu hon trong nhitng chwong sau, mot ban
diéu hanh hoat dong trong nhitrng diéu kién dic thi van phai ddm bao ning lwc nhw nhitng
do6i ngti khac. Ho sé phai chap hanh nhitng yéu cau dac truwng, c6 nhirng cudc gap dot xuit
trong thoi gian ngdn ngui, tAp hop thanh mot nhém gom nhirng thanh vién dirng dau cac
don vi, va ddm nhiém nhirng vai tro lién tuc thay déi, cling nhw s& hiru cic moi quan hé
dinh ddng dén quyén luc - chang han, khi mot ngudi kiém nhiém chirc CEO va cha tich,
ngudi dé sé vira phai dan dit ban linh dao nhw mot chu tich, vira phai b4o cdo lai hdi dong
nhw mo6t CEO.

Nhuw vdy, néi mot ban diéu hanh phai phéi hop thanh déi ngii la chwa du. Cau héi thuc té -
hay ciu hdi ching ta mong muon giai dap tir cuon sach nay - phai la: Chinh xac thi ban diéu
hanh sé chuyén hoa tir nhitng don vi quan liéu thanh mot doi ngii thwc thu nhw thé nao?
Khéng nhitng thé, trong moi trudng kinh doanh khic nghiét hién nay, ho phai lam cach nao
dé can bang giita thoi a dua the o va tinh manh dong khong thé kiém soat, dé san sang dam
nhan nhitng trach nhiém dung din, hay ddm thing than truc xuit CEO ngay khi nay sinh
van dé. Pac biét, mot ban diéu hanh xuat sic phai virot qua ba thach thirc sau:

e Ban sé lam thé nao dé xdy dung mot ban diéu hanh thit sy hiéu qua - khong
nhirng dap rng dwoc tir nhirng nghia vu nho nhit, ma con tré thanh nguén lwc
bd sung gia tri cho doanh nghiép?

e Ban sé thiét ké nhiém vu cho ban diéu hanh ra sao dé€ c6 thé dat d€n m&c do
cOng hién phu hop nhwng van tranh chéng chéo nhiém vy; diéu gi ddm bao ban
sé quan ly doanh nghiép mét cach hiéu qua thay vi chi quan ly don thuin?

e Ban sé xdy dung méi quan hé tot dep ra sao giita ban diéu hanh va CEO - vira
phat huy sttrc manh cta hdi déong, nhung vin ddm bao khong kim ham vai tro
lanh dao cua CEO?

T nghién ctru va kinh nghiém, chiing t6i nhan ra rang chi c6 mot s6 it ban linh dao tim
thdy d4p 4n cho nhitng ciu héi trén. Hau hét cac ban diéu hanh déu c6 chung cdm giac rang:
“c6 diéu gi d6 khong 6n,” nhung khong biét phdi nhdm dén diéu gi, va 1am thé nao dé dat



dwogc diéu dé. Do vay, ching tbi hy vong cudn sach nay sé mang dén mét bi quyét xay dung
ban diéu hanh hiéu qua hon.

BI QUYET XAY DU’NG BAN PIEU HANH HIEU QUA HON

Moi ban quan tri déu c6 nét dic trung riéng, déu ddi mat v&i nhirng thir thach khac nhau, va
khong cé bién phap nao c6 thé xir Iy moi van dé d6i véi moi ban diéu hanh mot cach chéng
vanh. Tuy nhién, tir nghién ctvu trén hon 50 ban diéu hanh tai cic doanh nghiép My, Canada
va Tay Au trong nhiéu ndm qua, ching t6i d phat trién nén mét phwong thirc nén tang vé
x4y dwng ddi ngii, bao gom co s& ly thuyét cing mot sd quy trinh cu thé nham 4p dung
trong nhiéu tinh huong da dang. Trong phan nay, ching t6i sé mo ta vé phwong thic trén,
dong thoi giai thich b8 cuc trong phan con lai clia cuén sadch nham giup ngudi doc co cai
nhin su sac hon trong tirng giai doan (xem hinh 1.1.)

Bwéc chuan bi ban R | dau: Panh gia va

thanh vién
dinh hwéng

Nang luc ban

v giam d6c
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kim hdm tinh hiéu qua trong hoat ddng diéu hanh, va, quan trong hon, vian dung hop ly quy
trinh xtc tién nhdm ddm bao sy dong thuan va cam két trong ban lanh dao vé cac van dé va
gidi phap can thwc hién. M6t ban diéu hanh hiéu qua khong thé bi ép budc; néu ban than cac
gidm doc khong nhan thiy nhiém vu ctia ho quan trong hay dang danh thoi gian va tim sk,
quy trinh nay sé bi ran nitt ngay tir ban dau.

Trong bwéc thir hai, ching ta sé thdo ludn xung quanh nhirng van dé thwc té khi ban lanh
dao va cip quan ly khao sat toan b6 nén tang cua cac nhiém vu quan tri, va dat dén sw dong
thudn vé nhirng nhiém vu hoan toan thudc vé cap quan ly, bén canh nhitrng cong viéc can
chia sé. Pay 1a bu¢c dinh hinh quan trong nhim ddm bao ban diéu hanh sé phdi hop nhw
mot doi ngii théng nhat. Tlr d6, ching ta sé c6 dwoc dinh hwéng ré rang nham xuc tién cac
budc ti€p theo - véi mirc d6 cong hién hop ly - va tao co s& cho buwédc cudi cung trong quy
trinh, dé la danh gid mrc d6 hiéu qua trong hoat déng diéu hanh va déi chiéu véi ky vong
ban dau.

Két cdu ban diéu hanh
biéu kién dam bao thanh céng trong bat ky doi ngli nao chinh la s& htru nhirng con nguoi

phu hgp quanh ban hop, va ban diéu hanh cling khong phai ngoai 1é. Nhw chiing ta sé ban
thém trong chwong 2, viéc tip hop cac thanh vién méi trong ban diéu hanh sé danh diu



thoi diém sw chuyén giao quyén luc tir CEO c6 strc dnh hwdng 1é¢n nhit. Cac vi chi tich hoi
dong phai xy dung ho so that cu thé nham tranh lac 16i trong viéc tuyén chon, va cho phép
ho tin dung moi cudc gip g nham tim ra nhitng ng vién c6 kinh nghiém, ky niang va td
chat cd nhan dong goép toan dién va hiéu qua nhit cho do6i ngii. Piéu nay doi héi nhirng
chién lwgc tuyén chon quyét doan va qua trinh tim kiém bén ngoai mang lwéi quan hé ca
nhan cta CEO va ban diéu hanh hién tai - hay “nhirng cai tén thong thudng” - nham tim ra
cac &wng vién phu hop nhit.

Chon loc chi 12 bué¢c ddu tién nham ddm bao ban diéu hanh tip hop dwoc “dung ngudi.”
Trong chwong 3, ching ta sé kham pha thém mot yéu to co ciu khién cac ban lanh dao phai
mién cudng gidi quyét: d6 1a ning lwc cia moi thanh vién ban gidm déc. Cac giam ddc
thwong chia sé véi ching toi: hdu hét cac ban diéu hanh déu dé dang cach chirc mot CEO
thi€u nang lwc, hon 1la mot giam déc thi€u nang lwc. Tir Hoa Ky cho dén Anh Quoc, chi c6
1/4 cac tap doan ap dung cac quy trinh danh gid nghiém ngat thuwong xuyén déi véi hiéu
sudt cta ban giam doc, va str dung cach phan hoi dé cai thién hiéu suit cling nhw xtc tién
viéc loai bo. Ching t6i sé md ta thém vé mot sd cong cu hiéu qua dwoc ching t6i phéi hop
phét trién cung cic ban diéu hanh trong thuc té.

Linh dao trong ban diéu hanh

Cac chwong tiép theo sé tip trung chu yéu vao vai tro ciia nhirng ngwoi dirng dau ban diéu
hanh trong viéc xdy dwng mot doi ngii 1anh dao xut sic.

Chuwong 4 sé dung nén mot béi canh théng qua viéc tim hiéu cac vai tro 1anh dao méi mé
cung co ciu ciia mot ban diéu hanh. Tai My, quyén chi phéi cia CEO déi véi ban diéu hanh
thwong khong gdp nhiéu thach thirc va van duy tri trong phan 1é6n cac doanh nghiép hién
nay. Tuy nhién, sau khi cac vu bé béi bi phanh phui, ciu tric doanh nghiép da thay déi: cac
CEO khoéng con 1 nguwoi kiém soat toan bd quyén lwc, lwong béng, hoat déng bé nhiém va
cac iy ban kiém toan trong cong ty. Ban than cic giam ddc cling ddm nhan khong it vai tro
lanh dao, nhw cac trwedng ban gidm ddc, gidm déc thira hanh hay chu tich danh dw. Cac ban
diéu hanh ciling thinh thodng phai dirng ra chip chinh khi khéng c6 sy hién dién cua CEO.
Chiing ta dang bwdc vao giai doan thir nghiém, va moi ban diéu hanh phai quyét dinh hinh
thirc phan chia trach nhiém phu hop nhit déi véi ho.

Trong chwong 5, chiing ta s& quan sat cAn canh nhitng nd lwc clia cAc nha lanh dao nham cai
thién chit lwong va nang suit trong hoat dong ndi tai. Pac biét, ching ta sé cung kham pha
nhitng phwong phap gidp cac nha lanh dao thu thip nguon théng tin quan trong danh cho
ban diéu hanh, dong thoi vach ra nhitng ké hoach nham tin dung t6i da co hoi it 6i khi ho
duwoc 1am viéc cung nhau, va t8i wu héa gia tri dén tir moi thanh vién doc 1ap trong hoat
déng quan ly - d6 c6 thé 1a sy thay ddi quan trong duy nhit dén tir nhirng dong thai tai thiét
quan tri gan day trong cac doanh nghiép.

Nam chwong diu tién sé tip trung vao phwong phap tim ki€m nhirng con ngwdoi phu hop
danh cho nhirng cong viéc phu hop, va tudn theo nhirng quy trinh phtu hgp. Bit ky ban diéu
hanh nao - hay bat ky déi ngii cdt cdn nao - déu c6 thé dam bao twong ddi ba yéu td trén;
nhung néu khéng c6 nén tang van hdéa phu hop, moi yéu té nay ciing tré nén vo nghia. Co 1é



day chinh la thach thic 1é6n nhit danh cho nhitng ngwoi dieng dau doanh nghiép: dé la tai
thiét lai van hoéa truyén théng cii ky, thu dong, phuc tung va quan liéu qua mirc, déong thoi
khuyén khich sw tw chd, nhitng bat dong mang tinh xay dwng, nhitng cong hién tir ban diéu
hanh, thai d6 c&i mé, thang than va tinh than cai cAich manh mé. Ngudi dirng dau ban diédu
hanh phai ganh vac trdch nhiém nay; chi c6 ho méi thay doi dwgc tan dw van héa, ngan
chdn thudc cdp tai dién théi quen cii hay dip tit nhitng hé luy tir bi€u hién kém céi truéc
day.

Cong hién gia tang gia tri

Cho dén thoi diém nay, néu ban diéu hanh da dap (rng thanh cong cac tiéu chi trén, thi day
1a Iic thich hop dé néi vé nhirng cong hién dem lai gia tri thiét thwc cho té chirc. Bén canh
cac linh vuc nhw bdo céo tai chinh hay ki€ém toan, von la trong tAm c6t 16i trong hoat dong
tai thiét quan tri, ching ta sé tim hiéu thém vé bdn yéu t6 quan trong khdc ma moi ban diéu
hanh can théa man, nham dem lai gia tri dich thuc cho chit lwong chung cta hoat dong diéu
hanh doanh nghiép:

e Chién lwoc doanh nghiép (Chwong 7): Nhiéu gidm déc tin rang viéc cai tién va
theo sat chién lwgc tip doan la mot trong cac chirc ndng cot 16i cia ban diéu
hanh (bén canh viéc tuyén dung va sa thai cac CEO), nhung ho ciing thira nhin
rang d6 1a khoan thyc thi yéu kém nhat cia ho. M6t ban diéu hanh xuit sic, voi
kinh nghiém, chuyén moén hop nhat va thai dé chit van quyét liét, sé hinh thanh
nén tw duy quan tri c6 sttc anh huwdng to lén. Nguoc lai, nhitng ban lanh dao
kém coi chi biét dong tinh v&i cac dé xudt mot cach mu quang hodc di qua sau
vao ti€u tiét. Dya trén kinh nghiém ban thén, ching toi sé giai thich vé quy trinh
dem lai nhirng cong hién gia ting gia tri dich thyec.

e Danh gid Ning lvc CEO (Chwong 8): Théng thwong, mot ban diéu hanh sé dwa
trén cac tiéu chi mo ho6 vé hiéu qua tai chinh dé xac dinh mirc lwong va phuc loi
cho CEO. Song, mot quy trinh danh gia hiéu qua phai lam dwoc nhiéu hon thé.
Bén canh viéc ghi nhin tAm quan trong ctia hiéu qua tai chinh, ban quan tri con
phai quan tdm dén ndng lwc lanh dao cia CEO théng qua s6 liéu tir cac hoat dong
ho truc tiép diéu phdi, va 4p dung quy trinh danh gia nham vach ra muc tiéu t6
chirc trong nam tai chinh tiép theo.

e K& nhiém quyén diéu hanh (Chwong 9). Cac ban diéu hanh ngay cang doi hoi vai
tro chi dao cht dong hon khi quyét dinh nguwoi ké nhiém vi tri CEO. CEO khéng
thé don gian chi dinh mot rng cr vién va yéu ciu ban lanh dao phé chuin ho.
Ban diéu hanh phai ddm bdo sé sém dé ra danh sach cic rng vién dwoc xét
duyét, dong thoi trao cho ho co hdi mé rong kj ning, kinh nghiém va thé hién
trwéc ban diéu hanh qua nhiéu hinh thirc khac nhau. Bén canh d6, cic thanh
vién hoi déng ciing phai y thirc dwoc nhiém vu cta ho sé& van tiép dién sau khi
CEO méi dic cty; trach nhiém ctia ho chinh 13 ddm bdo vi téng gidm d6c moi sé
c6 moOt khéi dau sudn sé.



e Quan ly rdi ro va quan ly khing hoang (Chwong 10): Ban diéu hanh khong
nhirng phai gidm sat quy trinh hoat déng khat khe nham phat hién rui ro va deé
phong khung hoang, ma con phai dirng mii chiu sao khi CEO tré thanh tam bao
- tinh trang thwong gap trong thoi diém hién nay. Ban diéu hanh ciing dai dién
cho phdm chat bén vitng nho ludn theo sat va lién tuc phan tich cic vin dé an
siu bén trong t6 chirc, tao diéu kién giip ho &ng phé v&i con khiing hoang ngay
twr khi nhen nhém.

Panh gia cong hién

Buéc cudi cung trong quy trinh xay dung ban diéu hanh hiéu qua chinh la ddnh gia chit
lwgng tir nhitng cong hién clia ho (Chwong 11). Ban bdo cdo danh gid hang nam la mot
trong nhirng yéu ciu danh cho cac ban diéu hanh tip doan tai My tir ndm 2002 dén nay. Thé
nhung, no6 ciing dai dién cho sw khac biét tuyét d6i gitra thai do6 phuc tung toi thi€u va cac
quy trinh manh mé&. Mot ban diéu hanh c6 thé dé dang dap ng nhirng doi héi nay tir NYSE,
bang cach danh diu chiéu 1é vao ban bio cdo chap va 14y tir cac luat sw clia mot cong ty
khéc, va an tAm rang ho da tudn tha ddy da cac yéu cau ky thuat trén. Song, ching khong
thé chirng minh ban diéu hanh c6 theo ding dinh hwéng hay khong. Nhw da dé cip & phan
truwedc, ban danh gid phai néi 1én dwoc quyét dinh tir ban diéu hanh vé nhitng nhiém vu ho
xem trong, cling nhw mic cong hién xirng dang danh cho chiing, déng thoi tinh toan dwoc
khodng cach gitra nhirng gi ho ky vong véi thanh qua thwec té.

Cac van dé cua ban diéu hanh tai Canada va Anh Quéc

Hoat dong quan tri doanh nghiép da phat trién theo nhiéu hwéng khac nhau tai Hoa Ky,
Canada va Anh Qudc. Mdi qudc gia déu ban hanh nhitng diéu luat, danh sach cac quy dinh va
chi dan quan 1y khac nhau, dong thdi phdn 4nh dic diém truyén théng, lich st va van hoa tai
moi dit nwéc. Nhin chung, ching ta tranh luan vé nhirng diém twong ddng nhiéu hon vé sy
khac biét (nhw nhitng quan diém khac nhau vé viéc phan chia quyén han cta chu tich va
CEO). Dva trén nhirng thanh qua nghién ctru tai ba qudc gia, ching t6i tin rang nhirng quan
diém co s& vé phwong thirc xay dung ban diéu hanh hiéu qua cé thé ap dung & ca ba nuwéec.
Tuy nhién, do phén 16n ndi dung déu tip trung ban vé cac doanh nghiép My, nén trong cac
chwong cu6i ctia cudn sach nay, chiing t6i sé chu trong lam ré cic vin dé quan tri then chot
hién nay tai Canada (Chwong 12) va Anh Quoc (Chwong 13).

XAY DU'NG BAN PIEU HANH HIEU QUA: PANH GIA BAN PIEU HANH

Sau khi ndm ré phwong thirc trén, ching ta sé tién hanh bw¢c dau tién trong quy trinh xay
dung ban diéu hanh hiéu qua: d6 la danh gia ban diéu hanh.

Mot quy trinh xiy dwng ban diéu hanh hiém khi bat dau tir con s6 khong (k€ ca trong nhirng
treong hop dac biét nhw thanh 14p cong ty méi hay phat tan c6 phan - doi hdi phai thiét 1ap
mot ban diéu hanh hoan toan mdi). Méi ban diéu hanh déu bat dau quy trinh ndy tir nhitng
xuat phat diém khac nhau, phu thudc vao dac diém lich s, moi trweong, van hoa, co ciu va
nang lwc lanh dao cua ho. Buwdc thi nhat chinh la thau hiéu cdm xdc, quan diém va cach
danh gia tir ban giam ddc 1an ban quan 1y c4p cao vé tinh hinh hoat déng clia ban diéu hanh.



Thong thwong, thir thach dat ra sé 1a duy tri ban diéu hanh hién tai va tai thiét ho thanh mot
do6i ngti quan tri hiéu qua. Néu khéng tién hanh bwéc thAm dinh nay, ching ta kho long biét
dwoc phai bat dau tir dau.

Vi dy, trong nhitng nam gan diy ching t6i da cé dip hgp tic véi nhitng doanh nghiép
Fortune 100 trong nhiéu linh vwc khac nhau; trong dé, quy trinh thAm dinh noi b tai tirng
doanh nghiép da chi ra rang: co ciu chinh 1a vin dé quan trong nhit ddi véi ban diéu hanh.
Tai mot doanh nghiép, vin dé nay xuit phat tir hanh vi; cac thanh vién ban diéu hanh tai
day vira tham nhiing, vira bat trung, vira thiéu nang lwc, khién cho ban quan tri khéng thé
hoan thanh trach nhiém, cling nhw khéng thé ddm bdo nhirng cudc hoi dam sé dwoc bao
mat. Tai nhitng doanh nghiép khac, ban diéu hanh lai thi€u ving cic gidm ddc hiéu ré vé
tinh hinh céng ty va thi tredng nham mang lai nhitng déng gép xitrng dang. V&i cac treong
hop nay, tién hanh thay do6i trong moi hoat dong sé 1a vo nghia, néu ban than cac thanh vién
ban lanh dao khong tu thay dai.

Bén canh d¢, ching tdi cling bit gap nhitng tinh huéng ma viéc cai t§ ban diéu hanh chi
dirng & mirc “vira dd”; no6i cach khac, cac thanh vién dé khong danh thoi gian cho nhirng
viéc xirng dang, hodc néu co, ho cling khéng biét phai xic ti€n ra sao. Nhitng trwdng hop
nay doi hoi cac giai phap khac bén canh viéc co ciu.

bé hoan thanh bwéc danh gia néi bd nay, chiung ta phai mé rong pham vi thim dinh bén
ngoai cac tiéu chi danh gia théng thwong. Ban khong thé thu thip du théng tin cin thiét néu
chi yéu cu nhan vién danh d4u vao ban khao sat dwgc chuin bi san, ma phai t6 chirc nhitng
budi phdng vin chuyén siu va riéng tw véi tit ca thanh vién trong té chirc.

Thu thap thong tin chi la budc dau tién. Muc tiéu that sy chinh la s& dung dir liéu phan hoi
dé thdo luan va nhat tri vé nhirng thach thirc ma ban diéu hanh dang déi mat, va nd luc
vuot qua nhivng chwéng ngai d6. TAt ca chiing ta déu ddng y rang viéc theo dudi hiéu qua
diéu hanh cao hon 1a muc tiéu quan trong tiéu tén dang ké thoi gian va tAm sirc; mot quy
trinh tw danh gia khit khe nhwng go b6 sé khong thé thuyét phuc cac thanh vién danh thoi
gian xirng dang, trir khi ban diéu hanh quyét dinh day la nhiém vu then chét can wu tién.

(Mot trong nhitng tredng hop trén - ng véi mot vai doanh nghiép dwoc dé cap trong cuén
sach nay - da chirng t6 vai trd hd tro clia cic cd nhan bén ngoai té chirc. C6 rat nhidu
phwong phap gidp ta tim hiéu cdm nghi cia ban giam déc va cdp quan ly vé ban diéu hanh;
thé nhwng, phdng van riéng nhitrng ca nhan trung lap ngoai doanh nghiép - nhitrng nguoi
tirng tham gia, phan tich va déng gép cho t6 chirc nhitng phan hoi mang tinh xay dung - bao
gio cling dem lai két qua tot nhat.)

VAN PE COT LOI: CONG HIEN PHU HO'P
Mo6i lién hé mé&i mé gitta ban diéu hanh va cip quan ly 1a nhén t6 chd yéu khién ban diéu

hanh phai danh gia lai hoat dong cta ho. Luit choi da thay déi, va nhitng ngwoi choi chinh
trong tap doan dang phai tim cach thich nghi vé&i vi thé mai.



Ching ta dang chia sé mdi ban khodn chung vé trach nghiém nao nén thudc vé ban diéu
hanh, trach nhiém nao nén thudc vé cap quan ly, cling nhw cac nhiém vu yéu cau ca hai phia
cung phdi hop. Cu thé, trach nhiém cda ching ta v&éi moi ban diéu hanh méi sé bat dau voi
viéc gap g CEO hay chu tich va nghe ho tuyén bd: “T6i dang c6 trong tay nhirng giam déc
vO cung thu cuwu, vo cung thd o, chi mudn ngdi khéng va chd doi CEO nam tay chi viéc.
Trong khi d6, nhitng ngwdi khac lai muén tw minh quan ly cong ty, tw minh ndm quyén
kiém soat. V&i ho, ching ta sé chang thé di dén dau.”

Tt moi goc do, ciu tra 1oi d6i véi ban diéu hanh rat don gian: ho can vwot qua sw tri tré co
hitu, dong thoi tré nén chi dong va uy quyén hon. Mot ban diéu hanh hoan hao, néu co, sé
dap rng cac tiéu chi sau:

e Thé hién mdt tAm nhin sidng sudt, siu sic va uyén bac trén ban hop, cung cip
dén CEO nhirng loi khuyén gia tri va dong vai tro nhw mot nguén luc ho tro hiru
ich.

e GO6p phin tao anh hwdng dén cac to chirc bén ngoai.

e M& ra mdt vién canh twoi sdng, bén virng trong con khiing hoang.

e HO tro hiéu qua trong cac hoat dong diéu hanh.

e Dam bdo lgi ich cho c6 dong nho théa man moi tiéu chi trén.

Tuy nhién, nhiém vu nay khéng hé don gidn; thai dé chi dong va chuyén quyén c6 thé bién
thanh con dao hai lw@i. Néu vt qua gidi han, chiing c6 thé dan dén:

e S can thiép va kiém soat qua chi li lam xao nhang vai tro ctia ngwoi diéu hanh,
tiéu tén thoi gian quy gid cua ho, va can trd tién do hoat dong ctia doanh nghiép

e Xung dot quyén luc trong ban lanh dao cip cao

e Uy tin ctia CEO bi hly hoai trong mat cong luin

e Nhitng han ché v ly trong lwvong bong va phic loi cia CEO

e Nhitng chwdng ngai déi véi qua trinh ti€p nhiém vi tri diéu hanh

e CEO bi thai h6i nhanh chdng nhw mot giai phéap tinh thé trwedc nhirng van dé khé
khan gap boi

Chung t6i tin rang, d6i véi mot ban diéu hanh, quyét dinh tré nén cha dong, doc 1ap va
quyén uy hon la chwa di. Cau hoi that sy phai la: ban diéu hanh phai cong hién nhirng gi
nham ddi pho véi tinh thé trwedc mat, va ho dang dirng trwdc nhirng lwa chon gi? Chung ta
c6 thé khuyén khich vai tro cia ban gidm ddc bang cach yéu ciu ho ndi 1én danh gia cta
minh vé nang lwc cia ban diéu hanh, theo thang diém tir cao dén thap. Nhin chung, c6 5
nguyén mau ban diéu hanh phé bién sau (xem hinh 1.2):
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Hinh 1.2. Cac cip d6 tham gia ctia ban diéu hanh

e Thu ddng: M6 hinh truyén théng. Trong dé, hoat dong va quyén tham gia cta
ban diéu hanh bi gi¢i han trong sw cho phép ctia CEO. Trach nhiém cia ban diéu
hanh ciing bi han ché, va nhiém vu chinh ctia ho chi la phé chuin cac quyét dinh
vé quan ly.

e X&c nhin: M6 hinh nay 1é thudc vao vai tro cot yéu cia ban giam déc bén ngoai,
dong thoi xac nhan véi c6 dong rang doanh nghiép dang dwgc quan ly hiéu qua,
va CEO dang thuc hién theo ding yéu cau tir ban diéu hanh. Cac gidm doc dwoc
cung cip moi théng tin, nAm quyén chi phdi cac nhiém ky chuyén giao quyén
lwc, va sdn sang thay ddi phwong thirc quan 1y néu cin thiét. Néi cach khéc, ho
hoan toan chiém dwoc long tin tir c6 dong.

e Dong gop: Ban diéu hanh bat tay véi CEO, mang dén nhitng 1o khuyén siu sic
va tich cwc ho tro trong cac quyét dinh va nhiém vu then chét. Cac ban diéu
hanh theo md hinh nay nhén thirc ro trach nhiém cao nhit ctia ho trong viéc
giam sat dong thai cia CEO va hiéu qua kinh doanh; nhitng cudc hop ciing nham
thao luin nhitng vin dé va quyét dinh trong yéu. Bén canh d6, cic thanh vién
ban diéu hanh ciing s& hiru nhirng hiéu biét nhat dinh vé linh vuc kinh doanh
cling nhuw kién thirc tai chinh. Ho chi déng xac dinh ro vai tro cia minh cung cac
nhiém vu can thiét, dong thoi phan ré ranh gi¢i trach nhiém gitra CEO va ban
diéu hanh.

e Can thiép: M6 hinh théng dung nhéit trong thoi ky khiing hoang. Ban diéu hanh
sé thuwong xuyén td chirc nhirng cudc hop quan trong, va c6 anh hwdng sau sic
dén quyét dinh cudi cung.

e Thuc thi: Mirc d6 tham gia sdu nhit tir ban diéu hanh. Ho chiu trach nhiém vé
nhitng quyét dinh then ch6t, con cidp quan 1y chi c6 nghia vu thi hanh. M6 hinh



nay thwong xuat hién trong giai doan trién khai dau tién cla cic cong ty khoi
nghiép, do ban gidm ddc cip cao tuy ndm vitng chuyén mén, nhung lai thiéu
kinh nghiém quan ly thwc té. Lic nay, ban diéu hanh sé& chi dong ho tro.

T4t nhién, nhitng nguyén mau trén chi 1a vi du cho hinh thirc d6ng gép thuin tdy nhat. Trén
thwc té, cic ban diéu hanh sé can ddi lai mic do tham gia cta ho, khi budng 16ng, khi that
chit tly theo hoan canh. Chang han, mét ban diéu hanh v6n thu dong hay thién vé x4ac nhan
sé phai lap tkc ra tay can thiép khi d6i mat véi khing hoang thwce sy - nhw cach chirc CEO
hién tai. Sau d6, ho s& ndm quyén thwc thi cho dén khi m6t CEO méi dwgc b6 nhiém.

Muc dich ctia cdc md hinh tham gia trén khong phai nham tréi budc ban diéu hanh vao vai
tro cu thé cta ho. Tréi lai, phwong thirc ndy sé mé ra mot xudt phat diém giip ban diéu
hanh dé dang thdo luan vé nhitng cu héi nhu: “Chiing ta dang tham gia tai c4p dd nao?” hay
“Chuing ta sé dem lai nhirng gia tri cao hon ra sao? Va & cip do6 ra sao?” Khéng nhirng thé,
ciu tra loi sé dwa ban dén buwéc ti€p theo trong quy trinh xay dwng ban diéu hanh: do la
vwot qua nhitng quan diém théng thwong va xac dinh chinh x4c ban lanh dao nén lam
nhitng gi, vdi stec dnh hwdng va mirc d6 cdng hién nhuw thé nao.

XAC PINH TRONG TAM VA PHAM VI CONG HIEN CUA BAN PIEU HANH

Buwéc diu tién trong quy trinh nay kha trwec ti€p, d6 1a thiét lap mot phwong thirc nén tang
liét ké tat ca cac linh viec mot ban diéu hanh c6 kha nang dadm nhiém - tuy thudc tirng thoi
diém, sau d6 yéu ciu mdi gidm déc danh gia mirc dd céng hién thuc t€ cia ban diéu hanh
trong tirng linh vwc, déong thoi néu ré mirc ky vong cla ho vé vai tro ciia ban diéu hanh
(xem Bang 1.1).

Dbén day, chung t6i xin ti€t 16 mot meo nhd: hdy suy nghi vé cac linh vuc cu thé thay vi nghia
vu chung ctia ban diéu hanh - bao gdm cac nhiém vu then chét trong doanh nghiép nhw tién
hanh sdp nhip; tw van cho ban quan ly cip cao; tuyén dung, sa thai va quyét dinh lwong
bdng; danh gid nang lwc ciia CEO; ddm bdo cac chinh sach tai khoa hiéu qua; va theo sat cac
dv 4n dau tw clia cdng ty ndm tun thd quy dinh phap 1y.9 Cac yéu cAu mai sé doi héi ban
diéu hanh phai liét ké nhitng trach nhiém trén thanh vin ban, vd mdéi ndm phai danh diu
xac nhan rang: “Vang, chung tdi da hoan thanh.” Thé nhung, d6 chi 1a tha tuc nham dam bao
ho sé phuc tung, chir khéng gitp ich gi cho hoat dong quan tri.

Bang 1.1. Bang danh gia: Cac linh vuwc ban diéu hanh cé kha nang ddm nhiém

Thuc té Ky vong
. it Tha Tha ,, . ~ it Tha Tha ,, .
Hay khoanh tron cau tra 16iKho | ' Tha ™ Khong Kho g}am Tha @ Khéng
twong wng védi cp dd cong hiénng ia i ro/Kh ng ia ia ro/Kh
cta ban diéu hanh tha ™ &l gia glg ong tha ™ &l gia &l ong
gia vua _ . toa N gia vua . toa N
nhi phu m nhi phu

pha n pha n



Chién lwoc

1. Pinh hwéng chién lwoc

2. Hoach dinh chién lwoc

3. Thuc thi chién lvoc

Cac thwong vu chién lwoc

4, Cac du an dau tu chinh

5. Thay d6i danh muc dau tw

Hoat dong kinh doanh

6. Nghién ctru va phat trién

7.San xuit

8. Marketing va ban hang

9. Cong nghé thong tin

Ngu6n nhan luc va to chirc

10. Phat trién lanh dao

11. Phic loi cho ban diéu hanh

(trir CEO)

gia |
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

1 2 3

éu bd hop

4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7
4 5 7

gia

éu bo
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5

hop



12. Nguo6n nhan lyc 1

13. Co ciu t6 chikc 1
14. Van héa doanh nghiép 1
Quan ly tai chinh

15. Chién lwoc tai chinh 1
16. Co cdu von 1
17. Quan tri tién mat 1
18. Diéu Ié cb tirc 1
19. Bao cao tai chinh 1

Quan ly ruiro

[EnN

20. Quan ly rai ro doanh nghiép
21.Nang lwc tuan thua dao ddec 1
22.Kiém toan 1
Quan hé doi ngoai

23. Dinh vi va hop nhat thurcmg1
hiéu

24. Quan hé c6 dong 1



25. Cac van dé phap ché 1 2 3 4 5 ? 1 2 3 4 5 7

26.Cac doi twongliénquankhac1 2 3 4 5 ? 1 2 3 4 5 7

Hiéu qua hoat dong ctia CEO

27.Panh gia nang luc CEO 1 2 3 4 5 7 1 2 3 4 5 7
28. Quyét dinh phiclgichoCEO 1 2 3 4 5 7? 1 2 3 4 5 7
29. K& nhiém quyén CEO 1 2 3 4 5 7 1 2 3 4 5 7?

Quan tri doanh nghiép

30. Hiéu qua hoat dong cua ban

didu hanh 1 2 3 4 5 7 1 2 3 4 5 7
31. Lwa chon ban gidm doc 1 2 3 4 5 ? 1 2 3 4 5 ?
32. Panh gid ban giam déc 1 2 3 4 5 7 1 2 3 4 5 7?
Céc linh vuc khéc (liét ké cu thé)

33. 1 2 3 4 5 7 1 2 3 4 5 7
34.

-------------------------- 1 2 3 4 5 2 1 2 3 4 5 2

Sé tét hon néu ban diéu hanh bién do6i nhirng tiéu chudn phap ly thanh cac linh vuc hoat
déng cu thé, va phan loai thanh nhém nhuw sau:

e Chién lwoc, bao gobm dinh hwéng chién lwgc, cic ké hoach thwec thi



e Cac thwong vu chién lwoc, nhw cac dw an dau tu trong diém, cic vu mua lai, sap
nhép va phat hanh c6 phiéu

e Hoat déng kinh doanh, bao gom nghién ctru va phat trién, sdn xuit, marketing va
ban hang, cong nghé thong tin

e Nhéin lwc va to chirc, bao gobm cac van dé nhw phat trién lanh dao, lwvong bong,
phtc loi cho ban diéu hanh, nguén nhén lwc, co ciu té chirc va van héa doanh
nghiép

e Quan ly tai chinh, bao gbm chién lwoc tai chinh, co cdu von, quan tri tién mat,
diéu 1é c6 tirc va bao cao tai chinh

e Quan ly rii ro, bao gom quan ly rdi ro doanh nghiép, nang lyc tuin tha dao dirc
va kiém toan

e Quan hé doi ngoai, bao gom dinh vi va hop nhit thwong hiéu, quan hé c6 déng,
cac vin dé phap ché va mdi quan hé v&i cdc nhom déi twong then chét nhw
khach hang, cong dong, co quan lap phap va van phong chinh pha

e Hiéu qua hoat dong cia CEO, bao gom cac nhiém vu c6t yéu nhw danh gid pham
chat, quyét dinh phuc loi va chuyén giao quyén luc.

e Quan tri doanh nghiép, bao gom cac hoat dong lanh dao noi bo, hiéu suit va co
ciu trong ban diéu hanh

V&i moi pham vi trach nhiém trong tirng nhém linh vic bao quat trén, cac giam déc phai
danh qua mirc d6 c6ng hién ky vong va thwc té cia ban diéu hanh theo thang diém cu thé,
va thé hién dwoc mdi twong quan gitra cac cdp dd céng hién tir ban diéu hanh va ban quan
ly cdp cao - tir “khéng tham gia” dén “tham gia toan bd”. Mot bén cta thang diém sé thé
hién cic hoat dong ban ldnh dao hoan toan khong déng gop; bén con lai sé thé hién mirc
tham gia t6i da tir ho, nham ddm bao cip quan ly s& duoc cdp nhat diy da vé moi quyét
dinh. Nhirng ban diéu hanh tirng dat két qua cao nhit trong phwong thirc danh gia nay déu
yéu ciu cac quan ly cip cao thwc hién diéu twong tu.

Dién hinh, nho 4p dung phwong phap nay, ban diéu hanh cia mot cong ty thudc danh sach
Fortune 500 - noi gin diy da sa thai vi CEO tién nhiém - da tong hop dwgc két qua so sanh
gitta mirc do cong hién ky vong va thuc té (xem hinh 1.3). Theo d6, ho dwoc ky vong kha
th4p trong nhém linh virc hoat ddng kinh doanh - ph&n 4nh mot thuc trang chung rang: ho
da chan ngdy nhirng hoat dong ti€u tiét. Ngwoc lai, ho c6 nhirng ky vong kha ré rang doi voi
cac linh vuwc then chét hon: nhw hiéu qua hoat dong cua CEO, quan tri doanh nghiép, chién
lwgc, cac thwong vu chién lwoc va quan ly khing hoang.

—e— Kjyvong —e— Thycté
Thong tin nay thé [ \ hién tAm quan trong

w



theo nhiéu hwéng khac nhau. Thir nhit, khoang cach trong két qua danh gia da phan anh
cam nhén cua cac gidm doc vé mirc d6 céng hién phu hop cta ban lanh dao. Can doi gitra
“ky vong” va “thwc té” chinh la bwéc quan trong nhat trong viéc két ndi nhirng thanh qua
that sw clda ban diéu hanh theo ding mong doi. Thi¢ hai, khodng cich nay ciing thé hién
quan diém Khac biét gitra ban gidm d6c va cac cdp quan ly khac déi véi vai tro cda ban 1anh
dao, mot vin dé von da téon dong tlr lau nhwng hiém khi dwoc néi ra. Bén canh dé, két qua
dé6i khi cling mang lai nhitng bat ngo thu vi; tai mot hang truyén thong 1én, cac gidm doc da
rat kinh ngac khi biét rang mic d6 quan tAm thwc sw cia ban diéu hanh con 1én hon ca ky
vong d6i vdi ho.

TOM TAT

Hay nhin lai hai ndc thang dau tién trong quy trinh ching téi da dé cip, va suy nghi vé
nhitng budc ti€p theo. Pén day, ching td6i mudn nhan manh véi cac ban vé hai van dé cha
dao xuyén suét phian thao luin vira qua.

Thir nhat, c6ng hién pht hop la yéu cau co ban can quan tim. Cé 1€ ching toi da gidi thiéu
kh4 mo ho khi nhic dén cac trdch nhiém dic thu cta ban diéu hanh va ban quan ly cp cao.
Tuy nhién, khi chiing ta di hét cic bwéc trong phwong thirc nén tdng nay, ban sé nhanh
chong nhin ra van dé da dwoc lam sang té.

Chang han trong chwong 2, khi ching t6i noi vé két ciu cta ban diéu hanh, mot trong nhirng
van dé trong tdm chinh la vai tro cda ban lanh dao, bao gom hoi dong va ngwoi dirng dau
trong cac hoat dong tuyén dung, danh gia va chon loc thanh vién méi. Cho dén nhirng nam
gan day, hau hét cac CEO tai My van con tw do dé clr (rng vién va b tri ho vao ban tron cip
cao, va nhitng cudc gip g& van thuong xuyén dwoc sdp x€p gitra ban diéu hanh véi cac tro
th dic lyc cing mot s6 nhan vat c6 tiéng - nhitng ngudi du, hodc khong du diéu kién dam
nhiém chirc vu. C6 thé thiy, cic ban diéu hanh dang ngay cang ganh vac nhiéu trach nhiém
hon trong viéc lwa chon dong sw. Tuy nhién, diéu d6 lai mot 1an nira day 1én ciu hoi vé vai
tro that sw ciia CEO.

Chuing ta sé& bat gap cau hdi twong tw khi chuyén sang cic quy trinh hoat déng ndi bd cla
ban diéu hanh (nhw hoach dinh chién lwgc hay quan ly thong tin) cho dén cac nhiém vu cu
thé hon nhw phat trién chién lwoc tAp doan, danh gia nang lwc CEO va 1én ké hoach chuyén
giao chtrc vi. Trong modi truedng hop, chiing ta phai chia sé mot tim nhin chung vé cac vai tro
dac trung, riéng biét gitra ban diéu hanh va cap quan ly.

Thr hai, quy trinh la nén tang vo cling quan trong; va trong mot s6 trwdng hgp, chiing con
déng vai tro then chot bac nhit. Chdng ta c6 thé tuyén bo muc tiéu “xay dwng mot ban diéu
hanh ning dong, nhiét tinh va c6 kha niang phéi hop thanh mot doi ngli xuit sic,” nhung
nhw thé van chwa dd. Quy trinh dwgc nhitng ngudi dirng dau ban diéu hanh van dung phai
thé hién dwoc van héa doanh nghiép ho mong muén xay dwng. Ban khéng thé ra Iénh cho
thudc cdp thAm nhuin vin hda cdng hién. Ban khong thé yéu cau hai hodc ba thanh vién cét
can ttr ban gidm doc tam gac céng viéc cia ho, va soan thao quy dinh chung cho ban diéu
hanh. Ban khong thé thic ép ho suy nghi va hanh dong mot cach doc lap.



Tém lai, nén tdng van héa ban diéu hanh mong muén x4y dwng phai phan 4nh ding dan va
nhit quan v&i quy trinh ho 4p dung nham chinh phuc muc tiéu. Xy dung ban diéu hanh
khong chi bao gobm cac nhiém vu can hoan thanh; ma quan trong hon, ban phai biét r6 minh
sé xac dinh cac nhiém vu d6 nhu thé nao.



Chwong 2. Két ciu ban diéu hanh

Beverly A. Behan

Cho dén nhitng ndm gin day, nhiém vu co ciu ban diéu hanh van bi vi nhw viéc trang tri
mot cAy thong Giang Sinh: CEO sé trang hoang né véi nhirng moén dd trang tri 16ng 1ay, va
dat lén dinh cay thong mot ngdi sao vang ruc ra.

Hinh anh trén c6 thé hoi cwong diéu déi chit - nhwng khong qua phéng dai. Trong nhiéu
thap ky, viéc gdp g& va trao d6i bén ngoai ban diéu hanh van bi 1én 4n 12 bit thuwdng va phi
ly. Cac CEO - v6n ndm toan quyén linh dao - van thudng xuyén cit nhic ban be, than hitu
va dong minh ctia ho vao céc vi tri nong cét. Mot ban diéu hanh “can d6i” phai bao gom mét
hodc hai CEO, cing mdt ban bé cic chi ngan hang, luat suw, hoc gia, 1anh dao cong déng va
cac chinh khach vé hwu. Cac rng vién hau nhw khéng c6 khiém khuyét; cong viéc lai vo cung
don gian, lwvong thwdng va bong 16c hiu hi, tén tudi luén dwoc chao don, va hiéu qua hoat
ddéng chi la chuyén nho - néi cach khac, cong viéc sé la cia ban néu ban muon.

Tuy nhién, thoi thé da thay doéi. C6 1é diéu thay do6i 16m nhat chinh 1a thai dé chi dong cla
ban diéu hanh khi tham gia hdu hét moi linh vwc vén thudc quyén chi phoi cia CEO chi
trong vai nam trwdc day. Trong chwong nay va chwong K€ ti€p, ching ta sé ban vé nhirng co
héi quan trong mé ra cho ban diéu hanh - du mot s6 chwa hoan toan chin mubi - gidp ho
dinh hinh lai két ciu do6i ngii theo hwéng cai thién kha ndang phdi hop nhw mot nhom théng
nhit.

Ngay nay, khong phai CEO, ma chinh cac gidm doc khong bi 1é thuéc méi la nhitng nguwoi
kiém soat quy trinh b6 nhiém. 7 trong s6 10 gidm déc tham gia chwong trinh Khao sat vé
Hoat dong Piéu hanh - do USC/Mercer Delta tién hanh - da khang dinh rang hoi dong bé
nhiém/quan ly cta ban diéu hanh méi la nhin t6 cé tim anh hwdng 1on nhat trong viéc
tuyén chon (ng vién, va chi 14% s ngudi dwoc hoi cho rang CEO van ndm quyén chi phdi
quy trinh nay. Phwong thirc “ngudi xat thit, ngwoi 1am banh, ngwdi don nén” truyén théng
trong phong hop cdp cao da nhwdng chd cho moét quy trinh hé thdng va ky cwong hon. R4t
nhiéu ban diéu hanh dang c8 ging két ndi hiéu biét va kinh nghiém tlr cic gidm d&c nham
d6i mat véi thach thirc dén tir doanh nghiép va thi trudmg toan nganh, ddng thoi nd lwc
chiéu md nhitng cd nhan v&i phdm chit cin thiét - nhitng ngwoi sé thuc ddy mang luwdi
quan hé tich cwc trong hoi déng tdi cao. Trong chwong 3, ching ta sé tim hiéu vé nhirng
buwdc tién diu tién cia ban diéu hanh trong nhitng vin dé gai géc nhw danh gia nang luc
ban gidm déc hay ddi phé véi nhirng thanh vién khéng gitr ding bon phan.

Trong khi d6, quy trinh tuyén dung dang ngay cang tré nén phirc tap hon, kh6 khian hon véi
nhitng ai phu trach. Trong nhirng lic cip bach nhit, cic gidm doc di phadm chat va khong bi
1é thudc lai bién mAat. Sw mat can déi gitta “cung” va “cau” da bat dau dién ra tir nim 2002,
khi cdc ban diéu hanh doi héi rang: trwdc hét, doi ngii cia ho phai chiém da s6 b&i nhitng
giam d6c hoat dong bén ngoai va dap (rng day du cac yéu cau khat khe vé tinh tw chi. Két
qua, ho budc phai mé rong chi tiéu bén ngoai pham vi “cac rng vién théong thuwdng” - hay
nhitng ngwdi c6 moi quan hé cong viéc véi cong ty va ban than CEO.



Thé nhwng trong lic cac ban diéu hanh con dang mai thay mau, thi nguén rng vién phu hop
lai can dan. Cac vu bé boi noi ti€p nhau da diy cao tiéu chuin danh cho thanh vién m&i cla
doi ngli nay, khoi day noi tuyét vong tlr nhitng gidm ddc c6 tiém ning, khién ho tw héi: “Liéu
minh cé sdn sang chidp nhin nhitng phién todn va rui ro gan lién véi chirc vi nay hay
khong?” 1/4 cac gidm d6c tham gia khao sat trén da chia sé rang: ho ban khoan hon so véi
trwedc kia vé khad nang phuc vu trong ban diéu hanh. Can ndéi thém, khao sat nay da dwoc
thwc hién truwdc khi nhitng vu bé boi tai ti€éng xdy ra, budc ban giam doc tai Enron va
WorldCom phai tw khac phuc nhirng thiét hai phat sinh tir ban diéu hanh.

Khéng nhirng thé, thwong tredng dang ngay cang khan hiém nhitng CEO san sang hay c6
kha ndng ngoi vao “ghé néng”. Theo thdéng 1€, chi riéng cic CEO dwong nhiém va vé hwu da
chiém phan 1&n trong lwc lwong gidam doéc - wée tinh khoang 45%. Tuy nhién, theo cac gidm
déc tham gia khao sat, khoang mot niva ban diéu hanh cta ho - gan gap doi ti 1é thong ké
trong ba nam trwéc d6 - da dat ra cac gi¢i han vé s6 lwgng ban lanh dao ma CEO cua ho
dwgc phép tham gia. Trong nhiéu trweong hop, cac gi¢i han nay la khéng can thiét; vi ngay
cang c6 nhiéu CEO khang dinh rang ho v6n da qua ban ron véi cong viéc thuwdng ngay. Chiu
anh hwdng tir cac lwa chon va chinh sach, cac CEO dang dan tré thanh mot mén hang hiém.
Pay cling la tinh trang chung déi v&i cac giam doc ngoai ban diéu hanh. Spencer Stuart, mot
cong ty chuyén tim kiém @rng vién quan ly, dd tién hanh khdo sat thwong nién vao nam
2004, va phat hién s6 lwgng trung binh cac thanh vién ban gidam doc bén ngoai dwoc dé ct
lam CEO chila 0,9 - danh diu lan diu tién ti 1é nay gidm thap hon 1 - mot sy sut gidm dang
ké tir con s6 trung binh 1,6 vao nam 1999.1

Matthew Barrett, chi tich ngdn hang Barclays tai Anh Qudc, 1a mét vi du dién hinh. Trong
mot cudc phong vin, 6ng da tuyén bé sé tir bo viéc xoay vong trach nhiém tir ban diéu hanh
nay dén ban diéu hanh khac ma khong chinh thirc thudc vé don vi nao; dng cling da tir choi
10 1&i dé nghi twong tuw trong nim vira qua. Ong giai thich, “To6i sé vt qua chwéng ngai
nay du chwa tirng thanh cong trong qua kh.”2

Nhw da khiang dinh: tuy biét ban than dang roi vao tinh thé khé khin, nhung do da cwong
quyét ddm dwong trach nhiém méi, cac ban diéu hanh sé khong con lwa chon nao khac
ngoai viéc tién 1én. Qua trinh co cau ban diéu hanh - hay hop nhit cac kj nang va thé manh
cda tirng thanh vién - sé tao duwng nén mong cho quy trinh xay dwng co ciu, va tré thanh
noi tap trung nang luc ban diéu hanh nham hoan thanh nhiém vu mot cach xuit sic nhat.

Trong chwong nay, ching toi sé thdo ludn vé cac yéu td cé tic dong manh mé nhat dén qua
trinh co ciu, bao gom:

e MO0i twong quan gitra ban diéu hanh déi véi cdc nhiém vu con dang dé, cling nhw
doéng lwc hanh dong ban 1anh dao mu6n khoi diy va duy tri

e Cacvan dé thiét thuc trong qua trinh tién ctr thanh vién ban gidm déc

e Cac doi héi vé quyén loi do cac rng vién khon ngoan yéu ciu trwéc khi chap
nhan loi moi ctia ban diéu hanh



e Suw phéi hop gitra cac gidm déc méi trong ban diéu hanh hién tai
PINH HUONG CO’' CAU THEO CAM KET

Bi quyét cho mét co cu diéu hanh hiéu qua chinh la ddm bdo moi thanh vién c6 thé déng
long chia sé kinh nghiém va céng hién vi nhirng thanh qua c6 y nghia, cling nhw twong tin
moi van dé, néu ding ciu hoi, yéu ciu théng tin chinh xac va dwa ra nhirng quyét dinh kha
quan nhit. Khong it nd lwc nhdm cing c6 ban diéu hanh trong thoi gian gan day chi tap
trung vao chirc ning kiém soat - trach nhiém co ban clia ban 1anh dao nham theo sat hoat
déng cda cip quan ly. Thé nhung, mét ban diéu hanh dwoc to chirc tét phai lam dwgc nhiéu
hon thé, phai gia ting gia tri bang cach tré thanh ngudn luc tham khao, chit van va chuyén
mon nham ho trg doanh nghiép chinh phuc cadc muc tiéu chién lwoc. Didu nay doi héi mot
phwong thirc co cdu that ky cwong ma hau hét cac ban diéu hanh trweéc diy chwa tirng khao
nghiém qua.

Nang lwc ban diéu hanh: Ba yéu td cot 16i

C6 ba yéu t6 quan trong cin xem xét nham dam béo ban di lwa chon ding nguwoi gia nhap
phong hop cip cao, bao gom (xem hinh 2.1).

KY NANG VA KINH NGHIEM. Hay thiét k&€ mot ho so liét ké cac k§ nang va kinh nghiém tng
vién can thé hién trwdc hdi ddong thAm dinh, nhdm gitp ban diéu hanh hiéu rdé hon vé ban
chat doanh nghiép va dem lai nhitng déng gép 1én lao vé chat lwgng quan ly va dinh hwéng
chién lwgc. Rat nhiéu ban diéu hanh da tin dung tét kho k§ nidng nay, va xac dinh dwoc
nhirng khiém khuyét gitra danh muc cac ky ning ho dang sé& hitu va danh muc hoan chinh
ban diéu hanh can dap &ng.

PHAM CHAT CA NHAN. Hay xac dinh cac phdm chat c4 nhan ban mong mudn cac thanh vién
ban diéu hanh s& hiru - nhw tw cht, dang tin ciy trong kinh doanh, tw tin, can ddm dwong
dau thir thach hay biét kim nén cai toi.

Hinh 2.1. Cac yéu té cét 16i trong két cau ban diéu hanh

Phim chat
cd nhan

dién hinh

Yéuté
déc trung
dién hinh

Téap hop

ky nang
@ién hinh




CAC YEU TO BDAC TRUNG. Hiy b sung cac yéu t§ dic trung - nhu sw da dang vé mat nhan
khau hay dia ly, mot yéu cu quan trong doi véi két cu ban diéu hanh.

Ca ba yéu t0 trén déu gop phan quan trong trong viéc t6i wu héa hiéu qua co ciu ban diéu
hanh. Mot gidm doc s& hiru nhirng phdm chit chuyén moén 1o luyén nhwng thiéu cic td chit
c4 nhan cin thiét ddi v&i vin hdéa ban diéu hanh ban ¢6 ging xay dung, sé phat huy nang lwc
trong thoi diém thuln loi nhit, nhwng cling nhanh chéng tré nén bit lwc va xao nhing
trong nhirng lic khé khan nhat. Twong tw, tinh phan héa da dang néu dwoc dé cao hon kj
nang va pham chit ciing sé phat sinh rii ro. Trén thwec té, ban sé khong tranh khoi viéc phai
danh do6i gitra cac yéu to trén, nhwng néu khong hoan thién hé so két cdu hoan chinh cho
ban diéu hanh, ban sé khong thé danh gia chinh xac chat lwong gitra cac thanh vién.

Kho k§ nang trong ban diéu hanh

Buéc dau tién, hoi dong bo nhiém va quan ly cung CEO phai thdng nhat nhirng kj nang toi
quan trong d6i véi dinh hwéng chién lwoc va hoan canh doanh nghiép. Cau héi then chot
chinh 1a: Loai hinh kinh nghiém va hiéu biét nao sé cho phép ban lanh dao dit ra nhirng ciu
hoi ding din va t6 chirc nhitng cudc thdo luin c6 y nghia, nham déi pho véi nhirng van dé
chién lwoc ¢6 kha nang phat sinh trong vai nam téi.

Vi du, néu mua lai va sap nhip (M&A) la wu tién chién lwgec, thi cic thanh vién ban lanh dao
c6 kinh nghiém hoach dinh, bio cio va tién hanh cic dw an M&A nhat dinh phai c6 mat
trong qua trinh hdi dam va ra quyét dinh. Bén canh d6, nhirng giam ddc c6 kinh nghiém
trong cac linh vuc dac thu ma doanh nghiép dang phai dwong dau ciing sé mang lai gia tri
cao nhat cho CEO va ban quan ly cip cao - nhitng ngwoi dwoc thira hwdng thanh qua lén
lao ttr kinh nghiém ctda ho. Pa s6 ciac CEO sé khuyén ban tim cach tin dung t6i da nang luc
cda cac gidm ddc tirng “dwoc trui rén” trong nhirng thach thirc doanh nghiép lan dau phai
d6i mat.

Ngoai ra, hiéu biét chuyén su vé cong nghé cot 16i cia doanh nghiép ciing 1a mét thir tai
san gia tri € cac giam déc dat 1én ban hop. Nhiéu nam trwéc, cac dong nghiép cua ching toi
da cong tac véi mot cong ty dich vu truyén théng - noi chuyén tién hanh cac cudc hop cap
cao thiéu hiéu qua. Cac quan ly sé lan lwot bwéc 1én, thuyét trinh vé nhitng van dé hét sirc
dai dong va nang tinh ky thuit khién nhirng nguoi con lai mé mudi, roi quay lai véi cong
viéc cta ho. Sau cung, ban diéu hanh d6 ciing quyét dinh b6 sung hai thanh vién vé&i nang
lwc chuyén mén ldo luyén; ké tir d6, nhirng cudc hop clp cao da hoan toan 16t xac. Nhirng
quan ly ndo xuit sic virot qua man chit van vo cling cam go tlr cic gidm d6c méi sé tw hao
an mirng véi ddng nghiép cua ho, va tuyén bd “man trinh dién” da két thic.

Khong ai ky vong mot giam déc duy nhit cé thé hoi tu moi k§ nang va kinh nghiém nhw thé
trong phong hop cAp cao. Trai lai, muc dich ctia hoi ddng b6 nhiém/quan ly 12 ddm bao moi
thanh vién ban diéu hanh phdi s& hitu it nhat mot phdm chat trong s6 do6. Khi xac dinh
nhitng k§ nang nao la quan trong, hay lwu y ba diéu sau:

e Thir nhit, hiy tranh st dung phwong phap khuén mau va phan déi viéc sao chép
h6 so ndng lwc tir mot ban diéu hanh khéc. Chi khi tw minh liét ké danh sach cac



ky nang doanh nghiép can dén, ban mé&i dem lai gia tri that sw; khong nhitng thé,
nho quan triét quan diém nay, viéc trao d6i trong ban diéu hanh sé& dé dang hon
va tit ca sé tap trung vao céng cudc co ciu ndi bo.

Thi hai, hdy cAn nhic nhitng k§ ning nao ban c6 thé “mua lai” thay vi két hop
ngay vao gian khung s&n c6 cua ban diéu hanh. Vi du, moi ban diéu hanh déu
phai vat 16n véi vo s6 van dé ngdy qua ngay, nhung khong cé nghia rang ban
phai s& hitru mot luat sw riéng néu ban lanh dao c6 thé dé dang ddm nhan cac
van dé phap ly khi can thiét.

Cuo6i cung, hdy xdy dung mot hoé so diéu hanh hoan chinh, nhwng khéng 1é thuéc
vao két ciu ban bé hién tai. Mot s6 ban diéu hanh thwong pham sai lam khi chi
don gidn liét ké 1y lich cta cac giam déc hién tai va goi chiing la kho ky nang cin
thiét. Thay vi thé, hay bat dau véi mot to gidy triang; néu chip va ban diéu hanh
tlr mO6t mé hon don, 1am sao ban c6 thé két hop dwoc nhitng k§ ning quan trong
nham ddi pho véi cac van dé c6 kha ning phat sinh tir 2 dé€n 5 nam tdi?

Sau khi hoan thién danh sach trén, ban sé can d6i chiéu nhirng kj ning ban diéu hanh can
dén véi nang lwc nodi tai, va tuyén mo cac gidam doc c6 thé bo sung khiém khuyét.

Cac vi du vé kho k§ nang cta ban diéu hanh

Bang 2.1 sé cung cdp mdt kho kj nang diéu hanh miu do hoi déng b6 nhiém/quan 1y thudc
mot tip doan qudc phong (c6 niém yét trén NYSE) chuin bi. BAng 2.2 bao gom cac ky ning
dwoc chuin bi tir mot ngan hang cdng dong vira chinh thirc IPO trén NASDAQ. Tuy hai vi du
nay c6 déi chat khac biét, nhwng ching déu thé hién ré phwong phap dwoc hai ban diéu
hanh trén vin dung nham hoan thién ho so ning lwc t6i wu nhat ddi véi hoat dong doanh
nghiép va chién lwoc tip doan.

Bang 2.1. Kho k{ nang cta tip doan Qudc Phong
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Rutherford
CEO hodc thanh vién ban diéu hanh cap cao tai doanh nghiép céng
King

Kinh nghiém kinh doanh qudéc té€ va lam viéc v Prigss

chinh quyén Cooper

Chuyén mon kj thuat may moc (ly thuyét va thwc hanh) Jones

Briggs
Kinh nghiém va chuyén mén tai chinh, ké toan Martin

Newman

Jones

Kinh nghiém quan ly hoat dong, chién lwoc hanh déng quy mé 16n, King
M&A va kiém soat chi phi cot yéu Newman

Rutherford

Lawrence
Kinh nghiém quan ly tai chinh hodc danh muc dau tw
Newman

Bang 2.2. Kho ky nang ctia ngin hang cong dong
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White

Kinh nghiém lam CEO tai doanh nghiép cong, wu tién cac CEO dwong Kates
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Chuyén mén va kinh nghiém tai chinh, ké toan White

Morris
Kinh nghiém va kién thirc trong thi trweong von
Sloane

Kinh nghiém M&A, kha ndng tién hanh cic dw &n M&A quy moé 16n Kate

hoac danh gia hgp dong M&A Madden

Hiéu biét va chuyén mén veé dai ly Franklin
Carter

CEO duwong nhiém hodc da nghi hwu tai cac cong ty, ngan hang cung .
AT A A < Franklin
mo hinh (cong ty cong hoac tu)
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- nhw bao hiém

Sloane

Kién thirc vé d6 thi va dan cw - nguén khach hang quan trong cda

ngan hang Yarborough

CAC VAN PE THU'C TIEN TRONG QUA TRINH BO NHIEM BAN GIAM POC

Nhw da lwu y trong phan trwéc cia chwong nay, nhitng gidm doc cé nang lwc dang ngay
cang tré nén khan hiém. Sy that don gian d6 da dat ra yéu cdu méi danh cho cac ban diéu
hanh: ho phai tim kiém cac &rng vién du tiéu chuin ra sao? Va tim kiém & dau?

Trong mot khao sat vé ban giam d6c do ching tbi thwe hién nam 2004, 37 ngwoi tham gia
da thira nhan ho ngay cang khé phat hién nhirng gidm déc da tiéu chuin. Nam 2003, Tom
Neff tir Spencer Stuart chia sé: cong ty cia 6ng da phai gia ting nd luc tim kiém hon 50% so
véi ndm trwdce, va ong da rat ra nhitng quy luidt méi, yéu cau ban diéu hanh phai quy tu



phan 1én gidm ddc doc 1ap va loai b cac gidm ddc wa dwa dAm khoi ban xét duyét tién
lwong va kiém toan.3 Va tuy sé lwong cac vi tri bé tréng dang ting 1én, nhung van hiém c6
ai dap rng du tiéu chi. bong suw cia Neff, Dennis C. Carey da tiét 16 trén to New York Times,
“5 nam trudec, chi cin 4 nguoi cling c6 thé hoan thanh cong viéc; gior day, phai cin dén 10
nguoi.”’4

Hién nhién, nguyén nhan cla sw viéc trén mot phan xuit phat tr chinh ndi ban khoan dang
ngay cang gia tang vé nghia vu phap ly va tai chinh, cling nhw kha nang hly hoai danh tiéng
cda &ng vién. Biéu nay ciing phan anh ly do cic doanh nghiép hién nay phai danh qua nhiéu
thoi gian cho hoat dong ctia ban diéu hanh. Nhitng giam déc tham gia khado sat cda
USC/Mercer nam 2004 cho biét ho thwong phuc vu trung binh tai hai ban diéu hanh, va
danh 188 gi* mdi nam cho cac van dé lién quan dén mdi ban lanh dao ho phuc vu (nhuw thoi
gian chudn bi, di chuyén, c6 mit tai cac cudc hop cta hdi dong va iy ban). Gan 2/3 s6 nguoi
noéi ho tiéu ton nhiéu thoi gian trong nam 2004 hon 2003.

Bén canh do6, d6i ngii cac gidm ddc ky cwu cling dang sut giam vé sé lwong. Nhw da dé cap
trong chwong trwdc, cic CEO da bat dau cit gidm thoi gian 1am viéc tai cdc doanh nghiép
ngoai ké tir nam 2000, va rat nhiéu ngwdoi da khong con ddm nhiém vi tri diéu hanh. Tinh
trang chung cling dién ra ddi v&i cac gidm déc - nhirng ngwdi chi phuc vu tai trung binh 2,5
ban diéu hanh (theo khao sat ndm 2004). Tuy cic ban diéu hanh tiéu biéu trong khao sat
nay déu bay té mong muon han ché sy tham gia cia CEO hon ban gidm doc, nhung xu
hwéng da qua ro rang: s6 ngwoi thira nhan sy han ché trong doi ngii ctia ho da ting dén
37%, so v&i 3% trong nam 2001.

Van con mot &nh hwéng ro rét khac tir viéc gidm s6 lwong (rng vién: theo d6, cac ban diéu
hanh budc phai mé réng doi ngii ctia ho bang cac danh gia sang tao hon vé cac rng vién nén
gia nhap. Cac CEO da nghi hwu ngay cang c6 strc hut hon; déng thoi, cac ban lanh dao ciling
wa chudng cac CEO c6 thAm nién va nhd ho d€ mit dén CEO méi - nhitng ngudi c6 thdi
quen ngdi & “dau bén kia ctia ban hop”, nham thé hién phan ndo sw trwdng thanh trong
chuyén mon.

Thém vao dd, cac ban diéu hanh con muén xem xét cac rng vién x€p dau hoac thi hai sau
tiéu chuin cia CEO. R4t nhiéu ban diéu hanh, nhw tai TAp doan Target, nhan ra rang ho c6
thé tim ra nhirng tai nidng xuit chdng véi trinh do twong dwong kinh nghiém hoat dong,
nhitng ngudi tré trung hon va da dang hon. Qua thuc, viéc mién cwdng mé rong chi tiéu -
v&i 54 ngudi duwoc khao sat tra 1o rang ban diéu hanh ctia ho da bé tri hoan chinh - da 1am
suy yéu moi lién két gitta “d6i hinh ldo twdng” véi cac kng vién tiém nang. Tuy ti 1é phin
tram nir gi¢i tham gia vao ban diéu hanh tai nhitng doanh nghiép céng Hoa Ky dang ting
dan qua cac nam (ttr 12% nam 1999 1én 16% nam 2004), thi ciing chi c6 24% gidm doc m&i
gia nhdp ndm 2004 la nit gi¢i - con s6 1&n nhit tirng dwoc S&P 500 ghi nhan.5

Cac cong ty tim kiém va mang lwéi ban diéu hanh
Mot thanh vién Uy Ban Ruy-bing Xanh vé Linh dao Ban diéu hanh tirng thuat lai véi toi:

“Trong qua khi, khi cdc CEO con ddm nhén toan bé viéc tuyén dung vao ban bé, ho c6 thé
ndi thang, ‘Pay 1a ban cliing trrong clia tdi. Anh Ay sé phdi hop tot cling téi” Thé nhwng, hién



nay ching ta khéng thé lwa chon cac thanh vién méi gobm toan cac dan anh dan chi thoi dai
hoc vao hoi ddng b6 nhiém va quan ly. Du diéu d6 ciing chiang kha hon chit ndo.” Néi cach
khac, viéc chuyén giao trach nhiém tuyén chon ban gidm déc tlr CEO sang hdi déng xét
tuyé&n gbm cac gidm ddc doc 1ap van chwa ddm bao mot quy trinh hiéu qua hon.

biéu nay cang lam bat 1én vai tro cda cac cong ty tim kiém, va cac thanh vién trong Uy ban
Ruy-bing Xanh di kién quyét gilt nguyén cac quan diém bat dong vé viéc wu tién xem xét
cac moi quan hé ca nhan ctia ban lanh dao, hay nho ciy sw tro gitp tir bén ngoai.

Mot s& ngudi khing dinh manh mé rang mang lwédi quan hé tir ban gidm ddc sé cung cap cac
nhan tai that sy. “Cac giam déc tai giéi nhat ludén dwoc chiéu mo bdi cac gidm déc khac,”
mot iy vién da no6i nhw vay. “Téi khong lo ho thién vi ban bé minh vi cac &ng vién sé dwoc
toan bd thanh vién hoi dong thAm van.” Nhitng ngwdi khac cling tin rang cac thanh vién ban
diéu hanh s& hiru thit gidc quan sic bén gitip ho nhan ra &ng vién phi hop véi van hoa cia
ho. Khéng nhirng thé, khi mot thanh vién ban diéu hanh goi y vé mot (rng vién nén tién ct,
ngudi bd nhiém ciing dwoc thom 1ay néu ‘tan binh’ nay hoa nhip thanh cong, dong thoi ho
cling chu dong san séc ngwdi mai sat sao hon.

Tuy nhién, nhiéu nguwoi lai tich cuc ung hé viéc st dung cac dich vu san diu nguoi dé moé
rong pham vi tim kiém bén ngoai nhirng cai tén quen thudc. Mot Gy vién chia sé, “T6i biét c
rat nhiéu tai nang da dwoc khai quat tir cic mdi quan hé than thiét, nhwng toi tin rang sé 1a
sai lam néu ching ta tiép tuc gi¢i han ban than & nhirng &rng vién viy quanh cac thanh vién
ban lanh dao. Sin choi sé bi thu hep, va c6 thé phat sinh nhirng tw twdng tréi budc thién
can.”

Nhiéu ban diéu hanh da quyét dinh tin dung ca hai nguon lwc trén nhw mot giai phap thuc
té€. Mot thanh vién héi dong tirng ap dung phwong phap nay da chia sé: “Str dung cac dich vu
tim ki€m c6 thé gidp ching toi ti€p cin nhiéu rng vién hon ngoai moéi quan hé thong
thwong. Tuy nhién, cling 1a y hay khi khuyén khich cac thanh vién déng gép theo kiéu: ‘Anh
c6 thé tién c ai d6 hoi du cac k§ ning ching ta dang tim kiém, hay ai d6 anh tin twdng sé
phéi hgp hiéu qua trong déi ngii cia chiing ta khéng?”

Vai tro caa CEO

Trong luc cic thanh vién hoi dong b6é nhiém/quan ly dang tién hanh khiu tuyén chon thanh
vién ban gidm déc, nhiéu ban diéu hanh lai gap tré ngai khi xac dinh vai tro cia CEO trong
quy trinh nay. Pau tién, CEO phai ph6i hop cung ban diéu hanh liét ké cac nang lwc can thiét
va dinh rd mtc wu tién cho mdi ning lwc; vi du, néu CEO cam th4y ho cAn mdt dodi ngli nhidu
kinh nghiém thwong trwong hon, trong khi hoi déng bé nhiém/quan ly chi tip trung vao
chuyén mon vé tai chinh, d6 s& 1a vin dé 16n can giai quyét trudc khi bat dau khau tuyén
chon, thay vi d€ ton dong trong sudt quy trinh.

CEO, cling nhu moi thanh vién ban diéu hanh khac, nén dwgc trao co hoi dé ctr rng vién.
Mot iy vién da chia sé: “Chu tich (hay CEO) khéng nén chu tri khiu tuyén chon, nhwng... ho
c6 thé tién cr nhirng rng vién tiém ndng nhw moi thanh vién khac, va rng vién do cling sé
duwoc d6i xtt binh ding.”



CEO ciling nén dwoc trao co hoi phong van tirng &ng vién quan trong, du diéu nay khong
that sw cn thiét trong toan bd qua trinh. Trén thuc té, that kho c6 thé hinh dung mét &ng
vién dwoc b6 nhiém ma chwa tirng gidp mat CEO.

Cudi cung, tuy hdi ddong bd nhiém/quan Iy sé nim toan quyén trong khau dé ct (ng vién,
nhung y kién cia CEO van can dwoc can nhic ky lwdng. Ching c6 gi tét dep khi tién cir mot
tan gidm doc lam méch long CEO. M6t s6 thanh vién hdi dong con di xa dén mirc dé xuat
CEO dwoc phép pha quyét bit ky ai trong cac &ng vién. “P6 1a qua trinh danh gia va can
dé6i,” mot Gy vién cho biét, “nhwng t6i nghi chinh diéu dé da phat sinh qua nhiéu quyén han
bat thwong ngay tir ban dau, va tao nén xung dot gitra CEO véi cac thanh vién con lai. Ban
than tdi sé trao quyén phu quyét cho CEO nham ngin chin diéu dé.”

Phong van cac ing ctr vién giam ddc

Trwéc diy, quy trinh tuyén chon gidm déc thwong rat chiéu 1é. Chi sau mot hodc hai cudc
tro chuyén, trao déi, CEO da c6 thé dé nghi thanh vién méi tham dw bu6i hop tiép theo cla
ban diéu hanh.

Thé nhung, d6 chi 1a qua khir. Ngay nay, hiém c6 hoi déong bé nhiém va quan 1y nao ddm mo
twdng dén viéc dé clr mot (ng vién trwde khi nguoi dé dwoc CEO cung cac thanh vién con
lai dich thadn phdng van. Tuy nhién, thit khé cé thé thiét ké mét quy trinh cho phép hoi
dong b6 nhiém 1An CEO danh gia diy du vé (rng vién, ma khong khién “tAn giam ddc” tiém
nang nay cam thay ho dang tham gia mot cudc chay vwot rao dai vo tdn. Hiu qua sé cang
nghiém trong hon néu vi gidm déc dat chudn nay dang dwoc nhiéu do6i thti nhom ngé.

Trén thuc té€, mot khi &ng vién dwoc chon phdng van - thwong la nhitng nguwdi cé hod so
“dep” - hoi dong bd nhiém sé khé long danh trwet anh ta, vi d6 sé 12 ndi hé then cho bat ky
rng vién nado. Song, ndi hé then chéng qua van tét hon sy yéu kém dai dang, va d6 chinh 1a
nut tht trong cac tinh hudng nay.

Du da lwu y hon dén hiéu qua lam viéc cla cac gidm doc (xem chwong 3), nhwng mot ban
diéu hanh dién hinh van c¢6 khuynh hwéng sa thai CEO thay vi m6t thanh vién trong sé ho.
Mot thanh vién hoi dong chia sé: “Khi ban tuyén nguwdi vao ban diéu hanh, ngwdi dé phai di
cung ban trong suét thoi gian dai. That dang ngac nhién néu ban dam quyét dinh b6 nhiém
chi véi mot chuat hiéu viét vé ho. Ban va ho gip nhau, ca hai cing hd héi va bat dau tan
dwong 1an nhau. Va ban nhin ra minh da tréng dgi vao van may trong sudt thoi gian qua, vi
ban chang biét chit gi vé gidm d6c mdi cho dén khi ho gia nhap ban diéu hanh; khi 4y, da
qua tré dé€ khac phuc van dé.”

That khong may, mdt cudc phdéng van rng vién tiéu biéu lai ching dem lai phép mau nao.
Ching thuwong dién ra vao bira tria hoic bira t6i, mé dau véi nhirng cAu chuyén xa giao vé
gia dinh, s& thich va bang hitu than thudc, va thAm chi két thic ngay tai d6. Cac thanh vién
Uy ban Ruy-bang Xanh d3 goi ¥ mot s6 cau hi phong van nham khai thac chinh xac cac ddu
hiéu phl hop tir rng vién, dong thoi tranh sa vao nhirng cau chuyén vé bo:



“Khi phong van cac gidm doc, t6i luén dat ciu hoi: ‘Anh nghi gi khi rng tuyén vao ban diéu
hanh?’ Va day la diéu t6i khong mudén nghe: ‘Vi t6i muén dwoc vinh danh’ hay ‘“Téi thich cac
thanh vién khac trong hdi dong.” Piéu t6i muon biét la &ng vién twong tin ra sao vé cac
thach thirc doanh nghiép dang déi mat; ho phai néu dwoc mot s6 khoé khan dién hinh, va cho
thdy kinh nghiém va hiéu biét clia ho sé ho tr¢ ban diéu hanh ra sao nham ddi phé véi
nhitrng thach thirc do.”

“Pao dirc 1a mot trong nhirng phdm chit c6t yéu ching t6i tim kiém & cac gidam déc. Cau hoi
ching t6i thwong phong vin chinh 1a: ‘Hay k€ véi t6i mét tinh huéng budc anh phai ra quyét
dinh khé khin vé dao dic.’ Ching t6i c6 thé loai &ng vién d6 ngay 1ap tirc dwa trén ciu tra
loi ctia ho, vi d6i véi ching t6i, dao dirc rat quan trong.”

Sau day la nhirng ciu hdi khac gitp khai thac sdu hon vé &rng vién:

e Hay chia sé kinh nghiém tuyét voi nhat cia anh khi lam viéc & cong ty cong hoac
td chirc phi loi nhudn, va cho biét Iy do? Sau do6, hdy ké vé kinh nghiém t6i té
nhit cda anh?

e Hai (hodc ba) phdm chit nao 1am nén mot gidm ddc xuit sic that sw? Vi sao
nhirng t6 chit do lai quan trong?

e Anh hi vong sé dwoc trai nghiém nhirng gi khi phuc vu trong ban diéu hanh cta
ching t6i? Khi anh cAn nhic 1&i moi ciia ban diéu hanh, yéu t8 nao khién anh suy
nghi nhiéu nhit? Tai sao anh quyét dinh di cung ching t6i ma khong phai noi
khac? Khi nhin vao déi ngii ciia ching tbi, co h6i nao da thu hat anh? biéu gi
khién anh ban khoan nhit?

Phéng van ca nhan chinh 12 cach t8t nhit nham danh gia liéu (rng vién c6 phi hop véi cac to
chat ban mong méi & mot thanh vién ban diéu hanh hay khong. Tuy ky nang, kinh nghiém
va cac yéu td dic trung do6 thé tim thdy dé dang tir ly lich cta &ng vién, nhwng chi c6 phong
van va tham van méi gidp ban gidi ma dwoc sy “phu hgp” trén quan diém ca nhan. T do,
ban sé mudn tip trung vao cudc do6i thoai va khdm pha nhirng t6 chat ban dang tim kiém,
dac biét & nhirng &ng vién “cé mot khong hai” d6i véi van héa doanh nghiép cta ban.

Mot thanh vién hoi déng da noi véi toi: “Gia tri c6t 16i cia chung toi la dong gop cho cong
déng. Ching t6i ludn xem trong nhirng hoat dong tir thién va tw hao vé nhirng céng hién cia
minh. Khi chdng t6i trao d6i v&i mot thanh vién diéu hanh tiém ning, chung tdi luén cd
gang tim hiéu liéu (rng vién c6 tran trong gia tri nay hay khong. Vi mot chi vit tham lam nhw
Scrooge McDuck chic chdn khong phai tuyp ngudi ching toi lwa chon.” Mot chd tich hoi
doéng khac ciling chia sé, “Pay la mot doanh nghiép hido huyén ving Trung Tay véi mot ban
diéu hanh viing Trung TAy. Tai ddy khong c6 chd cho sw cao ngao va vu lgi, vi thé, chiing toi
s& do xét moi nguwodi ngay tir khi bat chuyén véi ho d€ tim ra nhitng gidm déc tiém nang
nhat.”

Tham khao hé so’ giam doc



Cach tham khdo ho so nham danh gia rng vién gidm déc dang ngay cang phd bién, dong
thoi cling vAp phai nhiéu thach thirc. M6t Gy vién khang dinh: “Ngay nay, ban cin phai c4n
trong hon khi danh gia thanh vién tiém nang cho ban diéu hanh. T6i do4n chic ban than cac
rng vién do ciing thiu hiéu diéu nay. Ching t6i sé thAm dinh ho so treéc nham dam bao ho
khong c6 tién an hay tién st bao lwc SEC nao trong qua khir. Truwedc day, viéc nay khong dén
ndi qua khit khe nhw hién tai. Ching t6i cling kiém tra moi xung dot vé lgi ich hay bat ky
nguy co xung dot nao co thé lwong treéce.”

Viéc khdm pha xung dot, tién an hay tién st bao lwc SEC da khién cac lwa chon tré nén minh
bach hon. Khé khan 16n nhat chinh la thu thap cac phan hoéi htru ich vé nhan cich cia rng
vién va danh gia do phu hop véi ban diéu hanh. Hién nay, rat nhiéu ban diéu hanh dang doi
héi mét hodc hai nguén tham vin tir dong sw CEO va thanh vién h6i dong tirng lam viéc
chung véi tng vién, ddng thdi nd lwc tim hiéu vé ho thdng qua cdc mdi quan hé than can
nhit.

Nhwng mdéi quan ngai vé phap 1y nhw quyén tw do ca nhin dang khién quéa trinh tham khao
gap nhiéu tré ngai hon bao gi¢r hét; d6 ciing 1a thwce trang chung trong viéc tim hiéu veé cac
gidm doc. M6t thanh vién hoi dong chia sé, “That khé dé trao doi vé &ng vién mot cach
thang than qua dién thoai. Thong thwdng, dén phit cudi ban méi nhan ra ng vién 1a ngudi
dé tw ti, n6i qua nhiéu hodc chuyén truc lgi cho ban thin ma trwéc dy ban khong ngd dén.
Ban phai tw minh tién hanh tham vin, chr khéng thé giao cho céng ty sdn dau nguoi. Chi
khi d6i dién v&i sy that, ban méi khoi phan van gitra cac dinh kién ddy mAiu thuin.”

POI HOI QUYEN LO'T TU 'NG VIEN

Khéng chi cac ban diéu hanh méi cAn cin nhic va tim hiéu ky lwdng. Khi xem xét cac rui ro
c6 nguy co gap phai, cic gidm doc tiém ning cling ngay cang lo ngai vé ban diéu hanh ho
sdp gia nhap, va sé& doi héi cang nhiéu quyén loi cang tét truwdc khi chdp nhan 1oi moi. Du
ban la mét giam d6c dang phan doan nhirng ciu hoi tlr &rng vién hay la mot &rng vién dang
theo dudi quyén loi cho ban than, ban cling phadi ndm dwgc nhitng yéu td quan trong dnh
hwdng dén quyét dinh “c6” hay “khong” tham gia vao ban diéu hanh.

Thong tin pho bién

Cach nghién ctru co badn nhit sé bat dau bang mot hd so tAp doan bao gom nhitng diém
chinh vé cong ty - nhw thanh tich gan day hay tdng quan cac gia tri c6t 16i - va b6 sung bao
cao thwong nién gan nhat hoac cac thong sé tai chinh. Nhiéu rng vién gidm ddc sé theo doi
hodc yéu cau cac bao cdo phéan tich chuyén nganh gan nhit vé cong ty (tir 12 thang dén 18
thang). Ho cling chon cach truy cip vao trang web cong ty dé tim hiéu vé tiéu sir ban quan
ly va gidm déc, cling nhw diéu 1é hoi déong va cac quy dinh trong quan tri doanh nghiép.
Thong thudng, hdi dong b6 nhiém/quan 1y ludn doan trwdc nhu ciu nay va chuin bi sn
mot goéi thong tin pho bién dén &ng vién.

Thong tw uy nhiém gan nhit cda doanh nghiép la tai liéu quan trong dwgc cac gidm déc
twong lai xem xét nhiéu nhat. Chung khéng chi tong hop thong tin 1y lich cta cac gidm déc
dong sw, ma con cho biét thoi gian tai nhiém cia mdi ngudi trong ban diéu hanh. Mot giam



déc tiem nang sé mudn biét liéu c6 sw thuyén chuyén nao gan diy hay khéng, hoic liéu ho
c6 phai la ngwoi dau tién dwgc chiéu mo sau nhiéu nam. Nhirng rng vién nay ciing danh gia
vé s6 c6 phan moi thanh vién trong ban gidm d6c dang nam giit, khdm gia cac thwong vu
giao dich, va dé6i chi€u mi&c lwvong ctia CEO véi hiéu qua hoat dong cua tap doan.

Thong tin vé ban diéu hanh

Nhiéu rng vién yéu cau dwoc xem bién ban va cac tai liéu kém theo trong hai phién hop gan
nhit cda ban diéu hanh. Thong tin trén sé lap tirc mé ra mot birc tranh toan canh vé cac
hoat dong doanh nghiép dang tién hanh, va cho phép ho dwa ra mét s6 danh gia so bo vé
chat lwong thong tin cda ban diéu hanh. Chi hai géi thong tin cling du nhén biét. Néu ching
déu khong dat tiéu chi, dong nghia diém dén nay thwc sw c6 van dé, chir khong phai ngau
nhién.

Nhiéu &ng vién ciing doi hdi dwoc tham khao két qua tir nhitng Idn danh gia hiéu suit
thwong nién cia ban diéu hanh. Mot gidm déc c6 thim nién c6 thé phan biét ro gitta mot
hoat déng hoi hot véi mot quy trinh gia tri, giup khoi goi va gidi quyét hiéu qua cac van de.
Mot ban danh gia diéu hanh khéng phan dnh dwoc van dé nao sé tré thanh moi lo that sy -
né chirng té quy trinh danh gia nay chi dwoc thywc hién chiéu 1é hay ban diéu hanh khéng
that sw quan tAm dén viéc cai thién hiéu suit.

Cubi cung, cic giam déc tiém nang sé yéu cau dwoc tham khao két qua danh gia doanh
nghiép tir cic co quan chinh phd nhw Vin phong Dich vu C6 déng (ISS - Institutional
Shareholder Services) hay Cuc Po lwong Quan tri Quoc té€ (GMI - Governance Metrics
International). Nhitng thong sé nay c6 thé thu thAp mot cach dé dang. Pa s6 chiing déu dwa
trén hé théng cac thanh tich t6t nhit dwoc ngwdi danh gid “bén ngoai” téng hop tir thong tw
uy nhiém hay théng tin phd bién, nhwng ho lai bé qua cac yéu to then chot ¢ anh hwdng
dic biét dén chirc ning ctia ban diéu hanh; chdng han, cic quy trinh tir ban diéu hanh chi
dwoc xem xét chiéu 1€, va khong hé cho thiy dong lwc tir cac thanh vién. Sau cung, mét diém
s6 thip chic chdn sé khién ban bin khodn, nhung mot diém sé tét cling chang ddm bao
dwgc diéu gi.

Cac ban diéu hanh ciing can cung cip dén &ng vién thong tin vé hai vin dé quan trong: phuc
loi cho gidm déc va chwong trinh bao hiém bat budc danh cho ban gidm ddc va nhan vién.
Tuy théng tw Gy nhiém c6 thé chi ra vai chi tiét, nhwng t6t hon hét, mot giam déc tiém nang
nén biét trwedrc ho nén ky vong bao nhiéu vé mirc lwong, hoidc sé dwoc s& hiru bao nhiéu co
phéan khi gia nhdp ban diéu hanh cong ty (chinh thirc hodac khong chinh thirc). Ngoai ra,
trong moi trweong tranh chip hién nay, bdo hiém D&O dang ngay cang tré nén quan trong
déi voi cac gidm doc twong lai. That hay néu céng ty c6 mot chuyén gia quan ly rii ro giai
thich v&i tirng &ng vién vé chinh sach D&O va han ché cta ching.

Phong van

V&i hau hét cac gidm ddc, yéu t6 quan trong bac nhat khi quyét dinh tham gia vao ban diéu
hanh chinh l1a nhin xét ctia ho vé CEO. Liéu CEO c6 xirng dang dwoc ho tén trong va ing h6?



Liéu hai phia c6 chia sé cung cac gia tri? Liéu danh gia vé CEO tir doanh nghiép va ban diéu
hanh c6 hop ly va xac thuc?

Khi mot (rng vién giam doc gap g& CEO, chu dé cda ciu chuyén thuwong sé tip trung vao tim
nhin cia CEO d6i v&i doanh nghiép - bao gbm cac muc tiéu va thach thic chd yéu. Trong
cudc trao ddi ndy, rng vién sé danh gia vé phong cach lanh dao ctia CEO, cling nhw kha ning
thich (rng ctia ho ddi véi phong cach do. Ho sé hoi thang CEO vé nhirng gia tri ho nhan dwoc
tlr ban diéu hanh, vé nhirng linh vuc thuin loi va tré ngai nhat d6i véi ban diéu hanh, cling
nhuw phwong phap gilp cai thién tot hon. Cac ciu tra loi cia CEO sé cung cip thong tin hitu
ich vé méi quan hé gitra CEO v&i ban lanh dao, dong thoi thé hién cach nhin nhian cia CEO
déi véi dong gop ctia cac thanh vién.

Trong cc cudc déi thoai véi chi tich hoi dong bo nhiém va quan ly, chi tich ban gidm déc
cung cac thanh vién diéu hanh khac, &ng vién sé danh gia mot lan nira vé méi quan hé gitra
ban diéu hanh va cap quan ly, du lan nay sé thong qua lang kinh cta ban lanh dao. Pa so sé
yéu cau cac gidam déc dwong nhiém nhin xét vé hiéu qua hoat déng quan ly. Cac cau tra loi
sé cho biét liéu moi quan hé gitra ban diéu hanh va cip quan ly c6 kha quan hay khong, va
liéu co ton tai sw bat dong nao, hay (té hon), cac thanh vién ban diéu hanh c6 dang bi cip
quan ly ru ngd va ngan ngai ndi ra nhirng y ki€n mau thuln cta ho hay khong.

Tuy ban diéu hanh va giam d6c cap cao c6 khuynh hwéng “16i kéo” rng vién giam doc tiém
ndng trong cac cudc thdo luan bang cach phéng dai mit t6t cia cAu chuyén, nhwng chién
thuit nay lai thwong xuyén phan tic dung. Cac rng vién khong phai ké ngéc; ho hiéu ré sw
mién cudng cia doanh nghiép khi budc phai ro ri thong tin cho ngudi ngoai. Thé nhung,
nhitng cudc xa giao vui vé khong hoi két nay roi cling sé chAm dirt theo ba hwéng, va chang
c6 két thic nao tot dep: ban diéu hanh hodc that sy thi€u théng tin, hodc hoan toan doi tra,
hodc chi phti nhan chung chung.

Mot cuu CEO da tiét 16 véi ching toi ly do 6ng tir chdi loi moi tham gia vao ban diéu hanh
mot tAp doan ndi tiéng tai Hoa Ky: “Tdi da 1am CEO du lau dé€ biét rang khdng c6 cong ty nao
hoan héo, mdi cong ty déu c6 thé lam tét hon, va van dé ddi véi cong ty ndy chinh 13 cong
luan. Nhwng khong mot ai tdi ti€p xtc néi 1én duoc diéu gi ho can khic phuc. Tbi khéng c6
hirng thi gia nhap mot ban diéu hanh chi biét nhay mét, gat dau véi nhau va gia v nhw moi
thi déu on.”

Tot hon hét, rng vién nén trao doi véi ngudi gidm déc gia nhap ban diéu hanh sau cung, dic
biét néu ngwdi dé da phuc vu dwoec it nhit sau thang. Ho nén tim hiéu diéu gi khién vi gidm
déc méi cdm thiy thoa man & ban diéu hanh, cling nhw diéu gi khién anh ta thit vong va bit
ngo. Pay ciing 1a co hoi tot d€ &ng vién dit ra nhitng ciu hdi chinh xac vé dinh hwéng cia
ban giam déc.

SU PHOI HO'P TU CAC GIAM POC MO'1

Trong qua khi, cu tra 1oi tiéu biéu tir cac gidm ddc khi dwgc hoi vé dinh hwéng cia ban
diéu hanh chinh la: “Ho trao cho t6i mot mé ho so.”



Tuy nhién, hién nay, sw thay déi tir vé hao nhoang sang dién mao nghiém tdc cua ban diéu
hanh da doi héi cac thanh vién m&i phai phéi hop thit hiéu qua va sat sao. Va ho phai
nhanh chdng dap &ng doi hoi d6. Kha nang tié€p thu cip ky sé mang dén cho cac thanh vién
diéu hanh méi lwong kién thirc va diéu kién vira da dé€ giup ho nhanh chéng bat kip véi ban
diéu hanh hién tai, dong thoi thé hién vai tro cia minh trong cac cudc thao ludn va hoi dam.
Mot thanh vién hoi ddng cho biét, “Khi tuyén dung cic gidm d6c mdi, ching toi sé danh hin
mot ngay dé truyén dat dén ho dinh hwdng chung, va tuyén bé: ‘Ching t6i ky vong anh sé c6
déng gop tir ngay dau tién. Ching téi khong muén anh doi dén khi hiéu rd vé cong ty mai
thé hién nang luc cia minh. Chdng t6i tuyén dung anh vi kinh nghiém, kién thirc va kha
ndng bat nhip clia anh nham mang lai nhitng déng gép cé y nghia - vi thé, dirng tut lai phia

”m

sau.
Nhirng cudéc hop ca nhan

Cac phién hop théng nhit dinh hwéng da tré thanh chudn muc tai cac ban diéu hanh tién
tién. Tuy cong viéc ban gidy 1a mot phan cta quy trinh dinh hwéng, nhwng hiu hét cac tan
gidm ddc hién nay déu dwogc trao co héi (cé thé trede hodc ngay sau phién hop cip cao dau
tién) trao déi riéng véi CEO va cac lanh dao cip cao khac vé tinh hinh doanh nghiép, bién
déng trong nganh va cac van dé then chét. Nhirng phién hop nay khong chi khuyén khich
gidm d6c madi trau d6i thém hiéu biét, ma con gitp tao dwung méi quan hé hoa hop gitra ho
v&i cac thanh vién khac trong doi ngii quan ly.

Mot gidm doc cap cao tai mot doanh nghiép dich vu niém yét trén NYSE cho biét, “Té6i da
tirng buéc vao phong hop cip cao va chi biét ngdm nhin nhitng gwong mit xa la. Nhung
hién tai, m6i thanh vién ban gidm ddc ching t6i déu danh mot gir ddng ho trao ddi riéng
voi gidm doc maéi. Vi thé, khi ching t6i cung tham dw phién hop cip cao dau tién, t6i cam
nhan dwoc ho 12 ai va ho ciing hiu dbi chit vé tdi, moi viéc bong tré nén dé dang hon. Toi
cam th4y hai long khi biét rang ho cling thdu hiéu déi chut vé nhitng gi ching tbi vira ban
luin; va ho cling khéng phai d6i dién véi nhitng bé méat lanh 1€o. Nhor dd, cac thanh vién méi
sé s&m c6 dong gop dau tién sau khi hiéu ré dinh hwéng cta déi ngi.”

Mot s6 doanh nghiép cling trao co hdi twong tw cho cac thanh vién diéu hanh méi, cho phép
ho mat d6i mit véi cac chu tich dirng dadu moi Gy ban diéu hanh, cling nhw dwoc tham dw
cac cudc hop chung ctia moi uy ban. Nh¢ do, ho y thirc dwoc gia tri cia minh, va c6 co hoi
quyét dinh d6i ngii nao ho mong muon phuc vu.

Vai tro cua linh dao ban diéu hanh

Cac thanh vién thudc Uy ban Ruy-bing Xanh NACD d4 nhan manh vai tro ctia lanh dao ban
diéu hanh - nhw trwdng ban gidm déc hay chu tich héi dong bé nhiém va quan ly - trong
cong cudc hop nhat cac thanh vién: “Néu ban da ton cong tim kiém va mang vé nhén tai cho
doi ngi, xin dirng bé roi ho.” Qua viéc ndy, tdi muén nhin nhl rang tredng ban gidm ddc
can phai danh nhiéu thoi gian hon véi cac thanh vién mai, va giup ho hiéu thém vé lich st
hinh thanh doanh nghiép ciing nhw phwong thirc hoat dong ctia ban diéu hanh - khéng chi
thong qua mot budi gdp, ma con phai theo déi thwong xuyén. Nho thé, thanh vién méi sé
cam thdy thoai mai hon va sdn sang hoa nhap véi doi ngi.



Mot trong cac Uy vién c6 kinh nghiém dic biét sAu sic vé tuyén dung thanh vién diéu hanh
mé&i da lwu y, “Co nhiéu treong hop thanh vién méi cua ban diéu hanh la nguoi trwede day
chwa tirng gitt chitc vu ndy, do dd, chi tich hoi ddng b6 nhiém va quan 1y phai nd lwc hét sttc
nham gitp ‘tan binh’ ndy cdm th4y hoa hop. Chinh t6i da tirng ngoi lai véi mot giam ddc moi
va trao d6i v&i anh ta vé nhitng van dé sé trinh bay trong phién hop tiép theo, nham gitp
anh ta ti€p thu va nam bat vin dé t6t hon. Tiép d6, hay cung gidm d6c méi vach sdn mot cau
héi chién lwgc dé néu lén trong budi hop - ciu héi dé phai lién quan méat thiét dén chuyén
moén va linh vic dic thu cta anh ta. P6 1a cach t6t nhat dé gidp nguwdi méi nhanh chéng
nhap cudc, dong thoi khién ho cam thiy tw tin hon, vi cudi cing ho da c6 dong gop trong
mot budi hop cip cao.”

Kién tap

Cac buoi kién tip cling thwong dwoc bé sung vao chwong trinh dinh hwéng tai nhiéu doanh
nghiép. Cac thanh vién diéu hanh mé&i sé dwoc moi ghé tham mot s6 co s& hoat dong rong
16m hon nham gitp ho cé cai nhin toan canh vé cong ty tir bén ngoai. Néu hoat dong cia
cong ty c6 lién hé mat thiét védi mot s6 nha cung rng hodc khach hang then chét, cac giam
déc méi sé c6 thém nhiéu thoi gian trai nghiém cung véi ho.

Tuy nhién, c6 mot lwu ¥ quan trong trong qua trinh kién tap. Nhitng budi ghé tham cé thé
phat sinh vin dé néu giam ddc m&i khong nhan dwgc “chi dan” trwedc khi tién hanh. Khong
gi khién mét CEO x4u ho hon viéc nhdn mét cudc goi tir gidm déc nha may sau chuyén kién
tip, va nghe 6ng ta chit vdn: “Thanh vién mé&i ca ban diéu hanh da dong y rang 1é ra toi
phai nhan duogc sd tién 6ng cit gidm tir ngan sach cua téi ndm ngodi!” Chic chan sé c6
nhirng lic phat biéu cia CEO va gidm d6c méi khong nhat quan, va 1oi néi hé sé gy hoang
mang cho cac thanh vién con lai cia ban lanh dao.

Cac giam doc - du da phuc vu 1au nam trong ban diéu hanh hay méi gia nhip - déu phai y
thirc dwgec dnh hwdng clia bit ky 1o cam két hay tuyén bo nao ho phat bi€u véi thanh vién
cong ty hay khach hang trong nhirng chuyén kién tap, dac biét d6i véi nhirng van dé dac thu
clia cAp quan ly. Khi tinh huéng trén xay ra, giAm ddc phai ngu y rang ho sé trinh bay van dé
v&i CEO - nguwoi trwc ti€p chiu trach nhiém - va tuan theo chi thi ctia cap trén. Tuy cac giam
d6c thwong dwoc cho phép tw do trao d6i trong pham vi quyén han clia ho; nhwng ho van
can tuan theo mot s6 nguyén tic co ban khi tiép xtc véi ngudi ngoai, nham han ché nhitng
cau héi chit van va gitp ho tw tin hon khi gidi dap nhitng thic mic trong chuyén ghé tham.

TOM TAT

Nhitng quy dinh va nguyén tic méi - dwoc thiét 1ap nham dé phong nhirng vu tai tiéng nhw
trong nhitng ndm gan day - da anh hwdng manh mé dén rat nhiéu khia canh trong hoat
déng quan tri doanh nghiép, déng thoi 1am thay ddi qua trinh tuyén dung vao ban diéu
hanh. Tim kiém giam d6c méi - moét quy trinh do CEO ndm quyén chi phdi vai nam vé trudc
- da dwoc chuyén giao cho hdi dong b6 nhiém va quan ly, don vi tir day sé chiu trach nhiém
vé két cau ban diéu hanh. Cung thoi diém chuyén giao do, cadc vu bé boi va quy dinh kéo
theo cling gy anh hwéng twong tw dén quy trinh tuyén dung, va khién doanh nghiép ngay
cang kho chiéu mé cac giam déc hoi dd nang lwc.



Tuy nhién, do két cdu la mot trong nhirng yéu t6 quan trong nhat déi véi hiéu qua clia ban
diéu hanh néi chung, ban sé khéng udng cong tim kiém nhirng giam d6c phu hop nhit va
tap hop ho quanh chiéc ban tron. Néu khong quy tu dwoc nhitng kj nang ca nhan va nang
lwc tap thé phu hop, sé khong ban 1anh dao nao, du 1a déi ngii véi dinh hwdng ding dan
nhit, c6 thé xy dung thanh cong mot tAp thé xuit ching. Hi€u biét sAu sic vé bén gia tri c6t
16i - bao gbm dinh hwéng két cdu ban diéu hanh theo chién lwoc tip doan, cac vin dé thuc
tién trong thiét k€ quy trinh b6 nhiém, nhitng doi héi quyén lgi tir (rng vién giam ddc va sw
phdi hop tir cac gidm d6c madi - sé gitp cac ban diéu hanh vwrot qua moi tré ngai.



Chwong3. Nang lwc giam doc
Beverly A. Behan

Mot tredng ban gidm déc thudc mot cong ty dich vu tai chinh danh tiéng dang ding trudc
mot nhiém vu khong twdng: dng budc phai yéu cdu mot thanh vién trong ban diéu hanh ttr
chtrc.

Ba nam trudc, vi gidm d6c nay - mot CEO c6 1y lich sang choi tir mot doanh nghiép san xuit
- da thwong xuyén tham dw ma khong chuén bi trwéc trong cac budi hop cip cao, va chi biét
cham chti ngo6i doc cac tai liéu vé hoat dong kinh doanh, trong khi nhitng cudc thao luan diy
s6ng xung quanh anh ta. Mot s6 dong nghiép da khién trach nhe nhang anh: “Nay Phil, anh
ban dang & nham phong day!” Nhwng vo ich. Anh nhw méit hut gitta cac cudc hop. Khi CEO
dé nghi anh cho y kién, trg ly gidm d&c phai dirng ra phan tran: “Tai xin 10i, nhung gi¢ chuwa
phai lic thich hop.”

Néi tom lai, hanh vi ciia anh khong thé chdp nhin dwoc. Vay vi ly do nao anh lai c6 thé tai vi
trong sudt ba nam troi? Trong thoi diém cac quan ly cip trung dang phai d6i mét véi nhivng
ky danh gia thwong xuyén, nghiém ngat va chiu dd moi ap lwc hong cai thién hiéu sudt, thi
tai sao cac cong ty khong Iwu tAm hon dén nang lwc cia nhirng nhén vat cot can nhat?

CAu tra 1o vo cing don gidn: cac thanh vién ban diéu hanh déu vé cing mién cudng khi
phai doi mat véi hiéu sudt kém coi tir dong sw cia ho - phdn dnh mot trong nhirng hé luy tai
hai nhit tir tAp quan 16i thoi trong phong hop cdp cao: sw chéng d6i manh mé ddi v&i nhirng
thay d6i tién bd; cac nghién ctru da chi ra rang, chi c6 1/4 ban diéu hanh thudc cac té chirc
cong tai My va Anh Qudc phat trién dwoc hé théng danh gia dong cidp danh cho ban giam
déc. Nguyén nhén rat don gian: Khi lwu y vé chuyén mon va dia vi xa héi cia hau hét cac
giam ddc, ban sé vo cung dau dén va khong khoi x4u hé khi quyét dinh ngdi lai va noéi thang
v&i ho da 1am viéc kém céi nhw thé ndo. Thé nhwng, mdt ban diéu hanh sao c6 thé hy vong
sé& phdi hop thanh mot ddi ngii xuat sic, néu khong biét cach thic ddy mdi thanh vién cdng
hién nhiéu hon?

Va hién nhién, vi tredng ban gidm déc clia ching toi vira dé cAp da may man tranh khoi mot
phen khé x, nho ap dung mét quy trinh méi dang dwoc nhiéu ban diéu hanh wa chudng:
dé la danh gia dong cip tir cac thanh vién ban giam déc. Trong trweong hop nay, ban diéu
hanh da c6 chat diéu chinh trong ky danh gia thwong nién, bang cach cho phép cac thanh
vién gop y vé tirng dong sw cua ho. Panh gia dong cip dwoc thiét k&€ nham bt kip véi qua
trinh phat trién chuyén moén, chit khong danh cho cic quyét dinh tir nhiém; tuy nhién, nhw
thé 1a qua du. Vi gidm ddc thi€u phan diu hiéu rang anh ta da truot doc; khi d6i mat véi
nhitng 1oi phé binh nghiém khic tir ddng sw, anh hiéu minh phai c6ng hién nghiém tic hon,
hodc sé bi loai bo. Do ap lwc phai diéu hanh cong viéc kinh doanh riéng, anh da quyét dinh
tir chirc.

Danh gia dong cap chi 1a mot trong nhiéu cong cu dugc cac ban diéu hanh can nhic van
dung, khi ho tim cach ndm bat &nh hudng tir ndng lwc ca nhan d6i véi hiéu qua chung cda ca



ban. Trong chwong nay, ching tbi sé ban vé cac van dé khac nhau lién quan dén nang luc ca
nhan cda tirng thanh vién ban giam déc, bao gom:

e Nhitng vai tro va ky vong doi véi ban gidm doc
e Phén loai nhitng gidam d6c cé van dé

e Cacyéu to hiéu suat

e Cac cbng cu danh gia tirng giam déc riéng 1é

DAy 1a tién trinh doi héi nd lwc khong nhé ctia hau hét cac ban diéu hanh. Khéi dau véi xay
dung d6i ngii va tuyén chon thanh vién phu hgp, ching ta chi m&i hoan thanh mét ntra cong
thirc co ciu. Ntra con lai chinh la tim kiém nhitng phwong phap cing c6 cac tiéu chi twong
tw trong hanh vi va hiéu qua hoat dong cta cac gidam doc khi ho con tai nhiém.

VAI TRO VA KY VONG POI VO'1 BAN GIAM POC

Trong hau hét cac dinh nghia vé vai tro cia ban gidm déc do gidi luat sw soan théo, ho
thwong str dung cac thuat ngir nhw “cwong vi quan ly” hay “nghia vu ty thac”. Cac khai niém
nay hoan toan chinh xac, va cling kha phu hop dé xuit hién trén mang. Tuy nhién, ho da bo
qua diéu quan trong nhat vi hai ly do:

Thir nhit, chinh ban thin cac thanh vién ban diéu hanh phai di tién phong trong viéc xac
dinh vai tro cda ho, cling nhw trao doi vé nhirng diéu ho dwoc ky vong. Sw tham gia ctia ban
diéu hanh trong qua trinh nay sé dam bao mot mirc d6 cam két twong déi - tiéu chi nay sé
khong thé dat dwoc néu chi don gidn vay mwon ban mé ta cong viéc tir cac ban diéu hanh
khac, va lan truyén chung trong nhirng dot danh gia va phé duyét chiéu 1é. Th hai, gia tri
xtrng dang do cac gidm doc mang lai cho d6i ngii cia ho c6 thé sé bi ciu chir vo nghia cla
gidi lujt su che khuat.

Diéu nay dong nghia v&i viéc chiing ta cin trao déi thang thin vé nhirng ky vong ddi véi ban
gidm d6c bén canh cac nghia vu “trung thanh” hop phap déi véi loi ich ciia doanh nghiép va
cd déng, cling nhu “sw quan tAm” khi cAn nhic nhitng quyét dinh sdng sudt. Hinh thirc trao
dé6i nay, bao gom cac treong hop cu thé vé nhirng phwong phéap gitup ban diéu hanh mang
lai nhitng dong gép quan trong, phai vwot qua ranh gi¢i cac diéu 1&é dwoc cham chidt nan
ndt, nham gidp cac gidm d6c thiu hiéu vé vai tro va ky vong ddi vai ho.

Giam sat vién va cac ban tham mwu

Cac giam doc thwong dong hai vai tro khac biét. Thi nhit, ho 1a mot gidm sat vién, chuyén
chit vAn nghiém khic, thir thach va theo doi hoat dong quan ly. Nhirng gidm ddc gidm sat
hang nhat thuwong rat nhay bén khi néu 1én cac ciu hoi di thang vao trong tAm van dé. Mot
gidm sat vién hiéu qua nhit phai biét cach bién y kién ctia ho thanh déng gép mang tinh xay
dung, chit khong phai cong kich. Ho dé cao sw khac biét giitra gidm sat va quan ly, dong thoi
hwéng sw tp trung vao nhirng van dé nén tang thay vi ddm minh trong nhirng diéu vun vit.



Vai tro khac biét th hai ctia cac giam doc la tré thanh mot ban tham mwu dwéi quyén CEO
va ban quan tri cip cao trong nhitng y twéng va chién lwgc then chét. Ttr kinh nghiém va
hiéu biét cia ban than, ho sé déng gép nhirng 1&i khuyén va quan diém khac nhau trong
hoat dong quan ly. Cac gidm d6c tham mwu xuit sic nhit phai khoi ddy dwoc méi quan hé
cong viéc mang tinh xy dwng trong quan ly, dong thoi khang dinh kha niang dwa ra nhitng
gop y chan thanh va quan diém trai ngwgc mot cach khéo 1éo, nhwng khéng khién CEO phai
roi vao thé phong thu.

Hau hét cac giam doc déu cé khuynh hwdéng thién vé mot trong hai vai tro trén. Nhirng
nguoi c6 chuyén mén vé tai chinh va phap ly thwong hai long véi nhiém vu giam sat; trong
khi cac ceu CEO hay CEO dwong nhiém tir cac cong ty khac lai sém bat nhip véi vai tro tham
muu. Cac gidm ddc wu tu nhit phai thanh thuc ca hai chirc nang trén, va chuyén doi mot
cach khéo léo vai dién ctia minh trong cing mot budi hop ban. Tuy nhién, d6 chi 1a tredng
hop ngoai lé. Do vay, ban diéu hanh phai y thirc dwgc tdm quan trong cta hai vai tro trén, va
dam bao cac thanh vién cta ho phai cAn bang dwoc phan nao cac trach nhiém.

Xac dinh ky vong déi véi cac giam doc

Ban diéu hanh tai mét cong ty tirng phat tan cd phiéu ctia mot trong nhirng chi nhanh 16n
nhéit ctia ho da tién mot budc quan trong trong viéc chuln bi chién lwoc hanh déng dau tién
sau su kién trén. Truwéc cudc hop, tit ca cac gidm doc cung thanh vién ban quan 1y - nhirng
nguoi thwong xuyén lam viéc véi cap lanh dao - da d6i mat véi nhivng cau hoi nhuw sau:

e Ban diéu hanh tréng doi gi & ciAp quan ly? Ban quan ly cé thé lam gi dé dap ng
ky vong cua ban diéu hanh? Cac gidm doc ky vong gi & dong suw ctia ho?

e Mabi treorng va van héa doanh nghiép cac 6ng mudn xay dung c6 dic diém nhw
thé nao hong gitp céng ty ching ta 16t xac? Chung c6 diém gi twong dong hoic
trai ngwoc véi van héa diéu hanh cta ching ta trwdc sy kién trén? Ching anh
hwdng thé nao dén nhirng yéu ciu danh cho tirng thanh vién ban gidm déc?

e Hay gidi thich moi quan hé cong viéc dang ton tai gitra ban diéu hanh va cip
quan ly. Nhitng wu diém ctia mdi quan hé hién tai 1a gi, n6 c6 khién cac 6ng lo
l13ng hay khong? Néu c6, cac dng lo lang diéu gi? Thach thirc va tré ngai ndo cac
ong nghi sé ngan can ching ta xdy dwung mo6i quan hé ma cac 6ng mong muén?

Cac y kién gop y da phan d4nh moi ky vong néi trén (xem Bang 3.1) va dwoc ban diéu hanh
cung hoi déng quan tri cdp cao thao luin sudt hon mét gior dong ho. Két qua, cac giam doc
da 1am r6 dwoc nhitng ky vong ddi véi ho va hinh thanh nén moét quan diém chung vé tac
déng cta chiing doi v&i hiéu suat cia ban than ho.

Bang 3.1. Danh sach ky vong déi vé&i ban diéu hanh va quan ly

Ky vong ctia cdp quan ly d6i véi ban diéu hanh



DAu tw thoi gian, ndng lwong va nd luc cin thiét nham tim hiéu vé doanh nghiép va chuin
bi k¥ trwéc cac cudc hop.

Go6p y c&i m@, chan thanh va mang tinh xay dung. Cac thanh vién diéu hanh phai t6 ra tén
trong moi ngwoi khi trinh bay quan diém, nhwng hdy néi ddng nhirng gi ban nghi va chia sé
truwdc ca phong.

Tich cwc tham gia déng gép trong cac cudc thao luan.

Ra quyét dinh kip thoi va chinh x4c. Khi quyét dinh dwoc ban hanh, hay ho tro thwc hién.
Khéng quan ly tiéu tiét.

Ky vong ctia ban diéu hanh d6i v&i cip quan ly

Trung thwc, hop tac va c6 phdm chat dao dirc cao.

Khong giy bat ngo - hay cung cdp day du thong tin cho ban diéu hanh vé cac van dé quan
trong. Hay noi thang moi van de.

Néu rd quan diém véi ban diéu hanh, nhwng khéng dwgc thién vi. Nhitng thuén lgi va bat
loi tir cac lwa chon khac 1a gi? C6 rui ro va han ché nao dang ton tai trong ké hoach hanh
doéng vira dé xuat?

Van hanh céng ty that hiéu qua va bam sat chién lwoc kinh doanh.

Mo6i treong - van hdéa ban diéu hanh mong muon

Ban diéu hanh phai c&i mé, thang thin, trung thwc, 1& d va than thién.

Céc thanh vién ban diéu hanh phai biét thir thach cip quan ly va moi dong sw, dong thoi
khong ngai dit ra nhitng cau hdi ngé ngin hay y kién trai chiéu.

Ngan chadn sy lam quyén tir cAp quan ly, véi hai giai phap pho bién: ting cwong tinh phan
héa trong ban gidm doc va két hop cac gidm doc c6 thim nién véi giam doc méi gia nhap.

Mo6i quan hé cong viéc gitta ban diéu hanh va cap quan ly

Hai bén phai ton trong 14n nhau.

Tiép tuc khuyén khich van héa giao ti€p cdi ma, tich cwe va minh bach.
Chuyén nghiép, niém n& nhwng khong qua xué xoa.

Bién phap nay can dwoc trién khai khi cac thanh vién ban diéu hanh ti€p xic véi cac
thanh vién quan ly dwéi quyén CEO bén ngoai cac cudc hop, va ngwoc lai.



Mot bién phap twong tw cling dwoc ban diéu hanh tai mot doanh nghiép bac trung vira IPO
gan day trién khai. Cha tich cong ty nay da téng hop gop y tir cic budi phong van va thiét ké
thanh mot danh sach bao géom 5 ky vong cta 6ng déi véi cac giam doc (xem Bang 3.2).
Nhitng van dé trén da dwoc thao luin ky lwdng trong budi hop dau tién ctia ban diéu hanh
sau IPO. Tuy 3 ky vong dau tién trong danh sach hdu nhw khoéng phai ban cai, nhwng ky
vong thi tw va thir nam da khién ban gidm d6c vo cung ngac nhién, dong thoi budc ho chu
déng yéu cau thao ludn va lam ré hon cac van de.

Bang 3.2. Nam diéu chu tich ky vong & ban diéu hanh

1. Quan ly hiéu qua. Ban diéu hanh phai sang su6t, c&¢i mé khi tranh luin, trung thyc trong
tirng 1&i ndi, sdn sang gop y, xay dwng va c6 kha niang ra quyét dinh.

2. Cong hién binh ding: Moi thanh vién trong ban diéu hanh nén thé hién quan diém riéng
trong cac budi hdi dam va ra quyét dinh.

3. Ton trong 14n nhau: C4c thanh vién ban diéu hanh can thé hién sy ton trong d6i véi dong
su, bén canh d6, sw ton trong nay ciing can phat huy gitta ban diéu hanh va cap quan ly.

4. Khong giy bat ngd: Moi van dé hé trong déu phai dwoc trinh bay riéng véi chu tich, nham
hé tro xit Iy ching that hiéu qua trudc va trong lic cudc hop dién ra. Quan ly theo kiéu phuc
kich 1a diéu khong thé chip nhén.

5. Quan hé déi ngoai: Cac thanh vién ban diéu hanh dwoc ky vong sé chi dong thé hién vai
tro trwdc céng ching, gop phin thic ddy kinh doanh cho cong ty.

Trong cac vi du trén, nhitng sy kién quan trong - nhw IPO hay phat tan c6 phiéu - di tr&
thanh lwc ddy khién ban diéu hanh cling bat tay xac dinh lai nhitng ky vong ddi véi ning luc
clia cAc giam ddc. Nhitng sw kién thiuc diy khac - chang han nhw gap g& mot CEO méi hay
chu tich danh dw - ciing tao co hoi 16n gidp ho khoi goi lai vAn dé nay. Néu khong cé chit
xUc tac trén, cac ban diéu hanh van nén xem xét b6 sung mot danh sach ky vong déi véi ban
gidm d6c trong qua trinh danh gid thwong nién, nhw mot cich chirng té tim quan trong cta
van deé trwdce toan thé doi ngi.

PHAN LOAI NH{*NG GIAM POC CO VAN PE

Trong phén trudc, ching toi da tip trung lam ré cac tiéu chi doi véi hiéu suit cda ban giam
d6c. Tuy nhién, phai néi rang kha nang ciia mot s6 gidm d6c van con cach xa tiéu chuin
trén. Bang cach nay hay cach khac, ho ludén bé qua trong tAm van dé, dong thoi tAim anh
hwdng ctia ho doi véi hiéu qua diéu hanh chi gidi han tir “hién lanh v6 hai” dén “pha roi
cong khai”. Trong phan nay, ching tdi sé mo ta vé mot s6 kiéu gidm ddc rac réi tiéu biéu,
khdm pha mot s6 nguyén nhan khién ho thay déi, va ly gidi vé tim anh hwdng cia ho déi vai
nang lwc chung cua ban diéu hanh.

“Téi muén lam CEQ”



Kiéu gidm d6c nay chi mudn tw minh vin hanh céng ty thay vi phuc vu trong ban diéu hanh.
Trong mét sé treong hop, “ban sao CEO” thwong 1a mot gidm déc dang chan nan sau nhirng
nd luwc thit bai hong tré thanh CEO trong qué khit, va xem d6 1a co hoi chirng t6 ban than
trude “1 ngdc” khong nhén ra tai nang cda anh ta. Ngoai ra, dé c¢6 thé 1a mot cwu CEO kKhong
chdp nhan nghi huu, va tiép tuc “ngwa quen dwdng cii”. Nhitng cd nhan ric réi trén da phan
sé& tw khang dinh ban than theo hai hwdng:

e Lién tuc phé binh CEO dwong nhiém. Mot thanh vién Uy ban Ruy-biang Xanh
NACD tlrng néi: “Pay la ki€u ngwoi ludn thao thao vé nhitng chuyén dai loai nhu:
“T6t thoi, toi c6 thé khong phai CEO, nhwng tbi biét cong ty ching ta phai di theo
hwéng nay.”

e (6 thoi quen xét nét tiéu tiét. Nhw mot CEO da mo ta: “Ban biét day, luon cé mot
gidm d6c cwong quyét yéu cau toi gidi thich vé sai s6 & dong thir 37 trong bao
cao hoat dong hang thang tai nha may Philadelphia.”

HAu hét cac ban diéu hanh déu nhiéu 1an mac 16i quan ly qua chi li (hay xét nét tiéu tiét).
Tuy nhién, khi mot gidm ddc lang phi thoi gian it 6i clia ban diéu hanh v&i hang ta nhirng 1o
phan vé nhirng thi vun vat, tac hai sé tré nén nghiém trong. Phan b6 thoi gian 1a cudc choi
c6 hon, c6 thiét; do dd, thoi gian tiéu ton vao nhirng thir vo b sé cwdp di thoi gian can danh
cho nhitng viéc quan trong.

“Ban sao CEOQ” d@di Iic con hiém ddc hon néu han c6 mwu tinh cho ban than - mot sé ké ludn
thé hién minh nhw mét CEO, hay thAm chi mudn dwgc nhin nhin nhw mot nhin vit xuit
chiing nao d6 c6 kha ning van hanh doanh nghiép t&t hon han CEO hién tai. it nhit, CEO
cling tw gidc dé phong doi véi nhitng ké nay; trong tinh huéng xau nhét, toan bd ban diéu
hanh c6 thé bi chia ré va sinh bién. Kha nang trén sé khong thé tranh khdi néu chinh ning
lwc ctia CEO ciing bi nghi ngd, va d6 cling khong han 1a diéu xau. Nhung néu CEO dang diéu
hanh t6t, hay xuat hién mot CEO méi mudn cing c6 quyén lanh dao, ké gia hiéu nay nhit
dinh sé bi tiéu diét.

Van dé sé tré nén nghiém trong hon néu “ban sao CEO” 1a ké gitr chirc vu trong Gy ban phu
trach vé phuc loi - tién lwong va dirng dau quy trinh danh gia hiéu suit ban giam déc, cling
nhuw truc tiép dé dat mic lwong danh cho ho. Trong trwong hop dé, quy trinh danh gia
thwdng xuyén von tirng rat hé théng (xem chwong 8) c6 thé dé dang phat sinh xung khic va
dau doc méi quan hé tét dep san co gitra CEO véi ban diéu hanh.

Ké chuyén giy hian

bay la ki€u gidm ddc hiéu chién va wa giy go. Nhirng ciu hédi ho dit ra véi cdp quan ly va cac
gidm déc dong sw ludn mang tinh két toi hon la tim hiéu. Trong tinh huéng gay go hon, mét
gidm doc giy han c6 thé mat sat ngwoi khac ngay trong cac cudc hdi dam chung, va cé
khuynh hwéng chén ép quan ly thudc cip cung cac dong sw. D6i khi, ching ta nhan thiy chi
nhitng gidm déc thiéu kinh nghiém va c6 vi thé bap bénh méi budc phai doat 14y su tin
nhiém qua cac hanh vi trén; dang lo hon chinh la nhitng ké lu6n tam niém day la phong thai
quan ly thwong triee cta ho.



Nhitng ké giy hin cé thé giy tac hai cwc 1é6n lam hao mon van héa diéu hanh. Ho lang tranh
viéc trao doi c&i mé va hdu nhw luén dit nhirng ngudi xung quanh ho vao thé phong thu.
Tuy mot s6 CEO c6 thé thuin héa nhitng ké wa kén cwa nay, nhwng nhiéu giam déc cip cao
lai khong cé kha nang do, vi thé ho thwong tim cach tranh tiép xic néu c6 thé. Hé qua kéo
theo nhat dinh khong thé 1a méi quan hé bén chit, mang tinh xiy dung gitra ban diéu hanh
va cip quan ly.

Nhitng hanh vi hi€u chién thai qua cua ké gay han trong phong hop cap cao thwong qua
quat dén mirc kho long bé qua. Mot Gy vién Ruy-bing Xanh di lwu y rang: “Khi c6 trong tay
mot gidm ddc c6 khuynh hwéng pha hoai, chuyén chit vAn ngudi khac mot cach gay gat, gay
xung dot va xét nét ti€u tiét, ban phai tim cach x ly ngay.”

Tham chi, tinh thé sé con khé khan hon néu cac giam ddc budc phai ciu vién dén ké gy han
do khong thé cin bang dwoc cAm xic. Khi bat ddu chéch huéng - dbi khi khong vi mot li do
cu thé nao - ho sé ndi con thinh ng, la hét, nguyén rda, nén tay xuéng ban va lao ra khoi
phong hop. Hanh vi ctia ho trong tip thé da du toi té, nhwng moi thi chwa dirng lai & dé.
Trong mot sd tinh hudng c6 ho gép mit, du ho ¢ gang cw x ti t&, nhung cic thanh vién
con lai van khong thé tip trung vao van dé chinh; vi tit cd déu hiéu ré rang: chi khi ho roi
ban hop, moi ngwdi méi ¢ thé thodi mai ban ludn vé nhirng van dé co mit nhat.

Tinh hu6ng t6i té nhat sé xay dén khi ké gay han, v&i ap luc tir cd tinh manh mé cua ho, 1a
nguoi gitr chire tredng ban gidm déc hay chu tich danh dw. Khi d6, ching ta khong thé biét
duwoc liéu ai d6 nén hoic c6 thé trao ddi thing thin véi ho, va yéu cau ho stra d6i hanh vi
ctia minh hay khong.

“Siéu Giam doc”

Tai mét s6 ban diéu hanh, thwong cé6 mét nhan vat dwgc biét dén nhu “siéu giam déc” - hay
nhitng ngwoi c6 kinh nghiém va thanh tich hoan toan vwot trgi so véi cac thanh vién con lai,
va méc nhién thé hién tim anh hwdng dén toan bd doi ngi. DE mo ta vé nhan vat nay, ching
toi xin mwon loi cdc mAu quang cdo kinh dién cua céng ty mdi gi¢i nha dat E. F. Hutton
rang: “Khi siéu giam ddc cat tiéng ndi, tat ca phai 1dng nghe.” Bit ct khi ndo mot van deé
quan trong xudt hién gitta ban diéu hanh, moi gidm d6c con lai déu quan sat chu y cta vi
siéu giam doc ay trudc tién.

Nghiém trong hon, s& httu mot siéu gidm déc trong ddi ngii chidng khic nao ban dang s&
hitu mo6t ban diéu hanh mét ngwoi, vi tat ca cac thanh vién con lai déu ngan ngai thach thic
quan diém cua ho. Tuy thanh tich cia ban thin ho c6 thé that sw vang doi, nhwng tinh thin
cda toan ban sé tudt doc, khién tat cd khong con thiét tha dong gop nhu trwéece, va hiéu qua
diéu hanh cfing gidm han.

Thong thwong, van dé that sw ludn bat ngudn tir chinh két ciu ban diéu hanh. Giai phap t6t
nhit 1 tuyén dung thém nhiéu gidm d6c giau thanh tich khic dé€ tao thé can bang. Néu
khong, nguy co 1én sé xay dén néu vi siéu giam doc quy tu mot “nhom chong d6i” deo bam
theo 4nh hwéng cia ho, va gay bat loi dén CEO. Nhitng tredng hop nay nhit dinh sé dan
dén tinh thé doi dau cong khai, va hdu qua la mot cai tén (hodc ca hai) sé phai ra di.



Ké bo do

bay 1a ki€u giam ddc hiém khi thach thirc ban quan ly va ludn tim cach xoa diu nhitng tinh
huéng bat lgi d6i véi CEO. Mot thanh vién héi dong da nhan xét, “Nhirng giam doc bat tai
nhit chinh la nhitng ngwoi 4&m tham dim chét hoat dong quan ly. Ho sé tim cach tri hoédn
hodc tim 16i thoat khac dé dang hon.

Nhitng ké bg d& thwong gy mit long tin véi dong sw cia ho — va tham chi bi tat cd xem
thwong. (Thuc té, trong mot chwong trinh phéng vin cda ching téi véi cic thanh vién
doanh nghiép thudc nhém Fortune 500, mot gidm déc da td vé ché giéu khi miéu td mot
gidm déc khac - cwu thanh vién ban quan ly cap cao - nhw mot ké “bg & dang khinh.”) Ho
ngay cang bi c6 1ap, va nhirng y kién cia ho ngay lap tirc sé bi bac bo. Ho khong chi 1a cai loa
phéat thanh ctia ban quan 1y; ma té nhit, ho con khong thé suy nghi nghiém tdc va déc 1ap.

Khong c6 gi dang ngac nhién khi mot s6 CEO mong muén tap hop quanh ho mét ban diéu
hanh goém toan nhirng ké bg d& nhw thé. Tuy nhién, ho nén cin thin véi mong wéc cla
minh; vi néu cadc CEO danh gia sai vé ké bg do va xem hdn nhw “clru dwc” trong dan, ho sé
v0 tinh giy ra vd s6 suw hi€u lAm trong ban diéu hanh. Chang han, cic gidm dd&c khac sé
khong muén thao ludn véi ké bo d& vé nhitng moi ban khoan cia ho déi véi nang lwc cla
CEO. Tham chi néu ké bo d& phat hién van dé, han ciing s& 14p 1iém né va trao ddi riéng voi
CEO. Cudi cung, vi CEO tirng cho rang minh dang theo sat hoat dong cta ban diéu hanh -
nh¢ thwdng xuyén héi han ké bg A& - sé nhan ra ho da hoan toan bi qua mat.

Vai nidm trwdc, mot CEO dang trai qua thoi ky kho khan da khang dinh véi ching toi: “Toi
khong phai lo vé ban diéu hanh. T6i tin ho sé ludn sat cinh v&i t6i.” Vé sau, ching tdi méi
biét ngdy dé anh da qua tw tin, vi nhém gidm d6c dwdi quyén anh da tap hop lai, sip xép
mot cudc hop bi mat va mwu tinh truc xuat anh - va ho c6 thé da thanh coéng, néu nguoi
thay thé khong bat ngo tir chdi loi dé nghi.

B4t chdp y mudn hién nhién cta hin, ké bo d& sé kho long tiép tuc “lo viéc tra nwéc” cho
CEO trong cac van dé rdi ren, vi hin da hoan toan mat uy tin v&i phan con lai cua ban diéu
hanh. Néu b nhiém ké bg d& vao vi tri chu tich Gy ban xét duyét tién lwong, ban da mac
nhién budc toan bo ban diéu hanh phai ton cong quyét dinh lai toan bd.

Hau nhw ban diéu hanh nao ciing c6 it nhat mot gidm doc roi vao mot trong cac treong hop
trén, nhwng ric réi nay ciing hiém khi phat sinh thanh van dé 1én 4nh hwéng nghiém trong
dén hiéu suit. Pa phin, cic cd nhan d6 déu tw nhin ra khuyét diém ctia minh tir cich déi xt
clia cac gidm d6c khac, va hiéu rang uy tin cta ho sé dwoc cai thién néu chip nhan thay déi.

Van dé that sw chi phat sinh khi tw twéng bo dé lan khap moi thanh vién ban diéu hanh.
Qua nhitrng gi ching t6i chirng kién sudt thoi gian vira qua, cac ban diéu hanh wa ninh hot sé
khong thé nhén ra cic diu hiéu canh bao hodc khong thé hanh déng quyét doan hong ngan
tap doan di dén thit bai. Mot Uy vién Ruy-bing Xanh di ké vé mot cAu chuyén nhw sau: “Toi
tirng dwoc moi gia nhap ban diéu hanh mot cong ty dang roi vao hon loan. Nhung toi da
nhanh chéng thodi lui mot ndm sau d6 vi cac gidm ddc chi biét ph6 mic cho moi thir dién ra
va ké 1& vé nhirng chién tich ctia cdng ty ho trong qua khir. Ai cling tw hao vé cong ty, va ho



hoan toan ph nhin moi vdn dé dang ton tai. Thay vi c¢6 gang tim hi€u hodc gidi quyét
ching, ho lai d6 hét moi thir 1én dau cip quan ly. Ngay ca khi nguy co dang 16n dan 1én, ho
van ph4n khéi vo vai thudc cdp: ‘Dirng lo gi ca. Cau dang lam rat tét.”

Giam déc “vo hinh”

Bat ci ai tirng tiép xdc v&i ban diéu hanh déu biét vé kiéu gidm déc nay. Ho thuwong xuit
hién tré trong cac budi hop (hoac doi khi ching thém tham du), ho doc tai liéu tir budi hop
trwdc, ngobi yén lang hodc thinh thodng chém vao mét cau héi hay binh luin vé nghia. Ngay
nay, ho 1a nhitng ké lién tuc doc e-mail, go tin nhan hoic linh ra géc phong nghe dién thoai
trong &m thAm. Mot gidam d6c “vé hinh” tiéu biéu chung t6i tirng quan sat 1a nguwdi ludn té ra
ban ron giai 6 chir. Mot ngwoi khac - dwgc biét dén nhw mot ludt sw danh tiéng c6 tén trong
v6 s6 danh sach thanh vién ban diéu hanh nh¢ nhitng moéi quan hé ca nhan véi gidi chinh
khach - lai chuyén ga git trong cac cudc hop, khong nhirng thé con lam phién cac dong sw vi
tiéng ngay nhu kéo bé ctia anh ta.

Hau hét cac giam doc “vo hinh” hi€m khi c¢6 tAm anh hwéng truc ti€p dén nang luc ciia ban
diéu hanh, ngoai trir sy that rang ho dang chiém chd ngudi khac - mot ngudi that sw c6 kha
nang dong gop to 1én cho do6i ngii. Rat nhiéu ban diéu hanh da chon cach s6ng chung véi
nhitng ké v6 dung nay. Mot thanh vién hoi dong da mé ta: “Hau hét cac ban diéu hanh déu
gitt quan diém rang: néu ga gidm déc vo dung d6 khong gay hai dén ai, chung ta c6 thé dé
yén moi viéc dén khi han vé huu.”

Tuy nhién, ching t6i dang chirng ki€n nhirng diu hiéu cho thiy ngay cang nhiéu ban diéu
hanh wu ti quyét dinh nhé bo “cai gai trong mat” nay. Mot cwu chi tich ban diéu hanh tirng
phuc vu trong Gy ban cho biét: “Ban diéu hanh khéng phai ciu lac bo. Moi ngwoi déu cé
trach nhiém riéng; va néu trong 12 thanh vién c6 mot ngudi khéng ddm dwong noi vai tro
cia minh, 11 ngwdi con lai nhat dinh sé rat birc xic.” Mot chd tich khac con té thai do cirng
ran hon: “Lam sao ban c6 thé dén gdp doi ngil quan ly va ndi véi ho rang doanh nghiép cia
ban luén cam két mang dén nhirng tiéu chuin cao nhat, nhwng lai m&i ho dén phong thuyét
trinh va dé ho chirng kién mot ‘thu trwedng’ ngang nhién ga gat dén chay dai ngay trén ban
hop? Ban phai wu tién gidi quyét ngay cac van dé tac phong tlr trong ddi ngli, néu khong
mudén mat uy tin véi ban gidm doc.”

Giam doc bat luc

Mot s6 giam doc dwong nhw luén mat hat ngay trong phong hop. Ho bi che 14p b&i hang dai
diu nguoi va khé long nhin ro dau bén kia cua ban hop. Khi ban dén cac van dé tai chinh
hay chién lwgc kinh doanh cua tip doan, ho trd nén té liét. Ban c6 thé chirng kién biéu cam
trén mat ctia ho va bat cwoi; vi n6 giéng hét “chd nai truwedrc anh dén pha.”

Doi khi, c6 nhitng gidm d6c ki€u bu nhin dwoc mdi gia nhap ban lanh dao nham 14p chd
tréng. Ho ciing 12 ké c6 tén tudi, nhwng thi€u han sy nhay bén can thiét trén thwong truong
d€ c6 thé céng hién hiéu qua trong nhirng cudc hop. Truwdc kia, ho lai 1a thanh vién trong gia
dinh véi nén tang kinh doanh virng chic, nhung lai khong thé phdi hop tét trong ban diéu
hanh thudc kiéu gia-dinh-tri. (chwong 12 sé ban vé tAim quan trong ciia mot quy trinh dinh



huwdéng ding dan danh cho nhitng c6ng ty nay.) Thim chi dén ngay nay, van con nhitng gidm
d6c dwoc moi tham gia ban diéu hanh vi mgi quan hé bang hitu, chir khong phai kinh
nghiém kinh doanh - mét tiéu chi hét sttrc quan trong khi can nhiac cac loi moi.

B4t chip nhitng trrong hop ndy dang ngay cang gia tang, sau cung, ca hai phia déu ching
cam thiy hai long. Cac gidm doc “bat lwc” hoan toan cam thiy lac 16ng trong cac cudc hop
c4p cao va hiéu rang minh dang bi tit cd xem thwong. Ho it khi phat biéu - du ho ¢é y kién
that sy dang chia sé - vi s¢ sé gy chd y. Mt khéc, ho c6 thé néi rit nhiéu nham néu 1én
diéu gi do gia tri va chirng té ban than. Panh buon thay, nhirng phat biéu “vé duyén” tir cac
giam ddc nay chi nhan dwoc 4nh mat do xét, thit vong, va khién van dé ddi véi ho cang traim
trong hon.

CAC VAN PE HIEU SUAT

Nhitng van dé lién quan dén hiéu suat ctia mot gidm doc chi dwgc cho qua néu anh ta la
nguoi that sw sic sdo. Tuy nhién, ngay cang cé nhiéu chu tich, CEO va trwdng ban giam ddéc
sa vao tinh huéng khé x& nhwng nan giai nay.

Tudi nghi hwu va gi¢i han nhiém Ky

Mot thanh vién hoi dong tirng ndi: “Van dé hiéu suit ddi véi cad nhan moi gidm déc thwong
khong thé gidi quyét, hodc chi c6 thé gidi quyét néu 6ng ta dén doé tudi nghi hwu - 1y do hang
dau t6i tirng biét nham truc xuit cic gidm déc kém ning lwc. Ngay nay, néu ban s¢ hiru mot
thanh vién ban diéu hanh non tré khong thé lam tét cong viéc, thi tudi nghi huu chic chin
khong thé 1a gidi phdp.” Trén thuc té, tudi nghi hwu da dwgc 4p dung tai 75% doanh nghiép
M¥; ngoai ra, con 18% khac dang ap dung gi¢i han nhiém ky.

Kho6 khan doi véi cac bién phap nay do la: ching la con dao hai lwdi - du gidm déc hoat
déng hiéu qua hay khéng, ho déu budc phai nghi hwu khi da qua tudi. Mot ban diéu hanh
ching toi tirng hop tac da mat di vi gidm ddc xult sdc nhat va c6 thAm nién cao nhat khi ho
dang tién hanh mot thwong vu mua lai tAm c& thé gidi - chi vi 6ng nay vira tron 70 tudi. Cha
tich kiém CEO da nai ni 6ng & lai, nhwng dng da tra lod: “T6i rat cam kich. Nhwng day la cach
ching ta van lam. Dirng c6 thay d6i cac quy dinh vi tbi.”

Mot iy vién da bay té sw chan nan vé viéc lam dung mot cidch phé bién chinh sach tudi nghi
hwu va gi¢i han nhiém ky nhw bién phap do6i pho6 véi hiéu suat ciia ban giam doc: “Tuy toi
tin rang cac gia tri méi sé dwoc bd sung néu ban diéu hanh quyét dinh thay mau, nhung toi
chwa bao gi¢ ing hé tudi nghi hwu va gi¢i han nhiém ky. Ho dang lam dung chung, thay vi
tién hanh danh gia hiéu suit that sw.”

Bén canh tudi nghi hwu va gi¢i han nhiém ky, cac ban diéu hanh con st dung mot bién phap
kh4c nhdm sa thai cic gidm ddc trong hoan canh khé khin, ma khéng bi mang tiéng “thu
04n ca nhan”. Mot s6 ban diéu hanh 4p dung cich “nhdm dén muc tiéu” va dé ra quy dinh
sau: “Néu cong viéc toan thoi gian cia mot gidm déc thay ddi vi bat ky 1y do gi ngoai viéc
thang tién va nghi hwu, giam doc do6 phai l1ap tirc dé xuat thoai lui khdi ban diéu hanh. Pay la



cach htru dung nhat danh cho cic céng ty tuyén dung gidm ddc cip hai (hoic cip ba) trong
boi canh CEO tiém nang - vi mot Iy do nao d6 - khong dap ing dwoc ky vong.”

Giai quyét cac van dé hiéu suat

Mong mudn giadi quyét cac van dé hiéu suat ton dong trong ban gidm doéc la dau hiéu cho
thdy mot ban lanh dao diéu hanh hiéu qua. Ngwoi dirng dau ban lanh dao bao gio cling giai
quyét nhitng kh6 khin nay tét hon CEOQ. Mot thanh vién Gy ban khuyén rang, “Néu van dé
xudt phat tir hiéu suit cda giam doc, CEO nén dirng ngoai cudc. Hay dé chu tich ban diéu
hanh hodc chu tich danh dw dich than x& ly. That khé xtr d6i véi CEO néu ho phai dam nhin
viéc ndy, du c6 kiém chtrc chu tich hdi ddng quan tri chdng nita; vi ban diéu hanh du sao van
la clp trén cta ho.” Mot ngwoi khac cho biét: “Mot truedng ban giam d6c c6 thé dong gop
khong it bang cach truyén dat nhitng thong diép kh6 khian dén ban diéu hanh hoic tirng
thanh vién ban gidm déc; vi du, néu ban c6 mot gidm ddc chuyén xét nét chi li, CEO sé cam
th4y rat kho xtt. Song, tredng ban giam déc c6 thé hé tro ho xt 1y viéc nay.”

Néu vin dé hiéu sudt dwoc phat hién, loi khuyén sau tir nhém dy vién sé rat cé ich: “Ban
nén xem xét anh hwdng tir vin dé hiéu suit trong ding bdi canh. Thir nhat, khoang bao lau
thi vi gidm doc nay sé dén tu6i nghi hwu? Néu ho chi con mot ndm va néu vin dé khong anh
hwdng qua 16n dén toan bd ban diéu hanh, thi ban nén dé ho tw giai quyét véi nhau.”

Vi gidm d6c ndm quyén phu trach xir Iy cac van dé trén nén ngdi lai véi thanh vién gdp van
de, trao d6i that chan thanh nhung khong qua xa giao. Uy ban Ruy-bing Xanh d3 cung cdp
kha nhiéu vi du dién hinh. M6t chu tich cho biét, “Néu gip van dé hiéu sut tir gidm ddc, toi
sé& sap x€p mot budi hop thwdng nién dé trao d6i véi ho. To6i sé noi, ‘Sau day 1a mot s6 nhan
dinh tir phia t6i: Doi lac khi dat ciu héi, c6 vé nhw anh dang két toi ai d6 hon la néu 1én mot
thic mic binh thwdng d€ nhan lai thong tin. Anh theo kip cht, hay t6i dang hiéu sai diéu gi
d6?” Mot nguoi khac goi y: “Ngwoi dirng dau ban diéu hanh phai ngo6i lai véi vi gidm doc
chwa lam tron bdn phan va néi, ‘Nghe nay, ching t6i cdn anh déng gép nhiéu hon nhirng gi
anh di lam.” Hay cho ho co héi mét nim dé cai thién nang lwc. Néu ho thit bai, ban cé thé
quay lai va noi, ‘Ching t6i can thé chd anh bang mot ngudi c6 kha nang cdng hién t6t hon.”

Da s6 déu dong y rang khi mot van dé hiéu suit phat sinh véi mot gidm ddc, anh ta sé dwoc
trao co hdi cong bang nham gidi quyét ém thdm tinh hinh. Tuy nhién, néu vin dé van ton
dong va khéng thé xir ly, thi chu tich ban diéu hanh phai ding ra giai quyét, va vi gidm doc
kia c6 thé rat lui ma van bao toan dwoc danh du.

Cac uy vién Ruy-bang Xanh mot 1an nira lai cho y kién sdng suét: “Piéu cot yéu la ban phai
giup ho rat lui trong danh dw, vi thé, dirng ‘qua ciu rut van’ hay giy ran nit trong ban diéu
hanh.” Mot ngwdi khac chia sé: “Ban phai ciing cac thanh vién diéu hanh khic phuc van deg,
song, ban ciing phai cho phép c4 nhan d6 tw nd lwc hda giai tinh thé cia ho. Néu ban dang c6
gang xay dwng van hoéa c&i mé va ton trong lan nhau, ban s& tw hiy hoai tit ca néu cha dap
ai d6 tredrc mat ngudi khac. Néu ban diéu hanh cé thai dd qua gay git véi ca nhan do, ho cé
thé lam mAat di sw ci mé khi tranh luan.”

Danh hiéu cua giam doc sé cham dt?



Trong thap nién 1990, nhitng nha dai dién c6 déng thwong thién vé cac gidi phap gidp ban
giam d6c dwoc nghi hwu an toan. Déi lai, mirc trg cAp clia ho sé bi cit gidm dang ké. Spencer
Stuart da chi ra rang, gin 80 trén 100 cong ty duwoc khao sat trong ndm 1995 thira nhan c6
tro cap cho ban gidm d6c; dén nam 2000, chi chwa dén 5% cac doanh nghiép nhém S&P 500
c6 chwong trinh tro cap.1 Danh hiéu ctia giam doc - hay twdc hiéu do6i khi dwoc dat cho cac
giam déc vé hwu van tiép tuc doi hoi phic loi va tién bac - sau cung cling da lui tan.

Tuy nhién, c6 mot sd bang chirng cho thiy vai trdo danh nghia ndy dang quay tré& lai. Nam
2005, John R. Engen tiét 16 v6&i tap chi Corporate Board Member ring: bdo cdo cua
Corporate Library trén 2.000 thong tw doanh nghiép My da liét ké 107 thanh vién ban diéu
hanh dwgc truy ting danh hiéu gidm doc danh dy trong nam 2004, so vé&i 60 cai tén nam
2003.2

C6 18 khong phai ngiu nhién ma vai tro nay lai hoi sinh ding thoi diém cac ban diéu hanh
dang phai vat strc giai quyét cac van dé hiéu suit phat sinh tlr ban gidm d6c. N6i cach khac,
né da mé ra mot “con dwong trai thadm do” danh cho cac gidm doc muodn rat lui khoi ban
diéu hanh vi van dé nang lwc. Pay ciling la bién phap hitu dung trong trrong hop thanh vién
ban diéu hanh cin dwgc diéu chinh nham dap &ng cac tiéu chi méi vé s tw chi cua ddi ngii
(nhw tai Kristy Kreme), hodc ngian khéng d€ ban diéu hanh bi th6i phong vé s6 thanh vién
dén mic khéng thé kiém soat sau mot cudc sap nhip (nhw tai Ngadn hang Poc 14p Cong
dong).

CAC CONG CU PANH GIA TUNG GIAM POC RIENG LE

Cac ban danh gia ca nhan tirng thanh vién ban gidm d6c da dwoc cong nhin la cé6ng cu quan
tri tp doan hang dau. Tuy khong bao gom trong cac quy dinh méi vé thi treong chirng
khoan tai NASDAQ hay NYSE, nhwng phwong phdp nay ludn xuat hién trong Bo luit Tong
hop Anh Qudc, cac quy dinh vé Quan tri Doanh nghiép tai Canada cung vd sé ndi quy tai cac
cong ty cong bén ngoai nwdc My. Tai My, phwong phap danh gid hiéu suat cad nhan giam doc
da dwoc “Uy ban hdi nghi Ban diéu hanh nim 2003 vé 1ong tin cong dong va doanh nghiép
tw” khuyén nghi str dung.3

Tuy nhién, van chwa thé khang dinh “cong cu hang ddu” ndy mang lai két qua tét. Chi 43%
lwgng phan hoi tir khao sat USC/Mercer Delta ndm 2004 - gom cac ban diéu hanh ap dung
phwong phép trén - khang dinh ho cdm thiy “hiéu qud” hay “v6 ciing hiéu qua”. Phan con
lai ciia chwong nay sé kham pha cac phwong thirc gitip t6i wu héa hiéu qua tir cac cong cu
danh gia trén, va bién ching thanh giai phap dich thuc trong quan tri hiéu suat.

Tw danh gia va danh gia dong cip

Phwong phap tw danh gia thwong yéu ciu cic gidm doc cho diém chinh ho dwa trén mot
danh sach cac tiéu chi hiéu suit. Néu ban diéu hanh thé hién ky vong & cac gidm déc - nhw
da dé cip trong phin truwéc cua chwong nay - cac tiéu chi st dung phai phan anh dwoc
nhirng ky vong d6. Bang 3.3 sé minh hoa cho mét bdo cdo tw danh gia dwa trén danh sach
twong wng trong Bang 3.2.



Cac bao cao tw danh gia cua ban gidm doéc - noi cac giam doc tw phan xét chinh ho chi
khong phai ngudi khac theo céc tiéu chi cho sdn - thwong dwoc sir dung rong rai nhw mot
bai ki€ém tra y thirc tw giac, va c6 hiéu qua dic biét dén cac ban diéu hanh m&i. Ching giup
cung c6 sw Ky vong déi v&i ban gidm déc ngay thoi diém ho chwa phéi hop thit su tot dé
nhan xét 1an nhau. Cac ban diéu hanh khéac lai stt dung cach tw danh gid nhu mot bwéc rut
lui v6 hai khdi tién trinh nhan xét von qua khat khe.

Theo kinh nghiém cta ching t6i, ban khong nén yéu ciu cac giam doc tw dién vao phiéu
danh gia réi ban giao ching cho hoi dong bé nhiém va quan ly. D6 khong phai 1a tin t6t doi
v&i cac gidm doc c6 van dé vé hiéu suit, nhwng lai tw cho diém minh mot cach kho hiéu.
Chung ciing khién chu tich hdi dong bé nhiém/quan ly roi vao thé khé xt. Liéu vi chu tich
c6 nén tiét 16 v&i cac gidm ddc ndy rang danh gia ctia ho khéng nhit quan v&i nhan dinh cla
ban diéu hanh? Va bang chitng nao vi chu tich dang ndm giit chirng minh diéu dé, ngoai
nhirng nhan xét ctia chinh dwong sw? Liéu nhitng nhan xét riéng tw va khong chinh thirc
nhw thé c6 phu hgp cho cudc trao ddi? Hién nhién, da s6 cac chu tich sé né tranh vin dé nay,
va phd méc cho cac giam déc tw théa man cai téi ca nhan va Itra d6i chinh minh.

Bang 3.3. Phiéu tw danh gia danh cho ban giam déc
Muc dich ctia khdo sat ndy nham tao diéu kién gitip ban tw nhin nhan hiéu suit cia ban than

trén cwong vi mot giam doc. Hay doc ky tirng ciu hdi va khoanh tron cau tra lod phu hop
nhit véi y Kién clia ban

N RA {¢ Thinh Thuomg "2 Khéng

Noi dung It khi thodng xuyén thuong rd

khi Xxuyeén
T6i c6 chudn bi tot trong cac cudc hop cdpqy o 3 4 5 ?
cao hay khong?

1 2 3 4 5 ?
T6i c6 tham gia hiéu qua trong cac cudc thao
luin cda ban diéu hanh khong? 1 2 3 4 5 ?
Toi c6 thwong dat ra nhitng cdu hdi sdngsuét1 2 3 4 5 ?
va mang tinh xay dwng khong?

1 2 3 4 5 ?
Tbdi c6 thang than va trung thuc khi trinh bay
quan diém cta minh hay khong? 1 2 3 4 5 ?
Tbi c6 san sang ling nghe y kién ngwoi khacl 2 3 4 5 ?
hay khong?

1 2 3 4 5 ?

To6i c6 phan xét chinh xac vin dé trong qua



trinh ra quyét dinh hay khong? 1 2 3 4 5 ?

T6i c6 hoan thanh trach nhiém khi cin dwa ra
nhitng quyét dinh kip thoi hay khong? (nhw
phan déi viéc ban lui)

T6i c6 hiéu ro va ton trong ranh gid¢i trach
nhiém gitra ban diéu hanh va cap quan ly hay
khong?

T6i c6 sdn sang Gng hd cac thanh vién cip
quan ly va ban diéu hanh khi cin thiét hay
khong?

Toi c6 tich cwc hd tro ban quan ly trong
hoach dinh va dinh hwéng chién lwgc tip
doan hay khong?

T6i c6 xay dwng dwgc moi quan hé cong viéc
tich cwc gitra t6i va cac giam do6c dong su hay )
khong? 1 2 3 4 5 !

A 2 on s A A n ?
Toi c6 xdy dung dwoc moi quan hé cong Vle_:c1 2 3 4 5 '
tich cuwc gitra t6i va ban diéu hanh cip cao

hay khong? 1 2 3 4 5 )
T6i c6 bay td nhitrng m6i quan ngai ctia minh1 2 3 4 5 o
v6i riéng CEO/chti tich dé ho nhan thic véy , 5 . . i
van dé trwdc va trong cac cudc hop cap cao /
hay khong? 1 2 3 A : :

Toi c6 chi dong thé hién vai tro quan hé cong
déng vi cong ty hay khong?

To6i c6 chi dong thé hién vai tro phat trién
kinh doanh vi cong ty hay khong?

Tham chi ca trong nhirng tinh huong thuin loi nhéit, cac bdo cio tw danh gia cling mat din
sw vé vang va gia tri sau mot hodc hai lan thdm dinh. M6t thanh vién hoi dong da nhan xét:
“Phwong thirc ndy c6 thé hiéu qua lic ddu nham khuyén khich tit c tw nhin nhan ning lwc
cda chinh minh trén cwong vi mot gidm do6c. Nhwng sau khi tién hanh lan dau, t6i khong
nghi cac ban sé nhan lai thém gia tri nao trong lan th& hai. Suy nghi ctia cac thanh vién khac
vé ban trén cwong vi gidm ddc méi 1a diéu ban nén bo céng tim hiéu.”



Trong quy trinh danh gia gidm doc dong cip, cac thanh vién ban diéu hanh sé cung cip
phan héi c6 hé thong vé tirng déng sw gidm doc cia ho. Do phwong phap nay chuyén trong
tam tir doi ngli sang ca nhan, nén mai ban khoan no6 giy ra cho tirng cd nhan ciing 1é6n hon
viéc danh gid chung toan bd tip thé. Cac ban diéu hanh phai ghi nhé nhirng ciu hoi sau:
Liéu c6 phai ban danh gia dong c4p nay chi dwoc st dung nham phuc vu phat trién chuyén
mon, va chi c6 ca nhan dwoc danh gia méi c6 quyén tham khao hay khéng? Hay bién ban
tém tat clia toan bod cac phan hoi phai dwgc hdi dong bé nhiém/quan ly théng qua nhu mot
yéu cau bit budc, va quyét dinh c6 nén bé nhiém lai chirc vu clia cac gidm ddc hay khong?

Ca hai phwong an trén déu c6 thé mang lai hiéu qua. Thuc chit, viéc sit dung danh gia dong
cAp nham phuc vu hoan toan cho phéat trién chuyén mén sé& bao gdbm mot sé loi thé dic
trueng. Thit nhat, quy trinh sé it khién ngwoi thuwe hién cdm thay lo ngai. Thi hai, do cac ban
diéu hanh thwong dwoc tip hop tir cic 1anh dao kinh doanh c6 tén tudi va thanh tich ndi
bat, nén hau hét cac gidm doc déu kha xem trong gép y tir dong sw cta ho. Vi vay, ho c6 thé
quyét dinh dap lai nhirng gbp y tiéu cuc bang cach cai thién ning lwc hodc tw nguyén tir
chirc - nhw trong ciu chuyén mé dau chwong nay - tham chi du chi c6 ban than ho biét ro
diéu do.

Bi quyét lam nén mdt ban danh gid dong cap thanh cong chinh la mét quy trinh mang tinh
xdy dwng cao. Vi duy, ching t6i da phong van mot thanh vién ban diéu hanh trong mot phan
clia quéa trinh danh gi4, va phat hién anh ta dang rit cim phan trwdc nhitng hanh vi trong
phong hop c4p cao ctia ba gidm ddc dong sw, va td ra rat hoan nghénh khi c6 mot dién dan
dé trat hét moi suy nghi cta anh ta vé ho. Tuy nhién, khi anh da ha héa, ching t6i mé&i bat
dau dat cho anh nhiéu ciu hdi chat vin hon; nhin xét ban dau ctia anh - “Nhitrng ga nay chi
12 mot 1 ngdc ich ky” - da dwoc tiép ndi bang nhitng cAu héi nhu: “Hay cho t6i mot vi du vé
hanh ddng cda ho khién anh cdm thay khong phu hop, va hay cho biét né anh hwéng thé
nao dén toan thé ddi ngli.” Trong mdi trudng hop, ludn ¢ vd sd nhitng 1&i khuyén hiru ich
nham d6i phé véi sw bdc phat cdm xtc. Do nhitng phan hoi chi tip trung vao cac gop y
mang tinh xay dwng thay vi vin dé ca nhan, ching da dwgc don nhin nong nhiét va thit sw
di vao long nguoi.

Cac phwong phap danh gia giam doc dong cap

Phén ho6i chu yéu dwgc thu thip thong qua phwong phap danh gia déi véi tirng gidm doc
dong sw, véi cac hinh thirc khao sat 1an phéng van. Do danh gia gidam ddc dong sw 1a van dé
hét sirc nhay cdm, ban can c6 mot bén thir ba phu trach thu thap, sdp xé&p, phan tich va phan
phat phan héi. Hinh thirc phdng van sé cho phép nguwoi phong van nhin xét va ddm bao moi
phan hoi déu mang tinh xay dwng. Riéng trong khao sat, ban can phai bién tip lai nhirng
gop y qua ca nhan hoac vo nghia.

PHU'ONG PHAP KHAO SAT. Vé&i mot ban khao sat, cac thanh vién ban diéu hanh cé thé cho
diém tirng dong su ciia ho thong qua cac chi s c6t yéu vé hiéu qua hoat déng ctia gidm déc
v&i mot thang diém rd rang. Hinh 3.1 s& minh hoa moét bdo cdo phan hoi dién hinh nham
danh gia dong su theo hinh thirc khao sat.



C6 hai mat trai trong mot ban khao sat: Thir nhit, nguyén nhan dang sau diém s6 c6 thé con
mo ho, khién nguwoi dwoc danh gia ty hoi liéu anh ta c6 dwoc cac dong sy danh gia cao hon
hodc thip hon nguwoi khac hay khéng. Hau hét cac ban khao sat déu cé phan gép y bo sung,
nhwng d6 ciing chinh 1a diém bit cip th& hai. Néu cac gbp y qua dat nang tinh ca nhan hoic
hoan toan khong mang tinh xay dwng, ching sé bi han ché tic dung va c6 thé giy diéu tiéng
néu dwoc chia sé cho ngwoi khac.

khdo sat dong su co6 thé ting
cling dem lai nhirng phan hoi
trinh so sanh, d6i chiéu két
kiém tra sy tién b cda tirng
phat huy hét hiéu qua cia nd
van chuyén sau.

Vé mat tich cwc, cic ban

cwong sw doan két. Chung :
dinh lwong va hé tro qua =«
qud qua tirng ndm nham R
ca nhan. Mot ban khao sat s& ...\ N\
néu di cung cac budi phéng \

PHUONG PHAP PHONG VAN. Théng qua st dung
phwong phap phong véan, cac P e thanh vién ban diéu hanh sé
du'(_)'c yéu C‘EAIU duwa ra cac Hinh 3.1. B4o cdo phan héi danh gia giam déc déng su: nhén xét Vé thé manh va
khiém khuyét cia cac gidm phuiong phép khao sat déc dong sw. Phwong phap
nay bao gobm nhirng cau hai phdong vidn mang tinh hé
théng cao ciling nhw cac cAu hdi m& - nhw vé s& tredng dic treng ciia moi ca nhan, linh vuc
dong gép quan trong nhit clda ho trong nam vira qua tai ban diéu hanh, va phwong thirc
phét trién danh cho ho. Mot trong nhirng wu diém c6t yéu cda hinh thirc nay, d6 1a nguoi
phéng van c6 co hdi thdm do va dit cac cAu hoi khai thac sAu hon nham 1am sang t6 nhitng
van dé con dang bi che khuat, déng thoi ddm bao phan hoi sé mang tinh xay dwng. Bang 3.4
sé minh hoa mot doan trich tir bdo cdo phan hoi vé giam déc dong sw theo phwong phap
phdng van.

Bang 3.4. B4o cdo phan hoi danh gia giam déc
Cac linh vuc s& treong chu yéu

Thé manh 1én nhit cda anh 1a sy am hiéu vé tinh hinh trong nganh nghé hoat dong cta
cong ty va kha ning ¢ng dung von hiéu biét d6 nham ddi phé véi cac van dé ton tai trong
ban lanh dao. Cac déng su tin twdng anh sé thé hién von hiéu biét dé trong nhirng cudc hop
ban cda ban diéu hanh va xem trong nhirng quan diém ctia anh vé cac van dé hon ca.

- “Anh 4y la m6t phan cia nganh kinh doanh nay. Anh iy s& hitu sw uyén bac vé doanh
nghiép ma khong thanh vién ban diéu hanh nao c6 dwoc. To6i tin dé khéng nhirng la loi ich
to lén ddi véi ban diéu hanh ma ca cip quan ly. Anh iy luén dwa ra nhitng y kién ma tat ca
ching t6i khong thé nge dén.”

- “Néu anh 4y khéng c6 mat trong ltic ching t6i cung thao luidn vé mot déng thai chién lwgc
quan trong, cudc thdo ludn sé tré nén vé nghia. Anh iy luén dwa ra nhirng y kién sang tao



thé hién mot ‘tAm nhin’ 1&n. T6i khéng nghi anh 4y nhan ra ching téi phu thudc vao anh iy
nhiéu dén thé nao.”

Mot thé manh quan trong khac ciia anh 14 tinh thin doan két c4 nhan va san sang tranh né
khi c6 ddu hiéu mau thuln vé loi ich. Mot s6 thanh vién ban diéu hanh da dé cip dén vai tro
cda anh khi ctru vét cong ty trong moi cudc dam phan mua lai véi Cong ty X, mot vi du vé
chudn muc dao dirc va tinh than hop tac cao do ctia anh.

- “T6i da rat ngac nhién khi anh 4y néi rang sé khong xuit hién trong sudt cac cudc dam
phan véi Cong ty X vi ¢6 nguy co dinh dang dén céng ty VC clia riéng anh. T6i khong nhéin
th4y bt c¥ mau thuin nao & diy - nhung phai néi rang toi da that sw 4n twgng veé sy tinh té
cta anh dy. Téi biét con ngwoi nay khong phai loai ngwoi cdu tha va chup giat - va ké tir sau
vu Enron, ban sé tin rang day 1a mau giam déc ly twéng.”

- “T6i khong mudn ndi diéu nay, nhung ban sé& nghi rang cic céng ty VC cong nghé cao
thwong st dung ‘thw tay’ trong moi van dé - do do6, toi da rat 4n twong khi anh 4y ndi rang
sé khong khuyén khich kiéu trao d6i dé trong viéc mua lai. Téi khong hé biét cong ty cla
anh 4y da tirng 1am an v&i Cong ty X trong qua khit - va téi khong nghi c6 mau thuin nao &
day - nhung diéu khién toi an twong nhat la anh ay da tw giac dé xudt rat lui khoi cac cudc
dam phan, du khong ai yéu ciu - va tdi cho rang, néu ching ta cé ky vong gi & mot cong ty
VC cong nghé cao, d6 chinh la dao dirc.”

Co hoi phat trién

Céc thanh vién ban diéu hanh thé hién sw lo ngai vé sw vang mat gan diy cua anh trong
cac cudc hoi dam. Mot sé6 dong sw quy két viéc nay cho viéc thiéu quan tim. Mot s6 nguwoi
khéc tin rang sy hién dién it 6i ciia anh sau cudc hop riéng vao thang 1 1a hé qua cta cac
mau thuan dé6i véi thanh vién khéc trong thoi diém do. BAt chdp nhitng nguyén nhan trén,
chung to6i khi vong anh sé tham gia tich cwc hon tai phong hop cip cao trong thoi gian téi.

- “Khi anh 4y ldn dau tién gia nhip ban diéu hanh, anh 4y da na sung vao moi thit! C6 thé
mot s& ngudi nghi rang anh 4y hoi hiéu chién - nhung anh 4y ludn c6 nhitng y twdng tuyét
v(i va vé ra vién canh ma chung tdi khong thé ngo dén. Tuy nhién, téi phai noi rang tir 6
thang nay, anh 4y da gidu cip sirng clia minh di va tdi khong rd vi sao. T6i lo rang anh iy
khong con khao khat nhw trwdc. Thi€u ving anh 4y 1a mot mat mat to 16n ddi véi ca tip thé.
C6 thé anh 4y thiéu tinh té trong cach tiép cin trwdc day, nhung toéi khong nghi dé 1a van dé
- vi bay gi®, dwdng nhw anh 4y ching con quan tAm dén diéu gi nira.”

- “Cudc gap riéng gitra anh dy va Gidm doc X phai n6i la mét con dia chan. T6i nghi d6 hoan
toan 1a van dé chinh tri - Giam ddc X 1a mot tén tudi 1on, 1a mot nhan vat cot can trudce khi
anh 4y gia nhip. Anh dy rit am twong vé tinh hinh bén ngoai, va luén dwa ra nhitrng y kién
tuyét vori nham ddi pho véi cac van dé cia 6ng. Toi nghi Gidm ddc X da danh hoi thiy nguy
co. Anh 4y rit xem trong cudc gip d6 - anh 4y vd cuing xuit sic trong mang chién lwoc - va
Giam ddc X chi biét gat dau theo anh. Ong ta chwa bao gi¢r dat dén tam véc do.”



- “C nhu thé anh 4y da rat lui sau cudc hop riéng. Téi khéng biét chinh xac 1y do. Nhwng toi
c6 thé khang dinh: chi cAn anh 4y mudn, anh 4y s& 1a mot gidm déc xuit sac.”

Cac dong gbép quan trong nhat

Hau hét cac dong sw déu dé cap dén su uyén bac cua anh déi véi sy banh truwdng trén
toan cau - bwéec ti€én da tao nén sw 16t xac cho cong ty sau chién dich mé réng toan cau - va
xem d6 nhw dong gbp quan trong nhat cia anh cho cong ty trong suét nhirng nam qua.

- “Pay la noi anh ay toa sang! Anh dy da c6 mat tai d6 va thuc hién viéc d6, ngay trong
nganh cong nghiép nay va biét rdo moi thé lwc dirng sau quyét dinh trén. Anh ay néu l1én
nhitng van dé toi chwa tirng nghi dén, va toéi khing dinh CEO da vé cung biét on vi nhitng
déng gop trén tir anh. Ho da thay déi toan bo ké hoach - ho da chuyén co sé dén Nam My, va
bat d4u tim kiém nhitng manh dit co hdi trwdc day ho chwa tirng nhan ra.”

- “Cai cach ma anh 4y tranh luan vé chién lwgc mé rong trén toan cau - d6 la vi du hoan héao
cho mot dong gép dinh cao xuat hién trén ban hop. Piéu danh néi la anh da thuc hién diéu
d6 mot cach tai tinh, va khién cho CEO khong cdm thiy bi mit mit. Ching ta cé thé nhin
thdy rang CEO khong hé bi ép vao thé& phong thi - d6 1a bang chirng cho 4y nhitng quan
diém cta anh hoan toan dwoc ghi nhin. Anh 4y da buwéc mot bwédc 1on trén ddi chan cia
CEO - khong chi thé hién & quan diém, ma ca trong phwong phap ctia anh. Pay c6 thé l1a ban
diéu hanh tuyét voi nhit ching téi tirng tham gia, va ching toi da khéng thé lam dwoc diéu
d6 néu khong c6 anh dy.”

TOM TAT

Khi cic ban diéu hanh dang xan tay va dam minh vao nhirng nhiém vu ho can ganh véac
trong moi trweong kinh doanh khé khan hién nay, vAn con mdt khia canh quan trong ho
dang né tranh gidi quyét: d6 1a cac van dé hiéu suit tir ddng sw. Sw mién cuwdng nay hoan
toan c6 thé hiéu dugc. ThAm nhap vao nhitng van dé trén c6 thé dan dén ndi hé then, nguy
co sup dé vi thé chinh tri va nhitng cudc trao d6i mat-doi-mat hét sirc khé khan. Ludn cé
mot ndi ban khodn nhé khi da phan cac 1anh dao ban diéu hanh chidp nhan nham mat va siét
chit tay khi ddi dién véi van dé. Nhwng that nong can khi cho rang ban diéu hanh c6 thé
toan lwc ci thién mirc dd hiéu qua cia ho ma khong lwu tAm khic phuc cac khiém khuyét
trén. B4t ké kho xir dén dau, nhirng 1anh dao diéu hanh tai nang nhait cling phai nhan ra khi
nao cac van dé niang lwc tir ban gidm déc bat dau nay sinh, dong thdi ngdn chan va giai
quyét ching mot cach céng bang, liém chinh.

Khuyén khich moi thanh vién ban diéu hanh xac dinh lai vai tro va ky vong & ho la mot khéi
dau t6t. Tuy nhén biét cic hanh vi c6 van dé 1a nhiém vu then ch6t, nhwng giai quyét cac van
dé thién vé nang lwc dé mét cach hop ly ciing quan trong khong kém. Néu lam tét, qua trinh
danh gid dong sw giam doc cé thé dem lai nhiéu thong tin tich cwc. D6 hién nhién 1a hanh
trinh chong gai, nhung dong thoi cling bao ham co hodi phat huy vai tro va hiéu qua tir moi
thanh vién ban giam déc, tir d6 gitip toan thé ban diéu hanh van hanh xuit sdc nhu mot doi
ngi that su.



Chwong 4.Linh dao ban diéu hanh: Cau
truc va trach nhiém

Beverly A Behan
David A. Nadler

Ai nén lanh dao ban diéu hanh?

Trong cudc tranh luan vin dang tiép dién vé twong lai ciia nén quan tri doanh nghiép My,
mot sO cau hdi da khoi goi dwoc nhirng phan héi day nhiét huyét vé van dé trén. Rit nhiéu
nguwoi khéi xwéng phong trao tai thiét doanh nghiép da qua quyét: cac ban diéu hanh Hoa
Ky nén noi gwong cac dong nghiép cia ho tai Anh Quoc va Canada, dong thoi phan tach vai
tro cia CEO va chu tich tip doan trong ban diéu hanh. Nhitng ngwdi khac lai nhiét liét tan
thanh viéc két hop hai vai tro trén, nham tranh khéng bi nham 1an vé chitc vi téi cao trong
tap doan.

GIAI PAP CAU HOI VE VAI TRO LANH PAO

Tuy y thirc kha ro vé nhitng ranh gi¢i xung quanh dia vi cia minh qua nhiéu cach khac
nhau, nhwng ching ta budc phai thira nhin: trong cudc chién tranh tén gido trén, ching ta
don thuan chi la nhitng ké bat kha tri.

Thuc chit, viéc tranh luin c6 nén phan tach hai vai tro trén hay khong da thu hat sy quan
tAm ctda chung ta khéi mot van dé 16i cudn hon - va cip thiét hon han: d6 1a yéu cau vé mot
thé lwc lanh dao dac trung déi véi cac giam déc hoat dong doc 1ap, nhirng thanh vién ap dao
vé sb lwgng tai tirng ban diéu hanh. Néu vai tro CEO va cht tich danh dw thudc vé hai nguoi
khac nhau, vi chu tich sé l1a ngwdi thong linh toan bd ban diéu hanh, cling nhw moi gidm déc
ddc 1ap dwéi quyén. Néu cac vai tro bi chia tach, truedng ban giam déc hodc giam ddc chu toa
sé la ngwoi phu hop dirng dau cac gidm doc doc lap.

Moi giai phap déu chirng té hiéu qua. C6 thé néi, cdu truc lanh dao ciia ban diéu hanh 12 yéu
t6 quan trong, nhung ciu tric ban diéu hanh lya chon lai khong quan trong bang cach xac
dinh vai tro ctia ngwoi dirng diu ban gidm doc doc l1ap. Diéu cot yéu nhit la cach thirc vi
lanh dao d6 twong tac véi ban quan tri cdp cao va cac thanh vién con lai trong ban diéu
hanh. Nhitng vin dé then chdt khac cAn xem xét bao gbm quy trinh dwoc 4p dung nham lya
chon nguoi lanh dao, xac dinh nhirng phdm chit can thiét va hiéu qua ddi véi vai tro trén,
cling nhw quyét dinh hiéu suit ctia ngwoi lanh dao sé dwgc danh gia ra sao trong thoi gian
dai.

Trong chwong nay va hai chwong ké tiép, ching ta sé dwgc kham gid goc nhin cin canh vé
vai tro lanh dao trong quy trinh xdy dung ban diéu hanh. Chwong nay sé tip trung vao cac
vai tro chinh thirc ctia ngwoi 1anh dao, ciing cac ciu tric méi mé cac gidm déc doc 1ap chua
tirng dwoc trai nghiém dang giy anh hwéng rong 1én tai khip cac tip doan Hoa Ky. Trong
chwong 5, chung ta sé ki€ém chirng cac phwong phap gitp ngwoi 1anh dao dinh hinh mét s



quy trinh hoat dong cta ban diéu hanh. Nho quan 1y ludng théng tin hiéu qua, cac bién ban
hop hanh ciing cic phién hop quan tri, kha nang hoat dong cia ban diéu hanh sé dwoc cai
thién hiéu qua nhw mét déi ngii thong nhat, thong qua viéc cdng hién thoi gian cho nhirng
nhiém vu x*ng dang va ra quyét dinh dwa trén théng tin hop ly. Ti€p theo, chwong 6 sé ban
vé van dé quan trong bic nhat lién quan dén van héa déi ngii diéu hanh cung vai tro dac
treng clia ngwdi lanh dao, trong viéc dinh hinh méi truweong tip thé khuyén khich gia tang
gia tri trong cong viéc

BOI CANH CUA CUQC TRANH LUAN

T trwéc dén nay, cac doanh nghiép My da gop chung vai tro ctia CEO va chd tich tp doan.
Cac khao sat gan day cho thay c6 dén tir 60% dén 80% cac tip doan lén tai My b6 nhiém
cung mot ca nhan dam nhiém mot lic hai vi tri: trwedng ban gidm ddc tip doan va cha tich
hoi dong quan tri. Trong khi dd, Vwong qudc Anh lai ap dung mé hinh trai nguwoc, trong dé
cac giam d6c doc 1ap c6 ti 1é thanh vién trong ban gidm ddc it hon hin tai My.

Bén canh hiu qua ttr cic vu bé béi quan ly va lan séng tai thiét cac quy dinh doanh nghiép
tai Hoa Ky, nhiéu dai dién c6 déng va tham muwu quan tri di d6i mai loi kéu goi cta ho
nham khuyén khich phan tach vai tro cia CEO va chu tich tip doan. Tuy nhién cho dén nay,
van c6 qud it bang chirng cho thiy tinh hinh da thay ddi theo hwéng tich cwc. Theo mot
nghién ctu do Corporate Library thyc hién - mét nhém cac “gidm sat vién quan tri” - so
lwgng cac cong ty thanh vién thudc nhém S&P 500 b nhiém cing mot ngwdi vao hai vai tro
da gidm tir 394 xudng con 377 (nam 2004). Tuy nhién, cung thoi diém do, s6 lwong cac chi
tich tlrng ndm gitr qua vai trdo CEO hay cac chitc vu gidm d6c khac da ting tlir 74 1én 87
treong hop. N6i cach khac, tuy ti 1€ cac cong ty gbép chung vai tro CEO va cha tich da giam tir
79% xudng 75%, nhwng ti 1é cac chu tich tirng c6 kinh nghiém dao tao trong qua khir chi
gidm tlr 94 xuéng 93% - mot sy thay doi khéng dang ké.1

Cac s6 liéu trén da phan 4nh sy that rang cac ban diéu hanh My dang mién cwdng twdc di
danh hiéu ch tich ttr mot ca nhan vira la ch tich, vira Ia CEO. Bén canh do6, sé thuan loi hon
nhiéu néu ho bd nhiém mot gidm déc chi toa ndm quyén lanh dao ban gidm déc doc 1ap, va
danh gid quan diém cda ho vé ciu tric ban diéu hanh tai thoi diém chuyén giao chirc vu
CEO. Trén thuc té, cic doanh nghiép My dang xem xét ngay cang c&i mé hon kha nang phan
chia vai tro khi mot CEO 1én ndm quyén, va 4p dung ciu tric ndy nham san sinh dong luc
cho doi ngii.

Tuy nhién, nhirng ngwoi khéi xwdng viéc chia tach hai vai tro trén lai ti€p tuc thay déi quan
diém mot lan nira. Ho da rat ra mot chu ky ké nhiém khi dé cap dén mot cad nhan mang hai
chirc danh: chu tich - ngwoi dirng dau hoi dong quan tri va CEO - ngwdi dirng diu ban giam
ddc. Dieu nay dan dén vo s6 nguy co xung dot vé quyén loi, dic biét khi vi CEO kiém chu
tich chi 1a mot ga khoac lac bao quanh minh nhitng ké hén nhat va bé 1t than can. Bén canh
dd, 1anh dao ban diéu hanh va quan ly doanh nghiép la hai nhiém vu hoan toan khac nhau;
mot CEO xudt sdc c6 thé 1a mot chu tich bat tai, hodc ngworc lai.

Tuy c6 nhitng y kién ding dan ung hd viéc chia sé vai tro, nhung van chwa c6 bang chirng
nao du thuyét phuc chirng té moi lién hé truc ti€p gitra cac vai tro dwgc phan chia véi hiéu



qua hoat dong dwoc cai thién. Ngwoc lai, mot nghién cru quan trong do Booz Allen tién
hanh da chi ra rang: “Phan tach vai tro téng gidm déc (CEO) va chu tich tAp doan khong hé
mang lai loi ich cao hon cho cic c6 dong. Loi nhuin thu vé tir cAc nha diu tw thdm chi con
sut giam - 4,7% mdi ndm tai chau Au va 4,1% mdi ndm tai Nam M§ - khi hai nhiém vu nay
bi phan tach.”2

Dién hinh, loi ich tir viéc phan chia vai tro dd bi Enron - moét hinh mau tiéu biéu vé lam
dung quyén quan ly - lam suy mon. Kenneth Lay da lanh dao ban diéu hanh va Jeffrey
Skilling git chirc CEO Kkhi tip doan nay trwot dai trong con khung hoang. Thé nhwng, Lay
cling chinh la cwu CEO, ch khéng phai mét chu tich don thuan. Mot treong hop twong tw
cling dién ra tai Nortel, mot ga khéng 16 trong nganh vién thong tai Canada: cac vu bé bdi
kiém toan da nhin chim céng ty nay trong khing hodng, bit chdp moi nd lwc ctia Red
Wilson, mét cha tich danh dw ky cwu. Tham chi ngay tai nwéc My, khi George Mitchell duwoc
b6 nhiém lam cha tich danh du tai Disney nham tao thé can bang véi Michael Eisner do sw
néi diy cua cac c¢6 dong, ho chi nhan dwoc thai do hoai nghi. Dieu nay chirng té rang sw
phan cip don thuin trong vai tro lanh dao khong thé tré thanh gidi phdp chong vanh cho
nhitng méi lo trong hoat dong quan ly.

CAC PHUO'NG PHAP QUAN TRI MO'1

Ch4t xtc tac that sy nham dinh hwéng vai tro lanh dao ban diéu hanh tai nhitng tip doan
hang dau nwéc My chinh 12 nhitng quy dinh m&i ban hanh tir NYSE 1An NASDAQ, khién céc
ban diéu hanh phai to chirc cac phién hop quan tri thwong xuyén, noi cic gidam déc doc 1ap
khong dwoc ndm gilt quyén quan ly cong ty. Didu nay da thoi thuc cac ban diéu hanh xem
xét lai phwong thirc thé hién vai tro 1anh dao trong cac phién hop quan tri, va xac dinh liéu
nguoi lanh dao cé con vai tro nao can dap &ng trong cac phién hop nay khong.

Do cac yéu cau tir thi trweong chitng khoan da di vao ap dung tir hai nam trwéc, cic doanh
nghiép My tat nhién da th& nghiém ching theo nhiéu phwong thirc khac nhau. Mét sé da
xoay vong quyén lanh dao trong cac phién hop gitra cidc thanh vién ban gidm déc - theo thir
tw bang chit cai hay dwa trén tham nién - hoac gitra cac chu tich uy ban, tuy thudc vao tirng
cht dé ban luan cu thé tai mdi cudc hop. Trong khi d6, nhitng céng ty khac lai phan chia vai
tro CEO va chu tich tip doan dwa theo cdc mé hinh tai Anh Qudc va Canada, va b6 nhiém
mot gidm doc doc 1ap bén ngoai lam chu tich danh dw. Cac céng ty cling thtr nghiém vo so
cac phwong thirc ho cho 1a phu hop, dién hinh nhw bé doi gidm ddc diéu hanh tai Cinergy
hay pho chd tich Gy ban diéu hanh tai Target.

Hiép hdi cac Ban diéu hanh Tdp doan Quoc gia (NACD) da danh thirc nhu cdu nhanh chdéng
dinh hinh ciu trac lanh dao ban diéu hanh va cac vai tro lién quan, va xem dé 1a muc tiéu
hoat déng ctia Uy ban Ruy-bing Xanh trong nim 2004. Ban lanh dao ctia chiing toi (v6i su
hé tro clia Jay Lorsch tir trvong Kinh doanh Harvard) cuing nhitng cdng hién quan trong cta
ho cho hoat déng cua Gy ban da ddc két nén cac quan diém cha dao trong chwong nay, bao
gom:

e Nhitng két qua khao sat ¢St yéu cta Uy ban Ruy-bing Xanh NACD



e Tam quan trong cua viéc xac dinh vai tro ctia trwedng ban gidm doc va cha tich
danh dv

e Vai tro cua chu tich diéu hanh
e Vin dé lanh dao trong cac iy ban diéu hanh
UY BAN NACD: PHAM VI QUAN PIEM

51 thanh vién thudc Uy ban Ruy-bing Xanh - bao gom cac thanh vién ban diéu hanh, CEO,
chti tich, tredng ban gidm ddc cung cic nha lanh dao tw twdng khac vé quan tri tdp doan -
da dwoc phin déu vao ba phin ban khic nhau, chuyén thao ludn vé vin dé phan tach vai tro
gitra CEO va chu tich tdp doan.

X4p xi 1/3 hoi ddng ndy tin twéng manh mé rang mod hinh ding din nhit trong 1anh dao
ban diéu hanh chinh l1a phan chia cac vai tro gitta CEO va chd tich, véi mét gidm déc doc lap
bén ngoai gitt chirc chd tich danh dy. “Néu mét trong nhirng trach nhiém t6i quan trong cta
ban diéu hanh la tuyén dung va danh gia CEO, thi that phi Iy néu ching ta gép chung nhiém
vu ctia CEO va chu tich 1am mo6t,” mdt Gy vién néu quan diém. “Ban chit mau thuin nay vd
cung ro rang. Téi tin cic vai tro nay can dwoc phan ré.” Mot nguoi khiac 1ap luan, “Téi nghi
viéc phan chia vai tro la cin thiét vi ching sé cling c6 niém tin doi véi ban diéu hanh nhw
mot tap thé thong nhat. CEO ¢6 nhiém vu vin hanh doanh nghiép, con ban diéu hanh sé chiu
trach nhiém dam bao céng ty phat trién theo dinh hwéng phu hop.”

Cac uy vién trén da quén rang s& hiru mot chu tich danh dw sé& gy hoang mang vé ca nhan
that sy diéu hanh coéng ty, dong thdi nhdn manh rang cha tich va CEO 12 hai nhiém vu khac
nhau, doi hoéi nhitng k§ ning khac nhau. Nhiéu ngwdi cho rang chu tich danh dw sé gitp
“gidm ganh nang” cho CEO tlr nhitng doi hdi ngay cang nang cao khi din dit ban diéu hanh.
“Tré thanh cha tich sé chiém phan 16n thoi gian ciia CEO, va khién ho ngay cang kho doc
tAm strc va thoi gian nham van hanh céng ty nhw y,” mot Gy vién chia sé.

Tuy nhién, nhiéu Gy vién lai cdng khai ing hd mé hinh cha tich danh duv, va chitng t6 rang
mot tredng ban gidm d6c manh mé va c6 nang luc sé tao dwoc hiéu qua dang ké trong viéc
lanh dao cac giam doc doc 1ap. “Toi ¢ 51% thanh vién ing hé phan tach vai tro so véi 49%
con lai,” mot Gy vién cho biét. “Tdi c6 thé hoa hop dé dang véi mot trudng ban giam ddc
xudt sic, mién ho khong phaila cwu CEO.”

Xap xi 1/3 uy vién khac lai thién vé két hop vai tro CEO va chu tich trong mét ca nhan, va
goi nguoi do la trwedng ban giam doc hay giam doc chd toa (ching toi sé st dung cac thuit
ngit ndy thay phién nhau). Ho tin rang vai tro két hop sé& khién doi ngii khong con mo ho vé
c4 nhan phai chiu trdch nhiém vé moi thanh c6ng hay that bai. “Né&u phan tach vai tro, dong
nghia ban di pha lodng nidng lwc lanh dao trong céng ty va khéng thé biét dwgc hiéu qua
thudc vé ai,” mot Gy vién qua quyét. “Toi nghi két hop hai vai tro sé tot hon vi ching ta sé
khong con béi réi vé viéc ai phai chiu trach nhiém nira.”



Ngoai ra, nhiéu nguwoi cling lo ngai viéc phan chia vai tro sé dan dén chia ré quyén lanh dao
va tranh chap quyén lwc. Mot s6 Gy vién da cho thiy nhitng ngwdi dwoc bo nhiém CEO va
chu tich tdp doan thwong kho long chia sé quyén lwc mot cach hoa hop. Nhitng ngwdi khac
lai cAm gi4c rang mo hinh chu tich danh dw thuc t€ chi 1am suy y&u tAm anh hwéng cia
nhitng thanh vién khac trong ban diéu hanh. “Téi bit dau tng ho viéc két hop vai tro cla
CEO va chd tich, vi néu ho bi chia ré, séng gi6 sé ndi lén trong ndi bd ban diéu hanh,” mot ty
vién cho biét. “Néu chu tich la ngwoi dai dién ban lanh dao, thi chu tich Gy ban nhit dinh sé
that thé. Cha tich tip doan sé cung CEO quyét dinh moi viéc, va bé d6i nay sé két hop thanh
mot thé théng nhit, khién phan con lai ctia ban diéu hanh kho long chéng doi.”

Suw can bang quan diém trong uy ban - v&i x4p xi 1/3 s6 ngwdi dai dién cho moi quan diém
- da khiang dinh tAm quan trong cta viéc chon ra mot ngwoi xirng dang dan dat ban giam
d6c doc 14ap. Tuy nhién, cac Gy vién tin rang du chu tich danh dw hay trudng ban gidm déc
ndm git vai trod nay ciing khong c6 gi khac biét, ma két qua chi phu thudc vao tirng hoan
canh. “T6i nghi that sai JAm khi néi rang, ‘Day 12 mé hinh lanh dao danh cho ban diéu hanh,’
vi con v6 s yéu to khac sé gdy anh hwdng khi ban quyét dinh ban than sé Ia trwedng ban
gidm doc hay cha tich danh dw.”

Nhiéu nguwoi da chi ra rang cd hai m6 hinh trén diéu khong ddm bao tinh hiéu qua ddi voi
ban diéu hanh. “T6i khdng nghi tip trung qua mirc vao ciu tric ban diéu hanh la can thiét,
vi di ban lam cach nao, ca hai ciu tric trén déu sé sup do chi vi nhitng ngwdi ddm nhiém
cac vai tro d6,” mot iy vién cho biét. Nhitng ngwoi khac lai cho thay ca trwedng ban giam doc
14n chu tich danh dw déu c6 thé 1anh dao ban gidm d6c ddc 1ap mot cach hiéu qua. “Téi tirng
phuc vu tai cic ban diéu hanh ap dung ca hai mo hinh trén, va t6i nhan thay ca hai déu phat
huy tac dung,” mot ty vién khang dinh. “T6i nghi ching ta khong nén qua cd chip vé vin dé
nay.”

Uy ban d3 két luan ring ca chu tich danh du 14n trudng ban gidam déc déu c6 thé phuc vu
hiéu qua. Tuy nhién, ho da dé xuit b6 nhiém mot ca nhan nita (trong ca hai trweong hop)
nham lanh dao cac giam d6c doc lap theo mot quy trinh lién tuc thay vi xoay vong quyén
lanh dao sau cac phién hop quan tri hang thang hay hang quy. M6 hinh xoay vong lanh dao
bao gébm hai phan:

Thit nhit, b6 nhiém mot gidm d6c vao chirc vu lanh dao dang tiép dién sé cho phép mot
nguoi “ké nhiém” nhitng ngwdi khac trong cac tinh huéng can quan tim nghiém tac dén
hiéu suat hoat dong cua doanh nghiép hodc CEO.

Thit hai, moi gidm ddc déu c6 thé xay dwng moi quan hé 1au dai véi CEO, dong thoi cai thién
hoat dong giao ti€p gitra ban diéu hanh va cip quan ly. Tuy nhién, mét ty vién da chi ra
rang, “Toi khong thich y twéng xoay vong tredng ban gidm déc hodc gidm dbc chu toa gitta
cac thanh vién trong tirng cudc hop. Ric rdi chac chin sé phat sinh, vi khong ai c6 thé xay
dung dwoc méi twong tac quan ly phu hop nhw ngwoi tirng ddm nhén vi tri chinh thic dé
trwedrc day. Va néu c6 van dé phat sinh, ai sé chiu trach nhiém? ‘Gidm do6c cia thang’ w?”

Khao sat méi nhat cia USC/Mercer Delta da cho thiy cac ban diéu hanh tip doan My dang
thiét 1ap ngay cang thiéu hinh thirc ciu tric lanh dao doi véi cac giam déc doc 1ap. Khao sat



nam 2004 cho biét: 75% nguoi tham gia da tirng phuc vu trong cac ban diéu hanh noi cac
giam d6c doc 1ap nam quyén lanh dao, ting 46% so véi nam 2003 va 32% so v&i ndm 2001.
2/3 nhirng doi ngii nay da b6 nhiém tirng ci nhin vao vai tro d6 theo dinh hwéng 1au dai,
trong khi 1/3 con lai sé xoay vong chirc vu gitra cac gidm doc doc 1ap. Chung téi dw doan
rang, theo thoi gian, thé cAn bang trén sé tiép tuc thay d6i khi ngdy cang nhiéu ban diéu
hanh nhén raloi ich tir viéc bo nhiém mét 1anh dao chinh thirc gitra cac giam déc doc 14p.

XAC PINH VAI TRO CUA TRUO'NG BAN PIEU HANH VA CHU TICH DANH DU

B4t ké c4u truc nhw thé nao, CEO cung c4 nhan dang ndm quyén lanh dao cac giam ddc doc
14p (du 12 tredng ban gidm déc hay chu tich danh dw) van chiu trach nhiém chinh trong viéc
suy tinh, trao d6i va dong thuin vé vai tro chinh ctia ho. Thong thwdong, ho sé ti€p nhén cac
chi dan c6 sdn va tham chi con ding tai ching lén trang chl clia cong ty, ma khong qua quan
tAm vé hé qua thwec té; tat nhién, chi cho dén khi vin dé phat sinh.

Xin dan l&i mot Gy vién vé van dé nay: “Du truwdng ban giam ddc hay chi tich danh dw nam
quyén, cach tdt nhit d€ ho phdi hop hiéu qua véi CEO 1a phai ndm rd nhitng trach nhiém
quy dinh co ban gitta hai vai tro nay. Tat nhién, yéu to con nguoi cling anh hwdéng khong it;
va quy trinh trao déi thuwc té gitra hai bén phai ton trong ranh gi¢i quyén han cia nhau.
Nhwng néu ban bat dau bang cach phat trién mot ciu tric noi ho c6 thé hoat dong va xay
dung co s&, thi dé nhat dinh 1a mot khéi dau tot.”

Dbiém Kkhac biét chu yéu giira vai tro cia trwedng ban gidm doc va chu tich danh dw chinh la:
Chu tich ban diéu hanh (cé thé 1a chd tich tip doan, CEO hay chu tich danh dw) sé chu tri cac
cudc hop cap cao, xy dung lich trinh, ké hoach va theo ddi cac thong tin truwdc cudc hop
duoc glri dén cac giam doc. Trong khi do, tredng ban 1anh dao lai thwong hé tro chu tich
hodc CEO xay dung lich trinh va thoéng tin, nhwng khong chiu trach nhiém chinh vé viéc nay
ca trong cac cudc hop hay ndi bd ban diéu hanh, trir khi cad CEO 1an chu tich déu ving mit.
Chu tich danh du 1an trwdng ban gidm d6c déu c6 thé chu tri cac phién hop quan tri gitra cac
gidm ddc doc lap, va khuyén khich cac thanh vién ban diéu hanh trao déi véi nhau, hodc véi
CEO bén ngoai. Nhuwng ca hai déu khéng ddm dwong vai tro nao trong hoat dong chinh cia
cong ty.

Giao ti€p véi cac ddi twong bén ngoai van 1a mot “viing xam” ddi véi cac doanh nghiép Hoa
Ky. Théng thwong, ca tredng ban giam doc va chi tich danh dw déu khong gitr vai tro quan
trong trong giao ti€p do6i ngoai, va chi c6 CEO la ngwdi phat ngdén chinh thirc cia cong ty
trwedc cong ludn. Tuy nhién, ngay ca trong tinh hudng khin cip (sé dwgc thdo ludn ré hon
trong chwong 10), van c6 nhirng truedrng hop chu tich danh dw dwoc cac thanh vién ban diéu
hanh va CEO yéu ciu dai dién cong ty phat biéu truwdc cdng ching bén ngoai. Mot s trudng
ban giam ddc con tham gia trong cac budi hop véi nhitng nha dau tw trong diém mot hoic
hai lan trong nam.

Bang 4.1 1a doan trich trong bao cdo lianh dao ban diéu hanh ctia Uy ban Ruy-bing Xanh,
trong dé vach ro cac nhiém vu lanh dao cha yéu.



Khéo sat clia USC/Mercer Delta ndm 2004 di dit cAu héi vé cac hoat dong chung do moi
gidm déc ddm dwong, dong thoi thé hién vai tro clia tredng ban gidm ddc, gidm doc chu toa
va cht tich danh dw. Hinh 4.1 sé tém tat lai cAc phan hoi cua ho.

Nhirng pham chit cia mét 1anh dao ban giam ddc ddc 1ap xuit sic

T4t nhién, phdm chit quan trong do6i véi ngudi 1anh dao ban giam déc doc 1ap chinh 1a kha
nang giy dwng uy tin va sw ton trong tir cic gidm d6c dong sw. P6 1a nhitng ca nhan luén tan
thwdng cac thanh tich dang ghi nhin ctia dong sw va thé hién nang lwc lanh dao xuit ching
khién dong sw clia ho khong thé phi nhin. Pay la yéu ciu vo cling quan trong doi véi nhiém
vu giao tiép day tinh té va thir thach cia ngwoi lanh dao, khi phai két n6i gitta CEO véi ban
diéu hanh, va gitra cac giam doc véi nhau.

Bang 4.1. Vai tro cta lanh dao ban giam déc doc lap va CEO
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Ngudi lanh dao phai c6 kha ning tw duy ddc 1ap va sdn sang thach thirc CEO khi cén thiét.
bay khong phai cong viéc danh cho mét gidm ddc luén bi CEO mé hodc - hay té hon, luén



tranh giap mit véi co ta. CO thé ndi, trong trerong hop khong c6 sw ran nirt nao giita CEO
v&i ban diéu hanh, rng ct vién sang gia nhat chinh l1a ngwoi sé hitu, hoac xay dwng dwoc
mdi quan hé cong viéc tich cwc vdi CEO, thé hién & thai do giao ti€p c&i mé va ton trong 14n
nhau. Nhitng “ban sao CEO” hay cac giam doc qua hiéu chién va chuyén giy hin (dwgc phan
tich kha siu trong chwong 3) chinh 12 liéu thudc din dén tai hoa. Ho s& nhanh chong gay
song gid trong ban diéu hanh va tao nén nhirng xung dot tiéu cwc vé chinh tri.

Do vai tro cda ngwoi lanh dao con bao gobm chu tri cdc phién hop diéu hanh - va trong
treong hop la chi tich danh dw, ho con phai déng vai tro chu toa trong cac hdi nghi cip cao,
nén kha nang diéu phéi cudc hop hiéu qua 1a v6 cung can thiét. Ling nghe ciing 1a kj ning
quan trong; mdt ngwdi néu tim cach chi phdi cudéc thdo ludn nhwng khong thé theo sat va
lang nghe y kién ctia ngwdi khac sé nhanh chdéng bi cac dong sw c6 1ap. Mot Gy vién da giai
thich: “Nhirng nha lanh dao ban diéu hanh bat tai 1a nhitng ké danh dén 90% thoi gian dé
néi.” Mot ngwoi khac chia sé: “Néu nhom cta ban c6 mot ké hong hach ludn tim cach 16i kéo
moi nguwoi theo y minh, ban chic chan sé chirng kién ban diéu hanh lién tuc thay ngudi, vi
khong ai c6 thé chiu dung dwoc ho, dic biét trong hoan canh hién nay.”

Nguwoi lanh dao tit nhién ciing phai am hiéu vé hoat dong cta céng ty cling nhw tinh hinh
kinh doanh trong nganh, dé xac dinh nhirng yéu té nao thit sw cin thiét hodc khong can
thiét cho hiéu qua kinh doanh. Ngoai ra, ho cling nén lwu tim dén cac lich trinh ké hoach va
thong tin trong ban diéu hanh. Nhirng nguwoi hiéu ré vé doanh nghiép c6 thé dwa ra nhirng
phan quyét chinh xac vé phwong thirc ban diéu hanh nén tin dung nguén thoi gian quy bau
cda ho, cling nhw xac dinh ding nhirng théng tin ban giam doc that sw cin dén khi xem xét
hiéu qua 14n chién lwgc hoat dong.

Tuyén chon va danh gia hiéu suit

CEO khéng nén 1a nguwoi tuyén chon lanh dao ban gidm ddc doc 1ap, cha tich danh du hay
trwedng ban giam doc. Thay vi thé, cac giam doc doc 1ap sé 1a bd phan tién hanh va phé
chun qua trinh tuyén chon. Tuy nhién, nhw da dé cip & phin trwdc, CEO can phai chirng té
kha ndng lam viéc v&i irng ct vién dwgc chon sau khi cac giam d6c dwa ra quyét dinh. Bén
canh do, lanh dao méi cling phai cam két cong hién thoi gian xirng dang cho vai tro méi cia
ho, bao gbm v6 s nhitng cudc trao déi véi CEO va cac thanh vién khac trong ban diéu hanh
ngoai pham vi phong hop.

C6 hai phwong phap chi yéu nham lwa chon ngwdi 1anh dao ban giam déc doc 1ap. Phwong
phép th& nhit 1 rang budc vai tro nay véi quyén chu tich hdi dong b6 nhiém va quan ly.
Thr hai, cadc giam d6c doc 1ap sé tién hanh bo phiéu kin hodc di dén quyét dinh chinh thic
sau qua trinh tranh ludn mé& xuyén su6t cac phién hop quan tri. Vé viéc nay, nhiéu uy vién
da to ro sw lo ngai doi véi kich ban “chay chirc chay quyén”. “Diéu cudi cing ban mudn
chirng kién 1a moi ngwdi dung moi cach dé chen chén vao vi tri 1anh dao. N6 sé gy ra tién 1&
x4u d6i v&i ban didu hanh. Sau cung, ké chién thing sé mé tiéc an mirng tai ciu lac bd choi
golf va tuyén bé: ‘Toi la tredng ban giam déc tai Cong ty X.”

C4 truwdng ban giam ddc va chi tich danh dw déu khong thé tai nhiém vinh vién. Tuy mot s6
uy vién thwong dé xudt phwong phap gi¢i han nhiém ky, nhung két hop danh gid hiéu suit



vao quy trinh danh gi4 thwong nién van 1a cich giai quyét théa dang hon ca. Mot Gy vién
cho biét: “Né&u ban sap don chao mot chu tich danh dy hay trwdng ban giam déc mdi, toi tin
ban s& mudn thiét 1ap lai bd may quan tri nham bd sung mot ban nhin xét vai tro vao quy
trinh danh gia ban diéu hanh thwong nién, va dat cau héi: “Trwedng ban giam déc hay chu
tich danh dy dang lam viéc nhw thé nao?”

Moi quan hé cong viéc véi cac giam doc dong sw

“Trwdng ban gidm déc khong nén 1a cip trén cla ban diéu hanh,” cic dy vién da nhic di
nhic lai véi toi diéu ndy. Mot sd ngudi lai wa dung chitrc danh ‘gidm d6c chu toa’ vi su trang
nha cta nd. Mot Gy vién cho biét: “T6i khéng thich thudt ngit ‘trwdng ban giam doc’, n6 gay
cam gidc nhw mot hé thong phéan cip, trong dé ton tai mot giam doc dong vai tro vwot troi
hon nhitrng ngwoi khac. Cac giam ddc con lai sé cadm thay nhu ‘bi déng vao yén’ néu ho nhéin
thirc dwoc tinh hinh. Vi thé, vai tro clia nguwoi tredng ban phai mang tinh khuyén khich va
thuc ddy, ch khéng thién vé chirng t6 quyén luwc.”

Trén thwc t€ mot lanh dao xuit sic dirng dau ban gidm ddc doc lap, tredc hét, phai s& hitu
kha ning giao tiép tuyét voi. Cac gidm déc phai cdm thiy dé chiu khi quyét dinh trinh bay
cac vin dé véi ngwoi lanh dao, va tén trong phan xét cia anh ta khi x Iy chtiing. Phan hoi
nguoi lanh dao truyén dat dén CEO tir ban diéu hanh sau cac phién hop quan tri phai that
trung thuc va thang than, dic biét ddi véi nhirng van dé day tinh thi thach. Cac thanh vién
ban diéu hanh phai tin twdng nhitng vin dé trén sé dwoc truyén dat chinh xac dén CEO.
bong thoi, CEO ciling phai ddm bao trwdng ban giam ddéc hodc chi tich danh dw khong hé
gay ra strc ép nao. Sau cung, viéc dat vang lén nhitng van dé nan giai trwéc khi dén tai CEO
sé khong dem lai lgi ich gi cho ban than CEO ciing nhw cac thanh vién ban diéu hanh; CEO sé
khong thé nhan ra ban diéu hanh dang gap vin dé nghiém trong, con cac giam déc khac sé
ban khoan vi sao CEO khong chi dong xic tién rng phoé véi van de.

Qua thoi gian, tredng ban gidm doc hodc cha tich danh du sé dwoc cac gidm ddc khac yéu
cau chia sé phan hoi tir CEO, trén tinh than tip thé 1an ca nhan. Thuc té, CEO sé c6 lgi néu s&
hitu mét trwdng ban giam doc hay chu tich danh dw cé kha nang xtr 1y cac vin dé hiéu suit
trong ban gidm d6c. Do ban diéu hanh sau cuing van 13 c4p trén cta CEO, sé that kho xtt néu
chinh CEO - thim chi néu ho ndm gitr phan ndo quyén chu tich ban diéu hanh - 1a ngwoi
néu lén nhirng mai lo ngai vé hiéu suat véi mot gidam déc. (chwong 3 da thao luan rat chi tiét
vé hiéu suat nay.)

CHU TICH PIEU HANH

Trong phan trwéec, ching ta da tip trung vao vai tro cua nguoi dirng diau ban gidm déc doc
1ap - chu tich danh dw hay truwdng ban gidm doc. Trong phan nay, ching ta sé tiép tuc phin
tich vai tro cia chu tich diéu hanh. Trong mo hinh trén, vai tro cda cha tich va CEO da dwoc
phan ré; tuy nhién, ngudi ndm gitt chirc vu cha tich diéu hanh khéng phai 1a moét giam déc
doc lap bén ngoai, ma thwdong la thanh vién dwong nhiém hodc cyu thanh vién truc thudc
ban quan ly cong ty.



(Nhan day, ching ta cling nén néi qua nhirng thay d6i quan trong trong cach st dung thuét
ngit trong thoi gian gan day. Trong qua khit, cum ttr ‘ch tich danh dw’ dwgc str dung rat dai
khai trong cac ban diéu hanh tip doan My dé dinh nghia bit ky vi chu tich nao khéng gitr
chirc CEO. Ngay nay, cac ban diéu hanh tai My da ti€p nhan cac thuat ngir tr Vwong quoc
Anh va Canada; theo d6, chi tich danh dw 1a mot giam déc doc 1ap khong co lién hé gi véi
cong ty. Bat ky gidm ddc diéu hanh dwong nhiém nao, hay mot CEO da nghi hwu nhwng van
nam trong bién ché ctia doanh nghiép, tir nay sé dwoc goi 1a cha tich diéu hanh, ngudi vé co
ban khong thé dirng dau ban gidm ddéc doc 1ap.)

Tai Hoa Ky, chuyén déi quyén lanh dao doanh nghiép tir 1au da 1a mét qua trinh gébm hai giai
doan, trong d6 CEO/chu tich dwong nhiém truwéc tién sé chuyén giao chirc vi CEO cho nguwdi
ké& nhiém nhwng vin ndm quyén chu tich. Tuy cwu CEO/chu tich gir ddy chi tp trung “diéu
hanh ban lanh dao” trong quyén han cta chu tich diéu hanh, nhwng ho van déng vai tro
tham muwu can thiét cho lanh dao méi. Tinh thé nay cang kéo dai, nguy co chia ré quyén
lanh dao sé cang 16 ro, do CEO méi budc phai diu tranh nham khang dinh quyén lanh dao
trwdc mot vi “cwru vieong” van con luu luyén quyén lwc.

D€ ngin chan tinh hudng nay, quan diém ding dan nhat hién thoi vé qua trinh k& nhiém
CEO (sé& thao luan chi tiét hon trong chwong 9) da goi y rang CEO dwong nhiém t&t nhit hay
tw nguyén rat lui trong vinh quang, vao thoi di€ém nguwoi ké nhiém ho 1én ndm quyén; hoic
néu ho van quyét dinh giit chirc chu tich diéu hanh, thi qua trinh chuyén giao khi ho ndm
gitt chirc vi ndy phai dién ra that nhanh chéng - trong khodng 18 thang hoic it hon néu
khong cé tinh huéng nao dic biét. Ngon dudc sé dwgc trao tir tay mot quan ly chuyén
nghiép dén ngudi ké nhiém. Tuy nhién, néu c6 s tham gia ctia nguwoi sang 1ap hodc mot co
déng quan trong, sé tot hon néu chu tich diéu hanh dwoc tai vi lau dai thay vi rat lui sau qua
trinh chuyén giao.

Cé 1& treorng hop dién hinh nhat trong thoi dai ngay nay chinh 13 Bill Gates. Pau nam 2000,
Gates da thodi vi chirc tdng giam d6c (CEO) va ddm nhén vai tro cha tich kiém gidm doc
thiét ké phan mém tai Microsoft. Sau nay, cdc CEO sang lap khac ciing lan lwot noi gwong
ong, nhir Thomas Sternberg twr Staples nam 2001, Allen Hassenfeld tir Hasbro nam 2003, va
Michael Dell ndm 2004. V&i vai tro chu tich diéu hanh, nhitng cad nhan nay khong chi van
hanh t6t doanh nghiép ctia ho, ma con tham gia sau sat trong cac hoat dong quan ly quan
trong cta tip doan. Ca Gates va Dell déu tip trung phat trién cong nghé mdi, trong khi
Sternberg lai tip trung vao cac co hoi khéi nghiép va hoach dinh chién lworc.

Cac md hinh twong tw cling dién ra tai cic cdng ty gia-dinh-tri, noi cac thanh vién gia dinh
nghiém nhién gitt chirc chu tich diéu hanh. Vi du, Arthur Sulzberger Jr., chu tich diéu hanh
tai Cong ty New York Times ciing gitr chirc tong bién tap xuit ban to bdo quan trong nhat
cda hiang, New York Times. (Vai tro cta cha tich diéu hanh tai cac cong ty gia-dinh-tri sé
dwoc phan tich sau hon trong chwong 12.)

Trong cac trweong hop trén, viéc phan chia ro rang vai tro caa chu tich diéu hanh va CEO la
nhiém vu rit quan trong, cling nhw mdi quan hé cong viéc gitra hai cad nhin nay khi tai
quyén. Péng thoi, ngwoi méi cling khong phai ké thay thé nguoi cii. Vai nam truéec, cong ty



chiing t6i da lam viéc véi mot doanh nghiép, noi chd tich kiém CEO quyét dinh nghi hwu va
chia sé vai tro véi CEO va chu tich diéu hanh mi - va ca hai da chung tay phét trién céng ty
trong nhiéu nam. Vai thang trwdc cudc chuyén giao, ca hai déu khang dinh khong can thiét
phai 1am qué 1én viéc xac dinh cu thé vai tro ctia moi ngwdi, vi mai quan hé cong viéc san c6
gitra ho da qua t6t dep. Trong vong chwa tédi 48 gitr sau khi quyét dinh b6 nhiém dwoc cong
b6, mdi ngudi da ra mot thong cao bio chi do chinh cac thudc cdp clia ho bién soan, néi vé
trach nhiém ctia ho sau khi dwoc bd nhiém. Bat ch4p thi€u vang ngwoi 1anh dao ban diéu
hanh, ca hai ban mé ta cong viéc déu giong hét nhau. Ttr d6, ho da cung nhau g& r6i moi
diéu tiéng vé mAau thuan gitra hai phia sau khi ti€p quyén dwoc vai thang.

Bén canh d6, do chd tich diéu hanh va CEO la thanh vién trong hoi déng quan tri tap doan,
nén sé can dén mot nhan vat thi ba nAm quyén lanh dao ban diéu hanh trong céc tinh
hudng trén - chdng han nhu trwdng ban gidm d6c hay giam déc chi toa, ngwoi 1anh dao ban
gidm déc doc 1ap. Tuy ciu tric lanh dao thoat tréng c6 vé phirc tap, nhwng cac gidm déc da
quen véi ching déu khang dinh ho di kiém soat rit tét. Mot Gy vién Ruy-bang Xanh cho
biét: “Can xay dwng mot mdi quan hé bén chit gitra cic 1anh dao ndm gitt vai tro khac nhau.
Néu vai tro bi chong chéo, ban phai manh dan 1én tiéng v&i nguoi con lai, ‘Nay, anh dang
gidm 1én chan t6i day’.”

LANH PAO CAC UY BAN PIEU HANH

Uy ban Ruy-bing Xanh tin rang cic ban diéu hanh hiéu qua khéng chi b6 nhiém mét hoic
hai vi lanh dao, ma cd mot “hé thong lanh dao” véi tén goi iy ban diéu hanh cung cac giam
déc doc lap dirng dau vo so linh vwc hoat dong va quan ly. Do cac Gy ban dam trach kha
nhiéu nhiém vu quan trong tir ban diéu hanh, nén cac nha lanh dao Gy ban tit nhién ciing
ddéng vai tro chinh d6i véi hiéu qua chung cda ban diéu hanh.

Nhitng uy vién diéu hanh xuit sic nhit ludn hiéu ré quyén han va vai tro chinh cta dy ban.
“Nhitng chu tich Gty ban xuit sic vira phai c6 trinh do chuyén mén cao trong linh vuc Gy ban
phu trach vira phai sdn sang danh thdi gian tim hi€u moi vAn dé,” mot Gy vién cho biét.
“Trong ki€ém todn, ban phai c6 mot ngudi that sw am twong vé chuyén mon tai chinh. Néu
ban c6 mét Gy ban cong nghé, ban sé cin nhirng ngudi hiéu biét vé cong nghé. Luwong
thwdng lai 1a mot vin dé khac; toi nghi ban c6 thé tip hop dwoc nhitng con nguwoi that sw
nhiét huyét va sin sang danh thoi gian trau dodi von kién thirc cia ho.” Mot ty vién khac té
ra cam thong hon: “T6i khéng thé hiéu dwoc lam cidch nao mdt ngwdi c6 thé van hanh hiéu
qua mot uy ban ki€ém toan néu khong cé kién thirc vé tai chinh. Py khong phai noi dé ban
huén luyén nghiép vu.”

Cac chd tich uy ban diéu hanh can xay dwng ké hoach hoat dong cho Gy ban, theo déi nguén
théng tin cung cip cho cac thanh vién Gy ban va chu tri cic cudc hop néi bd. Pong thoi, ho
cling phai tién hanh cac cudéc hop thit hiéu qua. Ngoai ra, ho nén theo sat cic quy trinh
trong lich trinh va thong tin quan ly dworc liét ké trong chwong 5, “Quy trinh hoat dong cua
ban diéu hanh.”

Nhiém vu quan trong nhit cta chu tich cac dy ban la xdy dung moi quan hé céng viéc tich
cuc v&i ban diéu hanh cong ty - hay “cip trén” ctia ho. Chang han, iy ban kiém toan thwdng



la bd phan kiém toan ndi bd dau ndo dwdi quyén CFO (Gidm ddc Tai chinh), ngwoi dirng dau
uy ban phtc lgi-tién lwong 1a phé chu tich phu trach nhan sy, hay thw ky tip doan chinh Ia
nguoi dirng dau Gy ban bo nhiém/quan ly. Trong phén 1én cac treong hop, chi tich iy ban
cling 1a nguwoi kiém sodt moi quan hé véi cic chuyén vién tw van va tham muwu bén ngoai -
nhw chuyén gia kiém todn, tw van vién vé phuc loi/tién lwong hay chuyén gia tim kiém giam
déc diéu hanh. Nhitng hoat dong tai thiét va phap 1y gin day da yéu ciu nhirng chuyén gia
tw van ho tro ban diéu hanh tir bén ngoai phai bdo cdo truc tiép véi Gy ban diéu hanh. Do
vAy, cac chu tich Gy ban hién nay phai chi dong hon khi kiém soat cic mdi quan hé tirng
thudc quyén gidm sat ctia cip quan ly.

Cac cht tich Gy ban xu4t sic luén quan tAm dén yéu ciu bao vé tinh tw chi trong Gy ban cla
ho. Ho khong nhitng luén dam bdo cac chuyén gia tw van ngoai phai bao céo truc ti€p vaéi
hoi dong thay vi thong qua cip quan ly; ma trong nhiéu treong hop can thiét, iy ban ciing
truc tiép thdo ludn vé cac vin dé ma khéng cin cip quan ly hién dién. P& hoan thanh muc
tiéu do, ho ludn td chirc cac phién hop quan tri ndi bd Gy ban vao trwdc hoic sau moi cudc
hop chung giita cac dy ban.

Bén canh viéc thé hién vai tro 1anh dao hiéu qua d6i véi ddi ngii cia ho, cic chd tich ty ban
cling la nhirng ngwoi thong tin quan trong gitra iy ban va phan con lai ctia ban diéu hanh.
Trach nhiém cta ho 1a theo sat cac thanh vién khong truc thudc Gy ban va thic day cac ca
nhan ndy, ddng thoi luén doi héi mot sw cAn bang nhat dinh. Chu tich hdi dong phai cung
cip du thong tin d€ nhan vién thong thwong biét rang ho van hoat dong tét. Tuy nhién,
trong mot sé treong hop, cac chi tich budc phai han ché dé cap dén vin dé thudc cip quan
ly tai nhirng cudc hop cap cao cia ban diéu hanh. D€ d6i méit véi thach thirc nay, chu tich dy
ban phai hét long tin twéng cac gidm ddc thudc cip cta ho sé& hoan thanh xuit sic bon phan.

TOM TAT

Cudc tranh luin giira hai quan diém két hop va phan tach cac vai tro gitta CEO va chu tich
tdp doan van dang tiép dién, trong bdi canh cac CEO va ban diéu hanh van nd luc thi
nghiém mo hinh pht hop nhit véi ho. Ngay dén ciu tric ban diéu hanh ciling dem lai hiéu
qua, néu ap dung mot quy trinh quy dinh hop ly quyén lanh dao d6i véi cac giam déc doc
14p tai méi ban diéu hanh. D€ t8i wu hda hiéu qua clia vai tro ndy, ban phai xem xét nhirng
phadm chéit thanh vién can s& hiru, déng thoi lam rd vai tro va trach nhiém cta ho khi doi
chiéu v&i vai tro cta CEO, cling nhw ddm bdo mébi c4 nhan phai xay dwng dwoc méi quan hé
cong viéc tot dep véi CEO va cac dong suw trong ban diéu hanh. Khong nhirng thé, ching t6i
tin rang cac chd tich iy ban diéu hanh - nhitrng ngwdi ddm dwong hau hét nhirng nhiém vu
quan trong - cling nén dwoc thtra nhan nhw mét bd phan thiét yéu trong cau truic lanh dao.

Trong hai chwong tiép theo, chiing t6i sé di sdu hon vao cac vai tro va ciu trac lanh dao
chinh thttrc, nhdm phan tich cach thirc nha lanh dao dinh hinh tir quy trinh dén vin héa cta
ban diéu hanh. D6 déu 1a nhirng khia canh t8i quan trong dé xay dwng nén mot ban diéu
hanh xuit sic da strc ddm dwong cac hoat dong co y nghia.



Chwong 5. Quy trinh hoat dong ban diéu
hanh

Richard Hardin
Judith A. Roland

Dbén thoi diém nay, qua trinh phan tich cia ching ta vé nhiém vu xay dung ban diéu hanh
chi méi dirng & viéc lwa chon nhitng con nguwdi phu hgp cho cong viéc phu hop. Trong sau
chwong ké tiép, ching ta sé gidi dap nguyén nhan khién moi ngwdi c6 thé phéi hgp véi nhau
nhw mot ddi ngii xuat sic. Ching ta sé& bat ddu chwong ndy véi mot cai nhin can canh vé vai
tro cda cap lanh dao trong viéc dinh hinh 3 quy trinh t6i quan trong doi véi hiéu suat cda
bat ky ban diéu hanh thanh cong nao.

e Quan ly thong tin. “Thong tin 13 sttc manh” nghe c6 vé sdo rong, nhung tt ca chi
vi n6 chinh xac - dic biét trong cac thoi diém thay ddi thé can bang quyén luc
gitra CEO va ban diéu hanh. Théng thwong, hdu hét cac CEO sé b tri mot thudc
cdp nim gittr dAu mai thong tin - va kiém soat chat ché nhitng diéu ban diéu
hanh biét r6 hodc khong biét. Chi dén khi bé béi nghiém trong xdy dén, ho méi
tinh ngd; tuy nhién, hién nay moi ban diéu hanh déu nidm ro thong diép nay.
Trong khao sat vé ban diéu hanh tip doan cia USC/Mercer ndm 2004, cac gidm
ddc da ban hanh 13 chinh sich va 4p dung chiing nham c6ng hién t&t nhit cho
hiéu qua cta ban diéu hanh; trong dé, “chat lwong théng tin cung cip cho ban
diéu hanh” 13 yéu t§ dwoc wu tién cao nhat. O pham vi rong hon, kha ning cia
ban diéu hanh nham dem dén sw quan sat y nghia va nhirng loi khuyén hiru y sé
quyét dinh chat lwong, tinh kip thoi va do tin cdy cua ngudn théng tin ho sé hiru.
Va chung ta ciing thay rd rang da sé cac ban diéu hanh déu c6 nhitng budc tién
xa theo dinh hwdng trén. Nhitng cudc phong vin chuyén sau cta ching toi véi
cac thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh NACD di cham dén kh&i ngudn cla su
hoang mang va bat man vé ndi dung, khoi lwgng va kha nang tiép cin théng tin
ma cac giam doc dwoc phép s& hiru. Trong nhirng tinh huéng bat cip, du 95%
cac gidm d6c tham gia khao sat déu khang dinh ban diéu hanh cta ho ludn tiép
nhan du thong tin nham thi hanh nhiém vy, nhwng chi 27% cho biét ho ¢4 ngudn
tin riéng vé cdng ty va cac hoat dong then chét. Con sd ndy van giir nguyén tir
khao sat nay xuyén suét cac nam sau.

e Quan ly ké hoach/lich trinh va hoi hop. Cé 1&é khéng con mot nhiém vu nao goi
1én vé tran truc hon “quan ly lich trinh”. Trén thuc té, lich trinh (hay ké hoach)
la yéu t6 then chot quyét dinh ban diéu hanh sé danh thoi gian hop tac hiéu qua
ra sao; bat ky ai kiém soat lich trinh cling déng thoi kiém soat kha nang thuc
hién cac nhiém vu y nghia cta ban diéu hanh trong tir 6 dén 8 ky hop mit moi
nam. Py ciing 1a phwong dién ching t6i chirng kién sw thay do6i quan trong
nhit. Trong dot khdo sat cidc giam d6c nam 2003, ching t6i nhin thiy chi c6
41% ngwdi tham gia trd 1oi rang ban diéu hanh c¢6 tAm anh hwéng quan trong



dén lich trinh; nhwng chi mot nam sau, ti 1é nay da tang 1én 60%. Tuy nhién, néu
nhin vao mat tdi clia két qua nam 2004, ta sé thdy rang: sau nhitng tuyén bs
cwong diéu thai qua tir cic ban diéu hanh, c* 10 nguoi, lai c6 dén 4 nguoi thira
nhan ho chi cé chit anh hwdng, hoac hoan toan khong cé ti€ng ndi trong viéc
quyét dinh ban diéu hanh nén danh thoi gian phéi hop ra sao.

e Quan ly cac phién hop quan tri. Yéu cdu doi hoéi cac gidm doc doc 1ap truwc thudc
cac cong ty cong phai hop mat dinh ky trong cac phién hop quan tri - khi khong
c6 mat CEO - da tré thanh mot trong nhirng xu huéng thay ddi sdu sic nhit
trong phuong thirc hoat dong cia ban diéu hanh. Nhitng cudc hop bé tic tai rat
nhiéu doanh nghiép trong nam 2001 di dan tré nén hiéu qua, va déng vai tro
cOt y&u trong quy trinh hoat dong ctia moi ban diéu hanh ndm 2004. TAm quan
trong cia ching khong hé dwoc phong dai; chiung giup cac gidm doc doc lap
dwgc 1én tiéng vé nhirng mdi lo ngai cia ho, von hinh thanh ttr rit 1au trwéc khi
vin dé bién thanh con khing hoang. Mot dia diém an toan, dwgc to chirc déu
ddn va khong mang tinh quang ba - noi cac gidm doc cé thé ndi ra suy nghi cta
minh - sé loai b6 moi mwu toan va nghi ng vén luén vy quanh nhirng cudc
hop khong chinh thirc khi thi€u ving CEO. Vin d& quan trong nhit hién nay
chinh la: “lam thé nao cic ban diéu hanh cé thé tin dung triét dé phién hop cip
cao”, dong thoi phan nhoé thanh cac nhiém vu hiu cin thuc té hon, nhw “khi nao
cudc hop nén dwoc to chirc, dinh ky trong bao lau, do ai chu tri, str dung lich
trinh ndo, va s& thong qua thu tuc bdo cdo nhw thé ndo nham truyén dat y chinh
cudc hop dén CEO moét cach chinh xac va cong tim nhit?”

Hién nhién, luén c6 mét cong thirc nhat quan xuyén sudt ca 3 yéu t6 trén trong cac quy
trinh - hay mot nguyén tic diéu chinh d6i véi cac vai tro va quyén han lién quan ctia CEO va
ban diéu hanh. Mot s6 CEO thudng té ra mién cwdng khi phai tir bdé quyén luc; va hién
nhién, nhiéu ban diéu hanh ciing kha do dw khi ti€p nhin ching. iy la trach nhiém chung,
12 sy cdng hién mang tinh x4y dwng, va 1a mong mudn cua hai bén nham bat tay bao vé va
tao dwng gia tri cho cac co dong.

QUAN LY LUONG THONG TIN

Khong gi quan trong d6i véi kha ndng theo doi va gia ting gia tri trong nhiém vu vin hanh
doanh nghiép hon nguon théng tin. Nam 2003, Ira M. Millstein, d6i tdc cip cao tai Weil,
Gotshal & Manges va la mot trong nhirng chuyén gia tw van danh tiéng nhat vé tai thiét
quan tri, da viét rang: “that bai cta cac ban diéu hanh trong ba thip nién vira qua da khién
ho ‘can trong’ hon khi theo diu hai yéu t6, “Cac ban diéu hanh thwong khong nhan dwoc
thong tin hd tro tir cAp quan ly, va thim chi trong mot sé trudmng hop, ho con bi ngin can
khi c8 tiép cin ngudn thong tin; nguoc lai, c6 mot s6 ban diéu hanh khong bao gior nd luc
thu thap nhirng thong tin d6.”1

Ching t6i tan thanh y kién trén. Néu ban xem xét lai nhirng vu bé béi tir cic tip doan trong
nhirng ndm qua va chit vin ban diéu hanh “vi sao khéng hanh dong sém hon” - hay “vi sao
khong hanh dong” - d€ khéng ché tinh hinh, cic ciu tra loi hau hét sé d6 16i cho thong tin bi



che gidu, chon vui hodc bi lo di. Pay la sai lam dén tir ca hai phia; cdp quan ly khong tw giac
cung cip thong tin, con ban diéu hanh khong chti dong yéu cau théng tin - hodc, néu dwoc
hoi, ho s& thira nhan da chip nhan nhirng ciu tra 1&i ma ban than ho khéng nam rd.

Nhitng vin dé trén khéng hé méi. Diéu thay doi to 1én chinh la cac gidm d6c hién nay da
budc phai chiu trach nhiém ca nhén, cd vé mat phap ly va tai chinh, néu that bai trong viéc
hoan thanh “nghia vu san s6c¢” cia ho. Pau nam 2005, cac giam doc cia WorldCom da dong
y chi tra 20,2 triéu do-la (khodn tién nay & Enron la 13 triéu do-la) - tit cad déu tir tién tui
clia ho - nham boi thudng cho cac c§ déng. Nhw da dé cip, chung ta dang dwoc chirng kién
sw phat trién cwc nhanh cua cic diéu luat twong &ng, tir nhitng c6 déng dang tim cach budc
cac gidm doc chiu trach nhiém thiét hai phai dirng ra béi thwong. Va trong hau hét trueong
hop, nhirng quyét dinh khé hiéu hay thiéu sét cia ban diéu hanh déu xuit phat tir qua trinh
cung cap va phan loai théng tin khéng hiéu qua ttr cdp quan ly.

Theo kinh nghiém ctia ching tdi va mét sé thanh vién Uy ban Ruy-bang Xanh NACD, cac ban
diéu hanh phai vuot qua nhitng rao can cu thé sau nham quan ly thong tin hiéu qua hon
(xem Hinh 5.1):

Hinh 5.1. Vot qua rao can dé quan ly théng tin hiéu qua

Giai phap: Pinh hwdng lai viéc két hop thong tin va
dir liéu.
Véin dé: Trong tdm bi thu hep vao dir
litu thoé hodc cac tai liéu cung cip
trwérc cudc hop qua chi tiét

Toém tit cac van dé chinh
Nhan manh c4c thong tin thuc tién quan trong

B6 sung phu luc dit liéu hd tro

Giadi phap: Cung cip théng tin giup m& ra mot boi
canh rong 16n hon va hiéu biét sau sic hon vé cac
co hoi, thach thirc va rii ro tiém tang.

Thong tin chi tiét vé thi trweong, déi sach chién
Van dé: Qua dat nang cac tai liéu hoatlwoc, nguén dau tu trong diém
dong va tai chinh
Bdo cio vé cac vin dé ndéi bé6 nhuw: vin hoa,
khuynh hwéng hoat dong, phat trién nhan tai

Cap nhéat kip thoi thong tin vé doi thi, cong nghé
maoi va xu hwéng thi treong

Vén dé: Phu thudc vao cip quan ly khiGiai phap: Thiét 1ap ngu6n thong tin riéng (doc 1ap)



thu thap thong tin cAn thiét nham theo- nhw tir 1anh dao ban diéu hanh - nham kiém soét
d6i hiéu suit ctia cap quan ly luéng thong tin.

Chia sé trach nhiém véi cap quan ly
Tim hiéu cu thé vé mong mudn ctia ban diéu hanh

Cai thién nguon thdéng tin quan ly théng qua cac
cudc hop véi nhitng chuyén gia tw van ndi bo va bén
ngoai, hodc cac budi viéng tham cong ty

Thong tin du thira vé s6 lwong nhwng thiéu sot vé chit lwgng. Cac gidm d6éc dang
dién tiét vi nhdn dwoc ngay cang nhiéu ngudén tin bén 1& nhoi nhét toan nhirng
dir liéu kho hiéu, trong khi lai thi€u hin ngudn thong tin phu hop va dé truy cap.
Mot s8 nguwoi tin chic cdp quan ly khong rd ho mudn gi; mot s6 ngudi khac lai
quy két d6 1a mwu do6 kha tinh vi, nhw mot thw ky tip doan tai mot doanh nghiép
tiéu dung lén da tiét 16 véi ching toi: “Co hai cach hiéu qua nhit dé giam cam
ban diéu hanh trong béng t6i,” anh néi. “Th& nhat la cung cip cho ho théng tin
nhé giot. Va cach thit hai, tinh quai hon, chinh la triat xuéng ho that nhiéu théng
tin.”

Ban chéit cta thong tin. Trwdc day, cAp quan ly thwong cung cdp dén ban diéu
hanh thoéng tin thudc hai dang sau: nhirng chi bao t6i té vé hiéu suit hoat dong,
tai chinh, cing nhirng géc nhin chién lwoc dinh hinh tir 14p tredng cia cip quan
1y nham phuc vu muc tiéu cta ho. C4 hai dang trén déu khong thé cung cip cho
ban diéu hanh nén tdng thong tin ho mong mudn, cling nhw nhitng béi canh
chiing c6 thé phat huy gia tri.

Nguon thong tin. Day 13 tinh trang mit cin bang c6 hitru ctia théng tin; nhitng
quan ly ludn tic truc véi hoat ddng cong ty 24/24 chic chan sé hiéu ré hon vé
nhitng gi dang dién ra so véi cac giam ddc chi danh thoi gian ghé tham co s& 6
IAn moi nam. Tuy nhién, nhw chiing t6i da dé cip & phan trwdc, da sd cac giam
déc déu khong thiét 1ap dwgc nhirng kénh giao tiép riéng trong cong ty. Twr do,
ngay cang cé nhiéu ban diéu hanh ti€p tuc phu thudc vao cap quan ly vé nhirng
théng tin cot yéu nhit ho can xem xét, trong qua trinh theo doéi hiéu suit cia
chinh cip quan ly.

Mia mai thay, cic chinh sach tai thiét quan tri nam 2002 lai lam tram trong hon cac van dé
c6 hitu trén. Pa s6 thanh vién ban diéu hanh va toan b cac uy ban déu dwoc yéu ciu phai
bao gom cac giam déc doc 1ap, dong nghia ban diéu hanh ngay cang s& hiru nhiéu ca nhan
thiéu hiéu biét vé céng ty, nhuw thé ho phai ganh trach nhiém du khong hiéu ré diéu gi dang
dién ra. Bén canh d6 1a hang nui nhitng bdo co tai chinh minh bach do diéu lut Sarbanes-
Oxley quy dinh, cang khién cho ban diéu hanh qua tai thong tin, va budc ho phai séng trong
ndi hoang mang thwdng truc.



Diéu quan trong nhat chinh 1a: quan ly théng tin di tré thanh mot thach thitc 1én hon han
doi véi cac ban diéu hanh. Tuy nhién, tin tot chinh 1a mot s6 ban diéu hanh da tim ra cach
14p lai thé cAn bang, ddng thoi cling c6 nhiéu ldnh dao ban diéu hanh kham pha ra nhirng
phwong phap ddm bao thanh vién cla ho sé thu thip da thong tin dé€ hoan thanh céng viéc.
Mot thanh vién Uy ban Ruy-bang Xanh diic két lai van dé: “Xac dinh loai hinh va ludng thong
tin dén ban diéu hanh la mo6t trong nhirng nhiém vu quan trong nhit déi véi ngwoi lanh
dao. Cong thirc co ban chinh 1a: ‘thong tin chinh xac vao thoi diém chinh xac tir nguén tin
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chinh xac’.
Thong tin chinh xac

Hay héi cac gidm d6c vé nhirng thong tin bén 1é ho nhan dwoc trwedre cac cudc hop, va ciu tra
loi cia ho hdu hét sé thién vé hudng tiéu cwc. Van dé that sy chinh 1a sw khac biét gitta div
liéu tho va thong tin hitu ich gitup ban diéu hanh dwa ra nhitng quyét dinh ding dan. Cuu
thanh vién sé cung cip rit nhiéu thong tin, trong khi nhitng ngwdi méi vao lai nim bt qua
it; trong nhiéu treong hop, s6 lwong hoan toan ap dao chat lwgng. Cac giam doc sé hoang
mang; ho biét ho cin gi, nhung khong thé c6 dwoc ching. “Théng tin cung cip phai chinh
Xac vé ca s6 lwong, co cdu 1an mirc do trong tAm déi véi nhirtng van dé then chét,” mot ay
vién cho biét. That khong may, thong tin ban diéu hanh nhin dwoc trén thwc té lai hiém khi
thoa man cac tiéu chi trén; tham chi la khong mot tiéu chi nao.

THUYA LUONG, THIEU CHAT. “Khong mét ban diéu hanh nao hién nay khéng bi qua tai bai
qua nhiéu dit liéu,” mot Gy vién cho biét. “Moi ban diéu hanh déu 1am vao bé tic.” O’ mirc d6
co ban nhat, cic giam ddc dang bi hang ndi thong tin vé nhirng sai st trong quan ly vat liéu
de bep trwdc moi cudc hop, va cang dién tiét hon vi thudc cip ctia ho chang hé quan tAm da
thu thap ching tr dau.

“Hau hét cic doanh nghiép chang miy ban tAm vé chuyén ndy,” mot uy vién giai thich.
“Nhiéu nguoi con givi dén cac thanh vién ban diéu hanh nhirng tip ho so day dén 10 phan.”
Mot Gy vién khac nhan xét, “Ban sé hao phi rat nhiéu nang lwong va do tip trung cia ban
diéu hanh néu nhan chim ho dwéi hang nii thong tin, ngoai trir nhitng théng tin chinh xac
nhat.”

b6 la chwa tinh dén diéu luat Sarbanes-Oxley. Nhw mot Gy vién nhén xét, nhirng yéu cau bao
cao nay da khién cho ban diéu hanh “phai ganh thém strc nang tir qua nhiéu thoéng tin vuot
qua nhu ciu va kha nang xtr Iy cia ho - va mot quan ly c6 thé noéi: ‘“Toi sé virt cho ho tat ca
nhitng th nay.”

Khong chi khéi lwong thong tin méi khién cac gidm déc phai dau dau, ma viéc cung cip mot
cach bira bai ciling khién ho mat kha nang phan loai ching. Py la m6t moi lo that sy. Ciing
dé hiéu khi nhan vién budc phai chay theo han ché6t va danh ca dém soan ra tit ca nhitng gi
ho thu thép trudc cic cudc hop cip cao, va tong hop toan bo thanh mot bao cdo hét sirc chi
li - th ho tin sé khién toan b6 thanh vién ban diéu hanh phai ngé ngang. Thé nhwng, moi
nd lwc cta ho hong giy 4n twong véi ban giam doc lai phan tac dung; mot Gy vién ly giai:
“Dlrng gri nhitng bao cdo phirc tap, nang né va dic chat ky thuat ma chi nhirng nguoi thong
thao linh vuec d6 méi thiu suét dwge. Néu ban lam thé, cac giam doc tham dw cudc hop sé



cam thay réi boi. Ho sé phat dién vi phai xem qua moi tai liéu dé; va té hon, ho khéng thé
hiéu ndi du chi mot ciu. Tai sao phdi mé& dau cudc hop cip cao theo cdch d6? Ban nghi moi
thi sé di dén dau?”

Thuec té, viéc thu hep trong tim vao nhirng dir liéu thd doi khi sé pha hdng birc tranh 16n.
Sau cung, hét 1an nay dén Ian khac, cac gidm d6c déu thira nhan véi ching toi rang: mic du
ho da phuc vu trong ban diéu hanh suét tirng 4y nam chi dé hiéu ré hang ndi nhirng con sg,
ho van khong thé hiéu dwgc cong ty “kiém tién” nhw thé ndo. Piéu nay nghe c6 vé phily, cho
dén khi ban nh¢ vé ban diéu hanh tai Enron va sw mé mudi cua ho trwéc nhitng chién lwgc
than bi va nhirng méi quan hé d6i tac ngoai luéng, dé roi mot kho tai chinh khéng 16 da sup
d6 nhw lau dai cat.

Thong tin m&i la nguon tai nguyén thiét yéu nhat cin cung cip, chit khong phai di liéu tho,
nham ho tr¢ cac gidm d6c dit ra nhitng cau hdi khon ngoan, thim do nhitng diém yéu, va
dwa ra nhitng quyét dinh chinh xac trong cudc hop tiép theo. Bén canh do, ban giam doc can
phai IAn lwot tai thiét qua trinh két hop thong tin va dit liéu, tdm tat nhitng van dé then chot
cin giai quyét, néu bat cac thong tin thuc té hé trong, cling nhw nhitng phu luc chi tiét bao
gom dit liéu bd sung danh cho nhitng ai dd thoi gian, chuyén mén va tim huyét dao siu
nghién ctru.

Mot s6 cong ty da that sw lam dwoc diéu d6. Mot thanh vién Uy ban Ruy-bang Xanh, dong
thoi 12 CEO kiém chu tich tai doanh nghiép riéng da chia sé: truéc mdi cudc hop, 6ng déu
phin phat mot bo tai liéu dinh kém mét thw ngo6 dai khong qua 3 trang. “Thw viét, ‘Tat ca
théng tin anh cin déu da c6 trong tai liéu,” va t6i cling lwu y thém, ‘Day chi la théng tin tham
khao, khong dwgc dung thao luan trong cudc hop,” hoac ‘Ching té6i dang mong moi mot
quyét dinh tir ban diéu hanh vé vin dé nay trong cudc hop, theo nhitng dé xuit sau tir ban
quan ly.’ Nho vay, ho sé biét phai tp trung vao vin dé gi khi xem qua tai liéu.”

TRONG TAM BI GIOT HAN. “Mot khuyét diém khac tir thong tin cung cap cho ban diéu hanh
chinh la: ching qua dat ndng bao cio hoat déng va tai chinh, déong thoi 1an at cac thong tin
can thiét, von tirng giip ban gidm d6c dit minh vao b6i canh rong 1én hon va thiu hiéu sau
sic hon vé doanh nghiép, méi treong canh tranh xung quanh cting nhirng co hoi, thach thirc
va rui ro tiém tang.

Mot thanh vién Gy ban nhan xét rang: tai hiu hét cic ban diéu hanh, ban phai nhan “qua
nhiéu théng tin hoat déng va tai chinh 1ap di ldp lai, nhwng khong bao gi¢ c6 da thong tin vé
thi treorng hay déi sach chién lwoc.”

Mot s§ gidm d6c van thwdong xuyén tim ki€m thong tin gia tri, nhdm tw cap nhat cho ban
thian nhirng van dé ndi bo quan trong lién quan dén van héa, khuynh hwéng hoat dong, phat
trién nhan tai va tién do chinh phuc cdc muc tiéu chién lwgc. Ho cling ngay cang quan tim
cip nhat théng tin kip thoi vé doi thd, cong nghé madi, xu hwdng thi treong va cac quy dinh
phap ly.

Cuéi cung, nhw mot thanh vién Gy ban da gop y: “Chung ta dang chirng kién cac ban diéu
hanh tim ki€m ngay cang nhiéu thong tin vé nha dau tw cia ho - chidng han nhw ai méi



tham gia va ai ruat lui. T6i hi vong hoat dong nay sé ti€p tuc mé rong vi cac ban diéu hanh
hién nay dang ganh vac ngay cang nhiéu trach nhiém hon déi véi c6 dong, dong thoi cac
thanh vién lanh dao cling mudn biét dong minh cta ho la ai va ho dang nghi gi... Tat nhién,
cac ban diéu hanh van luén bin khodn vé vin dé nay, nhwng hién nay ho da ndm dwgc yéu
cau phai tim hiéu mét cach siu sat, chir khong chi chung chung.

VAN PE KHACH QUAN. Nhiu gidm déc khéng chi tin ring ho dang nhan dwoc qua nhidu
thong tin sai léch dén mirc khong thé st dung, ma con lén tiéng vi nhirng moi lo ngai déi véi
tinh khach quan. Cap quan ly dong vai tro quyét dinh thong tin nao sé dwoc thu thap, cling
nhw cach thirc trinh bay ching ré rang nhat. Tir d, ban diéu hanh dan tré nén qua phu
thudc vao lap trwdng cla cip quan ly, va thiu han co s& cin thiét nhim dwa ra phan xét
doc 1ap va tién hanh gidm sat that khit khe.

“Cap quan ly c6 cach tiép can dic trueng déi véi thong tin vé cac van dé quan trong,” mot uy
vién cho biét. “Tuy nhién, chidng t6i nhin thiy ngay cang c6 nhiéu lanh dao ban diéu hanh
doc 1ap bat dau tham gia vao vai tro trén, khi ho y thirc dwoc mot phan trach nhiém 1a ddm
bao ddi ngili cia minh tdp trung vao cac van dé trong tam.”

Vai nam trwéc, cong ty ching toi da lam viéc véi mot ban diéu hanh bi chi trich gay git, vi
da kéo dai quyét dinh sa thai CEO dwong nhiém do nhitng thi€u sot trong nang lwc, khién
danh tiéng cong ty ho trrot doc tham hai. Sau nay, mot giam doc da giai thich véi ching t6i,
“Sau thang trudc, ching to6i b6 nhiém mot CEO rit hoat bat, ngwdi da khong it 1an tro tai
hung bién vé céng ty; dong thoi, ching t6i cling s& hitu nhitng chi s6 tai chinh cho thay
chiing t6i 1a mét trong nhitng cong ty c6 gia tri von hoa thi tredng 1on nhit ca nwéc. Vay
lam thé nao chung t6i biét moi thir da trwoc déc? Thuc té, khi nhan thiy van dg, ching toi
da lieu tang toc, du da phan moi chuyén da qua mudn.”

Vé&i thit bai kéo dai cia cac tip doan trong nhitng nam qua, khong bat ngo khi rat nhiéu
giam ddc - va mot s6 CEO - tin rang van con vo s6 doanh nghiép c6 khuynh huéng che gidu
théng tin va giam cam ban diéu hanh trong bong téi.

“Khéng gi cdm dod ddi véi mot CEO hon viéc ddm bao ban diéu hanh ciia ban sdng trong mu
quang, hoic chi biét chut it,” mot thanh vién CEO trong Gy ban cho biét. “Sau d6, ho c6 thé
khién ban phat dién v&i nhitng cdu hoi thach thirc ban trong cudc hop cap cao... Riéng véi
toi, toi tin rang ban diéu hanh hiéu biét cang nhiéu, ho sé cang cung cip nhiéu 11 khuyén
gia tri. Ho cang manh mé, t6i cang c6 lgi. Nhwng rat it CEO nghi dwoc nhw thé.”

Doi véi mot so thanh vién ban diéu hanh, vian dé va gidi phap véi ho déu qua ro rang. “Pé 1a
ban tinh cta con ngwoi. Mot CEO tat nhién chi muén cung cip théng tin cé loi cho ho,” mét
uy vién tirng nghién ctru vé vd s6 treong hop ban diéu hanh cho biét. “Ban phai thiét 1ap
mot ngudn tin doc 1ap riéng nham ddm bao ludn co trong tay moi théng tin can thiét.” Va
nguon tin d6 chinh la cip lanh dao cia ban diéu hanh.

Vai tro cua linh dao ban diéu hanh



Khong c6 giai phap than ky nao cho moi van dé ching t6i vira liét ké, nhwng c6 mot nguyén
tdc rat ro rang: cach duy nhat dé€ ban diéu hanh bat dau 1am rd sw mit cin bang thong tin
chinh 1a cho phép cac lanh dao cta ho chu dong tham gia vao qua trinh kiém soat luéng
théng tin xuyén suot ban diéu hanh.

Cu thé, ching toi tin 1anh dao ban diéu hanh nén:

Chia sé trach nhiém vé&i cdp quan ly. Ngay cang ¢ nhiéu ban lanh dao xuit sic
xem quan ly thong tin, hay quan ly lich trinh, nhw trach nhiém chung ctia CEO va
lanh dao doc 1ap tir ban diéu hanh. Nho 1am viéc sau sat véi cd ban diéu hanh 14n
cap quan ly, cac 1anh dao nay c6 thé hd trg ban quan ly can bing tét hon gitra dir
liéu thd va thong tin quan trong. Ho ciing gép phan ddm bao bd tai liéu phat
trwdc cudc hop sé cung cip di ndi dung vé tAm nhin va cac lwa chon. Ching han,
nam 2004, tai Best Western International, ban diéu hanh d3 ban hanh chinh
sach yéu cau mdi gop y tir cAp quan ly dén ban diéu hanh phai thong qua mot
buéi thdo luan, véi nhirng y kién dong thuin va phan déi gop y do.

Hiéu ban diéu hanh mudn gi. Tuy that dé dang dé d6 hét trach nhiém do thong
tin nghéo nan 1én vai cdp quan ly, “nhung doéi khi ban phai thira nhin rang cip
quan ly chwa ndm rd van dé,” mot cuu tredng ban giam ddc thudc mot tip doan
16m chia sé. “Mot 1an, toi da dén gip CEO va ndi rang tdi khong thich nhirng tai
liéu dwoc glti, va anh ta da tra 1oi: ‘Cam on, anh 1a nguwoi dau tién dén gdp toi va
gop y diéu d6.” Trach nhiém cta lanh dao ban diéu hanh la xoa diu khong khi
gitra cac thanh vién cta ho, tim hiéu xem ho da nhin dwoc thong tin can thiét
hay chwa, va lam viéc v&i cdp quan ly dé tién hanh gidi quyét. Mot s6 ban diéu
hanh con thiét 1ap mdt quy trinh chinh thirc, yéu ciu cac thanh vién phai dién
vao bang ciu hoi danh gia thuwong nién vé chit lwong thong tin dwoc cung cip va
gop y that cu thé.

Khong chi gom thong tin tir cdp quan ly. Quan trong hon, ban phai ddm bao ban
diéu hanh nhian dwoc ding thong tin tir cdp quan ly, véi ding dinh dang mot
cach kip thoi. Tuy nhién, nhw thé van chwa di. Diéu d6 van chwa giai quyét dwoc
nhu ciu cta ban diéu hanh vé nhirng hi€u biét chuyén sau doi véi cong ty va thi
trweong canh tranh xung quanh, hodc déi véi thong tin chwa dwoc thanh loc tir
cAc ngudn tin riéng trong cip quan ly. Cac gidm ddc chia sé v&i ching toi rang ho
cin théng tin thwong xuyén - tir cadc nguon tin bén ngoai nhw bao cdo phan tich
va cac 4&n phdm mau dich - lién quan dén dadi thad, cong nghé méi va xu hwéng thi
treong. D€ dap rng nhu ciu trén, ngay cang c6 nhiéu cong ty quan tim dén y
twdng “dao tao gidm doc”; bao gdbm tao co hdi cho cac gidm d6c dwoc gdp mat
truc tiép cac chuyén gia bén trong 1an bén ngoai cdng ty, véi nhitng quan diém
khac nhau gitp mé rong lap trwong cda ban diéu hanh vé nhitng vin dé then
chot. Va dé nang cao tAm hiéu biét cha ban diéu hanh ho dang phuc vy, ngay
cang c6 nhiéu thanh vién dwoc doi hoi phai c6 nhirng l4n viéng tham nhit dinh
hang nam dén cac don vi hoat ddong clia céng ty; tuy nhién, van c6 gin mot nira



s6 giam doc tham gia khao sat cho biét cong ty ho hoan toan khong cé yéu cau
trén.

Lap thé can bang chinh xac

Khi nhic dén quan ly théng tin, cling nhw nhiéu vdn dé khac, thir thach ddi véi ban diéu
hanh chinh 14 tao 1ap thé cin bang. Nhw mét thanh vién ban diéu hanh d3 mé ta, vin dé cia
ban diéu hanh la ddm bdo ho nhin dwoc thong tin “dd tAm véc dem lai mot géc nhin tong
quat va htru dung, nhwng khéng dén mirc d6 qua chi li.”

Mot thanh vién cta Gy ban, mot giam déc tip doan cé tén tudi c6 chan trong kha nhiéu ban
diéu hanh, da chia sé moi ban tim ctia 6ng: “Mot trong nhirng van dé 1én nhat lién quan dén
thoéng tin trong ban diéu hanh chinh la: Véi tw cach mot thanh vién ban diéu hanh, lam cach
nao ban c6 thé cap nhat du thong tin d&€ khong gap ric réi véi cdp quan ly? Ching han, toi
khong nghi sé 1a y hay khi mot gidm doc 1ap dén 4 cip do chat van cho déi ngli quan ly dwéi
quyeén, va toi sé khong lam thé. Nhwng t6i nhin thiy diéu nay & mot s6 dong nghiép. Va
doan xem, ho nhan dwoc nhiéu thong tin hon t6i, va téi bi€t ho sé nhin ra mot s6 van dé
nho d6. Tuy nhién, t6i nhin nhin viéc nay nhuw mot bién phap bit cip va chéng chéo gitra
ban diéu hanh va cap quan ly. Song, sau cung t6i lai qua phu thudc vao CEO vé mat thong
tin. T6i khong biét phai tra 1oi thé nao, nhwng toi tin do6 la van dé thiét yéu.”

D6 dung 1a van dé thiét yéu. Ching tdi ngd rang ciu tra loi sé quay vé véi vai tro clia lanh
dao ban diéu hanh va trach nhiém cta ho trong viéc phat trién nhirng quy trinh cu thé giap
mang lai cho ban diéu hanh m6t tAm nhin dt bao quat vé nhitng gi dang dién ra trong t&
chirc, d€ moi thanh vién ban gidm d6c khong phai hanh ddong nhw phéng vién diéu tra trong
chinh cong ty cua ho.

QUAN LY LICH TRINH VA HOI HOP

Néu dirng bwéc va suy nghi vé diéu nay, ban sé nhian thiy diu hiéu cia mét ban diéu hanh
danh nghia thiéu ning lwc, thiéu céng hién chinh 1a budi hop cip cao cia ho. Ching t6i da
nghe nhiéu ngudi so sanh nhitng cudc hop nay véi “budi trinh dién clia cin con va ngua
con,” “hai kich Kabuki” hay “nhirng budi tiéc tra”. Cau hédi dat ra chinh la: Céng cu nao da
twdc di két qua tich cuc tir nhitng cudc hop nay va ngan can ban diéu hanh tién hanh nhirng
cudc thao ludn, tranh céi va dwa ra nhirng quyét dinh c6 y nghia. B6 chinh Ia “lich trinh cudc
hop.”

Qua thwc, mot lich trinh khiém tén lai c6 thé cdu thanh th& cdng cu quyén lwc, vira c6 thé
tang strc manh, vira lam suy yéu nang lwc cia ban diéu hanh. N6i mot cach don gidn, nguoi
ndm gitt lich trinh (hay ké& hoach) cudc hop ciing ddng th&i ndm gitr nang lwc hanh dong y
nghia cia ban diéu hanh. Trudc day, quyén lwc nay hoan toan thudc vé CEO, nguoi ludn don
phwong kiém soat ban diéu hanh, va budc ho phai tiéu ton thoi gian quy gia vao nhirng cudc
hop dot xuit.

Nhw da dé cip trong phin truéc, cn can quyén lwc da nhanh chong thay déi theo huwéng cé
loi cho ban diéu hanh, véi 60% cac gidm d6c tham gia khdo sat ndm 2004 cho biét: ban diéu



hanh gi¢ day la thé lyc c6 anh hwéng 1é6n nhat dén lich trinh héi hop. Thé nhwng cudc chién
khong chi dirng lai & d6. Mot Gy vién cho biét, “phwong phap chid yéu cta ban diéu hanh van
la trao quyén cho cap quan ly phu trach qua nhiéu tai liéu can théng qua trong cudc hop,
nhuwng lai khong tién hanh thdo ludn trwéc.” Mot ngwoi khac chia sé: “Pa phan cip quan ly
van xem ban diéu hanh nhw mét don vi khéc can chi phéi trong cudc hop, d€ moi thir dién
ra 6n théa ma khong c6 thiét hai nao.”

D& mot cudc hop di dén thanh cong, cac thanh vién tham dw phai nd lwc xac dinh dwoc van
dé nao nén khoi goi, thoi gian phit hgp danh cho moi chi @, va cach tan dung thoi gian d6
t6t nhat.

Chia sé quy trinh

Nhitng nguoi tirng viedng phai vin dé trén da goi y kha nhiéu giai phap gitp ban diéu hanh
tham gia siu sat hon vao quy trinh xy dwng lich trinh/ké hoach. Ho phai thé hién vai tro
chti dong, manh mé va tinh té khi trién khai lich trinh; tuy vai tro cu thé cta ho c6 thé khac
biét tai tirng ban diéu hanh, nhwng & day, ching t6i chi ban dén nhitng b6i canh twong thich
va giai phap toi wu nhat.

Mot s6 nguoi xem lanh dao ban diéu hanh doc 1ap la trong tim trong quy trinh nay. Mot ty
vién chia sé v&i toi: “Lanh dao 1a ngwdi dong vai tro then chét khi xay dung lich trinh, nham
dam bao ban diéu hanh s& tranh luan dung vin dé.” Tuy mot s6 khac lai cho rang trwdng
ban gidm doc m&i la ngwdi phu trach that sw, nhwng dé chi la treong hop cé qua it thanh
vién trong ban diéu hanh. Dién hinh, trong khéo sat cac giam déc nam 2004, 75% ngudi tra
101 da ndi rang ban diéu hanh ctia ho cé trwedng ban gidm ddc, nhwng chi 22% s6 dé thira
nhan tredng ban giam déc la ngwoi phu trach lich trinh héi hop.

Hién nhién, nhiéu ban diéu hanh tin rang CEO van sé déng vai tro chu tri, va sé cang thuin
loi hon néu CEO tiép tuc thiét k& lich trinh. Tuy nhién, ngdy cang cé nhiéu nguwoi cho rang
toan b6 ban diéu hanh nén tham gia vao qua trinh trén, thay vi trao lai cho mot hoac hai
thanh vién lanh dao. M6t phwong dn khac lai dé xuat mot lanh dao diéu hanh nén tiép xuc
voi tirng gidm déc gitra cac cudc hop dinh ky, va dat ciu héi vé nhirng gi ho mudn xem xét
trong lich trinh cudc hop ké ti€p. Mot s6 ban diéu hanh lai két thtic cudc hop bang cach yéu
ciu cd nhom gop y vé cac ndi dung ho mudn trao déi trong lich trinh cudc hop tiép theo. Va
trong thoi diém cac phién hop quan tri ngay cang pho bién, mot s6 ban diéu hanh lai xem
chiing nhw mot co hoi dé trao déi vé cac chi dé ho nghi sé xuat hién trong ké hoach cac
cudc hop sdp tdi gitra toan bo thanh vién cap cao trong cong ty. Tuy quy trinh trén da ho tro
thu thip mot phan cac gop y tlr ban gidm ddc, nhwng lanh dao ban diéu hanh van cé trach
nhiém dadm bao moi théng tin phai dwoc thao luan véi CEO, va dwa vao lich trinh cudc hop
néu phu hop.

Doi voi cac ban diéu hanh mong mudn thuyét phuc thém thanh vién tham gia, ho c6 thé
phac thao trwdc mot lich trinh mau va 1an lwot tiép thu gép y tir cac gidm ddc c6 thoi gian
néu y kién, cling nhw tlr cac 1anh dao muén déng gép chinh stra. Mot Gy vién nhén xét, “Toi
chwa dwoc chirng kién nhiéu ban diéu hanh cong khai lich trinh héi hop nhidm thuyét phuc
cac thanh vién cta ho chi dong tham gia déng gop. Ngwoi 1anh dao ban diéu hanh nén nb



lwc xay dwng sém lich trinh, va dat cau héi véi cac thanh vién con lai: ‘Con diéu gi cac anh
muon trao d6i thém khong?”

Danh th¢i gian cho nhirng chi dé can thiét

Ban diéu hanh 13 ddi ngti bi rang budc vé thoi gian hon han moi hinh thitrc d6i nhém khac.
Mot s6 ban diéu hanh van tw gi¢i han chinh ho véi chi 4 cudc hop hang quy trong mdt ndm
hoat dong; trong khi nguyén tic hién nay l1a tir 6 dén 8 cudc hop dwoc 1én lich thuong
xuyén, v&i sy tham gia ctia toan b thanh vién. Tuy nhién, nhitng cudc hop hién nay doi khi
lai kéo dai dén hai ngay hodc hon, va bao gobm nhiéu hinh thirc khiac nhau, ké ca trao doi
truc tiép qua dién thoai: nhw cac cudéc hop hédi déng, trao doi riéng chién lwgc hay cac cudc
viéng tham dic biét. Ngay nay, ching ta khong con la 1dm khi chirng kién ban diéu hanh
thudc cac tAp doan lén, nhw General Motors, tién hanh khoang tir 12 cudc hop mdi nam tré
1én. Qwest Communications, trong nd Iwc nhdm ngin chin nguy co sup d6 cin ké, da ghi
nhan 23 cudc hop khac nhau gitra cac thanh vién diéu hanh trong nam 2004.2

Tuy nhién, van c6 nhirng gi¢i han. Trong nhiéu nim, chwong trinh khdo sat giam déc cia
USC/Mercer Delta da cho thdy mirc gia tang 20% doi véi khung thoi gian cac gidm ddc cong
hién cho hoat déng ban diéu hanh; hién nhién, qua trinh déng gép dai hoi va tiém 4n nhiéu
rui ro da khién nhiém vu trén kém hip din hon rat nhiéu trong mit cic giam déc. Sau cling,
ban diéu hanh budc phai danh sw quan tim dic biét d6i véi khoang thoi gian xirng dang ho
nén phoi hop cung nhau.

Bén canh d6, cic ban diéu hanh cling dang tim cach phat trién lich trinh hoi hop nhw mot
quy trinh hai giai doan: mot lich trinh thwdng nién cao cap vé cac chu dé then chot sé dwoc
tién hanh vao mot thoi diém cu thé trong nam, va mét lich trinh chi tiét hon danh cho cuéc
hop ban diéu hanh. Thong thwong, luén c6 mot nén tdng tdng quat déi véi lich trinh hop
thwong nién. Trong mot s6 trueong hop, né dwgc phat trién thong qua viéc trao déi giira cac
chu tich Gly ban nham dam bao cac chu dé trong tAm twong ng véi chuyén mén uy ban it
nhAit phai dugc dé cip trong mot cudc hop. Tap doan Target da bat dau hoat dong nay khi
cong ty ho phin nhanh ttr mét diy chuyén don 1é sang cac ctra hang tap héa da dang; theo
dd, lich trinh thwong nién phai ddm bao it nhat mot cudc hop thao luin vé chién lwgc hoat
dong cho mbi ctra hang theo mdi ndm. Cac doanh nghiép khac ciing xac dinh nhitng yéu t6
dinh hwéng chinh cho chién lwoc tip doan cia ho — nhw cong nghé, vin hoda... - va danh
mot cudc hop cho mbi yéu tb trén.

Trong phan phan tich cudi cung, cac quyét dinh then chét déu thién vé nhirng chta dé dwoc
dé cap trong céc lich trinh hoi hop dinh ky, cling nhw thoi gian va trinh tw danh cho méi chu
dé. R4t nhiéu gidm ddc ma ching téi phong vdn di phan nan rang: nhitng vin dé quan ly
hang ngay, von dwoc mo td la “vun vat” va “chi 1i” lai thwong chiém dung thoi gian cda
nhitng vin dé mang tinh chién lwgc, nhitng rdi ro tiém tang, nguy co canh tranh clung
nhirng méi lo vé uy tin khéc.

Mot thanh vién Gy ban da giai thich vé yéu t6 ma anh nhin nhin nhw mét tim guwong xau
trong quan ly lich trinh tai ban diéu hanh anh tham gia: “P6i ltc, ching t6i ching thé tiép
cin dwoc van dé chinh. Chdng t6i phung phi qua nhiéu thoi gian vao nhirng thi chi tiét va



chiéu lé. Chung t6i chwa bao gior dat dwoc tim nhin chung vé hwéng di ctia cong ty, vé vi thé
canh tranh cta chinh minh... Chiing t6i chwa bao gi¢ ban vé nhitng vin dé doé. Néi cach khéc,
ca doanh nghiép hoan toan bi dong.” Vi du nay c6 thé qua ha khic, nhwng bai hoc dang sau
da qua ro rang: nhirng ban diéu hanh di chéch hwéng trong cac cudc hop sé sém doi mat véi
bi kich.

Trinh tw thdo luin vé cac chu dé cling quan trong khong kém qua trinh chon loc chiing. Cac
giam ddc doi khi con so sanh nhirng cudc hop cip cao nhw “ngdm thoi gian troi”. Chi khi két
thiic mdi cudc hop, ho méi bat dau nghi vé ly do khién ho mat tip trung, vé nhitng trong
tAm bi phé6t 1o va vé nhitng dong sw vang mat ngdy cang nhiéu hon. D& ddi pho véi thuc
trang trén, mot thanh vién Gy ban da dé xuat: “Ngay sau khi thong qua van dé cudi cung va
trwde khi chuyén sang bao cdo tai chinh, chiing ta phai 1ap tirc ghi khic nhitng cht diém
quan trong vira trao doi - hay nhirng vdn dé y nghia... Néu ban danh chiing dén cuéi cudc
hop, ban sé khong thé khuyén khich moi nguwdi cing néi vé no.”

Trai lai, nhitrng van dé quan ly hanh chinh bi loai trir khéi trach nhiém ctia ban diéu hanh chi
nén xudt hién trong lich trinh néu that sy can thiét; va sau cung, ching chi nén dwoc x ly
khi moi vin dé quan trong khac di dwoc thong qua. Nho thé, khi ban diéu hanh hét thoi
gian, it nhat nhirng chd dé cin tranh luin va biéu quyét ciing da hoan tit.

Nhitng vin dé mang tinh tong quat hon nhw chién lwoc va ti€p nhiém sé kho c6 thé giai
quyét triét dé trong pham vi han hep cia mot cudc hop ban diéu hanh dinh ky, vi doi hoi
thoi gian xtrng dang dé khai thac sdu hon. Nhitng phién hop riéng thwdng nién hodc ban
nién sé mang lai dw da thoi gian cho ban diéu hanh trong cac cha dé nén tang va phirc tap
hon, dong thoi tao co hdi giup ho theo sat tinh hinh bén ngoai phong hop dinh ky. Su thay
d6i vé khong gian cling nhw bd sung thoi gian sé gitp cac giam ddc tip trung hiéu qua hon,
doéng thoi doc hét tm strc vao cac linh viee then chot.

Tham gia va thuyét trinh

Bén canh moi lo vé cach lwa chon nhirng chd dé dwoc trinh bay trong cac phién hop dinh ky,
diéu khién cac giam d6c hoang mang nhat chinh la cach thic thao ludn cac cha dé dwoc ap
dung trong suét nhitng ndm qua: nhw bién soan cdn than, dwgc cip quan ly bé tri chinh xac
hinh thirc thuyét trinh, va hiu nhw khong c6 thoi gian dat cau hoi hay chi thao luin qua loa.

“Théng thwong - dic biét doi véi nhirtng doanh nghiép 16m véi s6 lwong nhan vién khdng
16... CEO sé yéu cau nhirng thanh vién khac nhau dng 1én trinh bay,” mét uy vién phan nan.
“Do do, trong 4 gir hoi hop, ban phai danh dén ba gid rudi ling nghe thuyét trinh, va chi c6
nira tiéng dé€ dat cau hoi. D6 that sw 1a tham hoa trén ban hop.”

NOi hoang mang sau cung ciing veot qua gidi han chiu dwng clia cac thanh vién ban diéu
hanh. Chung t6i da chirng kién ho phai chuin bi qua nhiéu théng tin truwdc gio hop, trong
khi lai c6 rat it thoi gian thuyét trinh thit sw; mot s6 ban diéu hanh da gi¢i han thoi gian
thuyét trinh khdng qué nira gi¢r d6i véi moi van dé. Muc tiéu cia ho — nhw mot iy vién chia
sé - 1a cung cap thong tin trwde gio hop, chia sé cac “théng tin trong tim”, va danh hau hét



thoi gian vao nhirng viéc ban diéu hanh nén lam: nhw thao luin, gidi quyét van dé va ra
quyét dinh.

TAt nhién, sdp x&p thoi gian thdo luin chwa thé ddm bao cho mot cudc thio ludn that sw tot.
Trong rit nhiéu phong hop cip cao, nhitng thanh vién c6t can hoac boc trwc nhat sé la
nguoi diéu khién, trong khi nhirng ngwdi khac chi biét phuc ting nhirng déng sw sang sudt
(hodc ba hoa) nay. Chinh tai diy, mot lanh dao diéu hanh tai tinh sé lam nén sw khac biét;
nhitng chd tich diéu hanh hay trwdng ban giam déc von khong thé 1én tiéng déng gop trong
cac budbi hop nhw thé nén tim cach hoc hoi kj nang nay.

Vi du, mot gidm déc dé nghi nén c6 ngwdi ndm quyén chu toa cudc hop va héi y kién moi
gidm doc vé suy nghi ctia ho: “Piéu d6 sé kKhuyén khich moi ngwdi 1ap tiec tham gia tranh
ludn. Khong nhirng thé, ban con hwéng cudc hop theo ding muc tiéu ngay tir ddu. Quan
trong hon, phwong phap nay con chirng té6 quan diém cia moi ngwdi déu c6 y nghia nhit
dinh.” Mat khéc, cac 1anh dao ban diéu hanh ciing sin sang d6i phé véi nhitng gidm déc lac
nao ciing kim ham “thoi lwong”, bang cach 1én tiéng mot cach lich thiép: “Hay chuyén
sang...” Twong tw, ho cling can c6 kha nang diéu chinh cudc thdo ludn dang lac dé tré vé
ding hwdéng. Dén khi can chuyén tlr thdo ludn sang quyét dinh, ngwdi chu toa sé can dén
mot k§ nang khac: khoi ddy sy nhat tri. Mot gidm déc ma ching t6i phong van da cho biét:
“Ban phai cé kha nang ‘16i kéo’ nang lwc lanh dao trong phong hop - mot hinh thai lanh dao
khién tit ca giam déc tip trung vao van dé va thic diy hinh thanh sy nhat tri theo dinh
hwéng ban dau.”

C6 1& nguyén tic quan trong nhit trong diéu phdi qua trinh thdo ludn cta ban diéu hanh
chinh 1 ch4dp nhap rang: “Khong cé cau héi nao 1a xudn ngdc.” Pidu nay nghe c6 vé ngd
ngan, nhw qua thwc phong hop cip cao cua tip doan l1a noi moi nguwdi khé long néi ra suy
nghi cia minh nhit: “T6i khong hiéu. Xin hiy giai thich lai.” Sau clng, tit cd sé ngd nhan
rang nhitng ngudi c6 mit tai day déu vo cung sang sudt, day dan kinh nghiém va thao doi.
Khong ai muon to ra ngu ngdc va lang phi thoi gian cda ngwoi khac. Toan bé bdi canh trén
da ngadn can tit ca thitra nhan ho da bd 1& vin dé hodc qua hoang mang. Lich st quan tri
dwong thoi cé 1é da dwoc viét lai, néu cac vi giam ddc tai Enron, Tyco, WorldCom, Qwest
Communications va vd sd cac doanh nghiép khac dam Ién tiéng: “Khoan d3, diéu nay ching
c6 nghia gi ca. Hay giai thich cho t6i lan nita.” Thé nhwng, moéi trwong thao ludn gitra cac
gidm doc co thuln loi hay khong lai hoan toan tuy thudc vao lanh dao ban diéu hanh.

Vi du minh hoa: Merrill Lynch

Trong khi cac ban diéu hanh dang tim cach bién nhitng nguyén ly trong quan ly lich
trinh/ké hoach thanh hién thwc, ho van c6 thé 4p dung vd s6 cadc phwong phap khac nham
chinh phuc nhitng muc tiéu twong tw. Hay tim hiéu mot cong ty sé gidi quyét nhirng van dé
chiing ta vira néu nhw thé nao, véi Merrill Lynch 1a mét vi du dién hinh. Ké tir nim 2001,
ban quan tri tai diy da 4p dung nhitng phwong phip hiéu qua nhat giip ning tdm anh
hwéng clia ban diéu hanh, ma van khong dnh hwéng dén vai tro caa CEO.

“Van dé quan trong nhat chinh 1a 1am thé ndo dé x ly tit ca nhitng yéu to cb trong lich
trinh k& hoach véi thoi gian han hep,” Rosemary Berkery, phé tong gidm déc diéu hanh



kiém truwdng ban tw van cho biét. “Trong qua khi, c6 rat nhiéu diéu ching ta phai quan
tam.” Mot trong s6 dé la khai lwong cong viéc kéo theo tir s6 lwong cac cudc hop dy ban
ngay cang gia tang; dién hinh nhw Gy ban kiém todn, b phin hién nay phai hop mit 10 lan
moi ndm, gip ddi so véi 5 nam trudec.

Tuy nhién, van con rui ro tr cAc hoat dong quan ly bit budc dang chiém dung thoi gian cia
nhitng cht dé thao ludn quan trong trong cic cudc hop ban diéu hanh dinh ky. Do dé,
Merrill Lynch, nhw bao doanh nghiép khac, da quyét dinh xay dung mét lich trinh hoi hop
thwong nién. Lich trinh nay sé xac dinh nhirng chi dé then ch6t cin thao ludn - nhw bao cdo
chuyén siu vé tirng linh vic kinh doanh c6t 16i, trao déi vé cac vian dé then chét nhw rui ro
va dong tién mat - dong thoi 1én thoi gian cu thé cho mdi cha dé. “Nho dd, ching tdi c6 thé
dam bao sé tién hanh mot vai phién hop vé tirng cha dé trong ‘chwong trinh hdi hop’ hang
nam,” Berkery chia sé.

Stan O’'Neal - chu tich kiém CEO - va Berkery 1a hai nguoi chiu trach nhiém téng hop cac
lich trinh héi hop, chu yéu théng qua sw tw van cua chd tich hoi dong bé nhiém/quan ly. Bat
ki thanh vién ban diéu hanh nao ciing c6 quyén dwa y kién dong gép doi vai lich trinh hién
tai, cling nhw céc lich trinh hdi hop sdp téi. V&i mot quy trinh xay dwng lich trinh céi mé
duoc 4p dung trong thoi gian qua, Berkery chia sé rang: cd6 da nhan thiy “mot suw thay doi
dich thuc trong thai d6 quan tdm cda ban diéu hanh d6i véi lich trinh héi hop, cling nhw c6
nhiéu cudc trao d6i hon xoay quanh chu dé nay.”

Moi cudc hop cdp cao déu dién ra trong it nhit mot ngdy, v&i toan bd thoi gian budi sang
danh cho cac Gy ban va thoi gian con lai danh cho tat ca thanh vién ban diéu hanh. Khoang 3
IAn trong nam, cac cudc hop sé dién ra kha mudn (vao chiéu Chi nhat) ti€p ndi véi mot bira
toi bén ban lam viéc, danh cho phan thuyét trinh cia cip quan ly vé hai chi dé chinh. “Cac
phién hop Chid nhét thit tuyét voi,” Berkery cho biét. “Khong khi rat ddm dm, moi nguoi
ngoi quanh ban va dung bira tdi véi nhau. Ho tro chuyén, dat ra rat nhiéu ciu hoi, tit ca déu
rat su sic va thiét thuwc.”

Trong nhitng cudc hop ban diéu hanh, phan thuyét trinh chinh thirc sé kéo dai tir 35 dén 45
phut, di mot s6 van dé that sw cin nhiéu thoi gian trao d6i hon. “Chung téi danh kha nhiéu
thoi gian cho phan héi dap va thao luan,” Berkery cho biét. Trwéc mdi cudc hop, nhirng
nguodi trinh bay sé c6 moét “phan dién tap” d€ dam bdo ho s& bao quat hét ndi dung chinh
trong thoi gian cho phép. Berkery chia sé: “Chung toi da thit chit viéc nay ngay tir ban dau.
Ching t6i mu6én dam bdo du thoi gian cho phan thado ludn vi hai ly do: th nhit, ban diéu
hanh nhat thiét phai dwgc cung cip thong tin cu thé va tham gia tranh lun; thir hai, day la
co hoi dé€ ban diéu hanh nhan thic ré vé hoat dong kinh doanh mét cach tong thé, thong
qua chu dong tham gia phan hoi dap.”

Berkery ciing cho biét thém: gitra cdc budi hop, CEO ludon khuyén khich cic gidm déc va
thanh vién ban quan tri cip cao trao ddi thém véi nhau. “Ong dy rat khuyén khich thai do
twong tac,” Berkery néi. “Ong ay khong muén chi c6 mot tiéng néi phat ra tir ban diéu hanh,
hodc hwéng tat ca thong tin vé phia CEOQ.”

TOI YU HOA CAC PHIEN HOP QUAN TRI



Bén canh nhitng quy dinh doi hoi cac gidm déc doc 1ap phai chiém da so trong ban diéu
hanh va tham gia hoan toan vao cac ty ban hoat dong c6t yéu, van con mot quy ludt quan tri
khac c6 tdm anh hwdng to 1on do6i véi mot ban diéu hanh doc 1ap, dac biét trong nhirng
phién hop thiéu vang sw hién dién ctia CEO. Thoi gian va lich trinh danh cho nhitng phién
hop nay van dwoc thiét 14p, nhwng sé c6 tac dong vo cung sau sic dén cach thirc hoat dong
cta ban diéu hanh.

Cling nhw khi xay dwng lich trinh va hé théng quan ly thong tin, cac phién hop quan tri, mot
khi dworc to chirc va tién hanh hop 1y, sé cho phép cac gidm déc doc 1ap phdi hop hiéu qua
hon trong nhém va hoan thanh nghia vu cia ho nhw nhitng gidm sat vién trong hoat dong
quan ly. Va tit nhién, sé& c6 vo s6 phwong phap xuit sic tirng dwgc cac ban diéu hanh van
dung va mang lai thanh tich vwot trdi trong qua khit, khi ho t6 chirc cac phién hop quan tri
hiéu qua.

“Cac phién hop quan tri da giup ban diéu hanh 16t xac,” mot thanh vién Gy ban qua quyét
khang dinh. “Lan dAu tién phién hop quan tri dwoc td chirc cling 12 [An dAu tién ban diéu
hanh gdp g& ma khong cé sw gop mit clia cAp quan ly. Khi ching t6i bat dau trién khai y
twdng trén, cip quan ly da khong gidu dwoc vé khiép sg. Chu tich/CEO nhat dinh sé 1én
tiéng: “Tai sao cudc hop lai khong c6 t6i tham dw? T6i la ngwdi biét ré tat ca!”

Cling nhw nhitng hoat dong tai thiét khac - luén gap sw chong doi lic ban dau, nhitng phién
hop quan tri da nhanh chéng bit ré trong ban diéu hanh nhw mot van dé phai giai quyét,
chi khong phai mot hoat ddng can hoach dinh va ly gidi. Tuy diéu kién hop phap duy nhit
la ching dwoc t6 chirc “dinh ky”, nhwng nhiéu ban diéu hanh hién nay da quyét dinh két
hop mot phién hop nhw thé trong mdi cudc hop cip cao. Trén thuc té, ching cang dién ra
thwdng xuyén bao nhiéu, moi nguwoi cang tham gia hiéu qua bay nhiéu. Thay vi nghi rang,
“T6i tw hodi c6 diéu gi sai dén ndi ho phai tu tip lai nhw thé,” CEO da bat ddu cdng nhan
phién hop nhw mot quy trinh thwong xuyén gidp cac giam doc doc 1ap hoan thanh céng viéc
caa ho.

Khi cac ban diéu hanh két hop phién hop quan tri vao cac cudc hop théng thwong, ho can
phai tim hiéu nhitng thuin loi va bat loi trong viéc t6 chirc chiung trwdc va sau moi phién
hop cap cao. Té chirc trwdc budi hop chinh sé ddm bao s6 lwgng tham gia nhiéu hon va tao
co hoi cho cac gidm déc gép y vé nhirng chu dé nén dwoc bd sung trong lich trinh cta toan
bd ban diéu hanh. Tuy nhién, mat trai cia cach sap xép nay 1a phién hop mé& dau sé khong
mang lai co hoi khai thic sdu hon nhirng van dé néu 1én trong phién hop chinh. Mat khic,
phién hop quan tri dwoc t6 chirc sau cudc hop toan ban diéu hanh sé tao diéu kién cho moi
nguoi thao luin, nhwng lai khdng mang lai lgi ich nhw mong muén vi tat ca chi muon nhanh
dén san bay sau mdt cudc hop cing thing. Mot s6 ban diéu hanh lai goi y nén t6 chitc cac
phién hop nay ca trwdc 1An sau mdi cudc hop cap cao.

Cac phién hop quan tri cling chia sé cung nhirng dic diém lam nén mét cudc hop cip cao
thanh céng. Mot gidm ddc cho biét: “Diéu tdi té nhat tirng dién ra trong mot phién hop quan
tri 1a cac thanh vién ban diéu hanh chi ng6i yén va liéc nhin moi ngwoi xung quanh. Diéu
dau tién nguwdi 1anh dao can 1am dé bat ddu mot phién hop nhw thé 1a di thang vao lich trinh



hop, nhitng vin dé can thao luin trong thoi gian cho phép va dam bao tat ca phai cing tham
gia.” T4t nhién, nhw trong moi cudc hop khéc, d6i khi cac phan thdo luin y nghia sé dién ra
song song, chir khong nhit thiét phai tuin theo trinh tw, dong thoi ho cling nén danh thoi
gian cho phan thdo luan tw do khong chinh thirc, nhdm tao diéu kién cho cac gidm ddc ndi ra
hét suy nghi cia minh.

Cac CEO cam thdy lo ngai vé nhitng phién hop nhw trén ciing 1a diéu dé hiéu, dic biét khi ho
phai ch6n chin trong vin phong va tw hoi tit cd dang ban dén chuyén gi. D€ cac phién hop
quan tri mang lai gia tri dich thwc, moi ngwdi phai ddm bao két qua tir nhirng phin thao
luin quan trong phai dwoc truyén dat nhanh chéng va chinh xac dén CEO, théng qua mot
quy trinh ddm bao sw co mat tir ndi dung thdo ludn d6, nhung van bao quat dwoc lap
trwong ctia ddi ngii trong mat CEO.

“Mot trong nhitng wu diém 1én nhit cta cac phién hop cap cao,” mot gidm doc chia sé, “dé la
vi gidm doc chu tri cudc hop sé dén gap CEO va dwa phan hoi - dai dién cho quan diém cta
toan bo ban diéu hanh. Trwéc day, khi ban tiép cdn CEO va thé hién sy quan tim vé mot vin
dé nao dé, sé c6 moét nhém hodac mot ca nhan dén trinh bay mét cach khong chinh thic. Va
CEO sé nhanh chéng lang quén thong diép ca nhan trén.” Mot s6 ban diéu hanh - moét lan
nita, ching toi xin 14y Best Western International 1am vi du - con bé tri c& chu tich 14n phé
chu tich chiu tradch nhiém bao cdo cho CEO vé nhirng cudc hop ho khéng tham dw, € CEO
khong phai ban khoan do chi nghe y kién mét chiéu tir quan diém ctia cad nhan mot giam doc
nao do.

Cac gidam déc doc 1ap ching tdi tirng tro chuyén - nhitng ngwoi tham gia truce tiép trong cac
phién hop quan tri - cling nhan manh tdm quan trong cta viéc cung cip phan hoéi dén CEO,
doéng thoi thong bao lai nhirng tin tot cling nhw tin xau. Ching ta sé thdo luin siu hon vé
van dé nay trong chwong 8, trong béi canh nhirng phién hop quan tri dinh ky da tao diéu
kién gidp cac giam d6c doc lap day 1én nhirng ciu hoi vé hiéu suit cia CEO. Néu CEO nhin
nhan nhitng gdp y tir cac phién hop nay moét cach tich cwc va cong bang - thay vi cdm thiy
ho phai ganh thém trach nhiém - ho sé cho phép cac phién hop nay dwoc dién ra thuong
xuyén va theo sat théng tin xuit phat tir ching. Khéng nhitrng thé, mét sé6 ban diéu hanh
hién nay con t6 chirc hai hinh thirc phién hop quan tri: mot chi danh riéng cho cac gidm déc
doc 1ap, va mot danh cho cac gidam déc 1an CEO.

TOM TAT

Phai mat dén hai thap nién, nhitng anh hwdng tir cong cudc tai thiét quan tri khéi nguon tir
nhitng nim 1980 méi lap lai thé can bang quyén luc trong phong hop cip cao clia cac tap
doan My. Nhung quan trong hon, nhitng hoat dong tai thiét nay cling anh hwéng khong it
dén trach nhiém phap ly va hiéu qua hoat dong ctia ban diéu hanh.

Chuwong nay sé dong vai tro nhw mot kim chi nam danh cho cic ban diéu hanh trong cong
cudc kham pha nhitrng quy trinh mé&i gitip dem lai gia tri va y nghia doi véi chu nghia hanh
déng méi mé cia ho. Nhirng ban diéu hanh tirng dat dwoc thanh tyu to 16n trong hoat dong
giam sat doc 1ap cling sé thu dwoc loi ich tir kinh nghiém thyc tién clia cac gidm d6c day dan
kinh nghiém dwoc Uy ban Ruy-bing Xanh NACD ching t6i tham van. Véi mong mudn déng



g6ép nhirng quy trinh ho tr¢' danh cho cac ban diéu hanh, ching tdi hy vong sé dem lai cho
ddc gid nhirng gia tri thiét thwc va lau dai, tr nhitng ngwoi da hét long xdy dung nén maéi
lién hé mat thiét va tich cwc gitra cAp quan ly va cac giam doc doc 1ap trong ban diéu hanh.



Chwong 6.Vai tro cua ngwoi lanh dao
trong dinh hinh van héa ban diéu hanh

David A. Nadler

Nhiém ky CEO cua Jack Welch tai GE, dwéi bat ky goc d6 nao, da thanh cong mot cach phi
thwong. Thé nhwng, thdm chi nhitng CEO xuit ching nhat cling chi la con nguwoi, va ciling
tirng pham sai l1Am. D&i v&i Welch, mot trong nhitng sai [Am ngé nh&n nhit ctia 6ng 1a nd luc
bat thanh hong thau tom Honeywell vao ndam 2001. B6 1a mot thdéa thudn day rdi ro, do ho
da khong lwong trude sw phan ddi cing ran dén tir Uy ban chau Au. D6 ciing 1a mét truwong
hop kinh dién chirng td6 mot ban diéu hanh nhiét huyét va xuit sic c6 thé tién xa dén thé
nao nham xoa diu mot CEO c6 tinh than tiép thu, cAu tién. Nhwng diéu d6 da khong xay ra.

“Jack dén gap chung to6i véi mot k€ hoach,” sau nay, mot giam déc thuat lai véi toi, “khién
khong it ngwoi trong chiing téi da that sw lo ngai. Nhwng roi ching téi nghi, ‘“Thé thi da sao,
anh ta la Jack Welch, ching ta con phai ban tim diéu gi?’ Vi thé, chung t6i da khong l1én
tiéng. K& hoach cda anh ta thit sy khién ching tbi bat an, nhwng khéng ai nghi diéu dé co6
thé lam khé Jack.”

Sw im 13ng nham mé& dwong cho mot CEO cAu tién ddi dau vai thach thire, du vi thé clia anh
ta c6 uy tin dén diu trong mat cdng luln, cling sé dan dén dinh kién ¢8 httu vé ban linh cla
nhitng ngwoi dan 6ng, nhung ngwoc lai sé khién khéng it ban diéu hanh that bai trong
nhiém vu cda ho. Khdng pham sai [dm: d6 la van hoéa cta ban diéu hanh - hay nhirng gia tri
va niém tin phé bién hinh thanh nén hanh vi ctia ho - th& sé quyét dinh hiéu qua cia doi
ngil. Ban ¢4 thé s& hitu nhitng con ngwdi phit hop quanh ban hop, ndm trong tay nhitng vin
dé phu hop trong lich trinh/ké hoach, hay mot ciu tric hoi déng phu hop va vai tro lanh
dao hiéu qud; nhwng trir khi ban xay dwng dwoc van héa khuyén khich ho chu dong cong
hién, néu khong tat cd nhirng yéu to trén déu la vo nghia.

Tuyén b6 nay xuit phat tir niém tin clia ching tdi rang moét ban diéu hanh céng hién hiéu
qua s& tap hop nhitng phadm chit quan trong c6 trong mot doi ngil xuit sic. Trong d6, phdm
chat quan trong nhéit chinh la van héa - mdt moéi trwedng thé hién nhirng moi twong tac tip
thé cho phép ho hoan thanh nhiém vu mét cach xuit sic, bat ké trong phong hop hay cong
viéc thwong ngay.

Cau hoi then chét chinh la: Loai hinh vdn héa nao sé khuyén khich nhitng céng hién c6 gia
tri, va cac lanh dao ban diéu hanh phai dinh hinh vin héa d6 nhw thé nao? Trén quan diém
dd, chwong nay sé tip trung lam ro 4 van dé sau:

e Phim chat dic trung nao tao nén sw khac biét gitra ban diéu hanh véi cac doi
ngii khac, va bién van hoéa thanh diéu kién quan trong dé thanh céng?

e Nhitng yé€u td nao trong van héa truyén thong ctia cic ban diéu hanh khién ban
diéu hanh hién nay khé long van dung trong cong viéc ctia ho?



e Gia dinh rang vin hoa truyén théng da tré nén 16i thoi, vin héa méi sé can tiép
thu nhitng ph4m chit quan trong ndo nham gidp cac ban diéu hanh di 1én?

e Lam thé nao dé cic ban diéu hanh noéi chung - va cac lanh dao néi riéng - dinh
hinh dwgc nét van héa méi va thay déi van hoa xwa cii?

Xuyén suét chwong nay, chung toi sé khoi goi mot vin dé tong thé: “yéu to6 quan trong nhat
gitp dinh hinh van héa ctia ban diéu hanh chinh la hanh vi ctia cip lanh dao.” Cu thé hon, ho
sé& can toan bd ban diéu hanh hé trg va tng ho dé dat dwoc diéu d6. Nhung sau cung, chinh
nguoi lanh dao sé quyét dinh moi treong va déong luc cho ban diéu hanh.

BAN PIEU HANH DI THUONG: PIEU GI KHIEN HO KHAC BIET

Quan diém cho rang ban diéu hanh phai vAn hanh nhw moét doi ngii xuit sic, tin tAm vi cong
viéc la tw twdng hét strc méi mé; va ndi theo cach nao dé, diéu nay hoan toan cé co sé. Quan
diém nay déi lap v&i tu twdng truyén thong, ludn chi xem ban diéu hanh nhw moét bd phan
mang tinh hinh thirc trong hé théng quan tri tip doan, hay mét tip hgp nhirng ké quyén cao
chirc trong hiém khi thé hién nghia vu ctia ho, ngoai viéc phé chuin nhirng quyét dinh cé
san cta cip quan ly.

Quan diém trén di thay ddi sau thap nién vira qua. Ching toi bat dau nhan ra trong nhirng
ndm 1990 rang: ban diéu hanh c6 thé tw 16t xac tlr mot tAp thé c4 nhan 6 hop thanh mot doi
ngii thit sy, va tién Ién mot tAm cao méi.1,2 Sau nhiéu nam, ching t6i dan thira nhin sw
that rang ban lanh dao c6 thé phdi hop véi nhau nhw mot doi ngii théng nhat, thay vi chi
nham maét phuc tung cac quy dinh phap ly m&i, va tw quyét dinh kha ndng dong gop gia tri
clia ho ddi vi td chirc.3 Thé nhung, 1y thuyét bao gior cling dé hon thuwc hanh. Trong nhitng
lan hop tac ctia chiing tdi véi cac 1anh dao ban diéu hanh tir Nam My dén Tay Au, ching tbi
nhén ra ngay cang c6 nhiéu doanh nghiép thira nhin ban diéu hanh nhw mét doéi ngii thuc
thy, nhwng van ban khoan vé kha niang cia ho hong chinh phuc muc tiéu.

NOi ban khodn trén bat ngudn tir mot nghich ly can ban. Khong doi ngii nao gép phan quan
trong d6i v&i thanh cong cda to chirc hon ban diéu hanh, nhwng ciing khong déi ngii nao
phai d6i mit v&i nhiéu thach thirc hon ho khi phai phoi hgp véi nhau (xem Hinh 6.1). Nhw
chiing t6i d dé cap trong bao cio sau cling ciia Uy ban Ruy-bing Xanh vé lanh dao ban diéu
hanh, c6 nhirng t6 chat khong chi gitp ban diéu hanh tré nén néi bat gitra cac tip thé khac,
ma con doéng gép khong it trong cudc cdch mang cla hé thong gia tri cong dong, hay nét van
héa von tirng han ché nang suit cia hoat dong doanh nghiép. Hay cung xem xét mot sé dac
diém va van héa truyén thng ma cic ban diéu hanh dang c6 gang tai dinh hinh.

Hinh 6.1. Cac dac diém phan biét gitra ban diéu hanh va d6i ngii thong thwong

Doi ngii thong thwong Ban diéu hanh



Cac gidm doc ngoai c6 thanh vién truc
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Trong tAmNhiém vu ctia d6i ngii van tiép tuclt danh thoi gian cho nhiém vu ctia c ban
hoihop  trong cac cudc hop. trong cac cudc hop.

Sap nhip mét phan

Hau hét cic doi ngii déu bao gdbm nhirng ca nhan hoat dong trong cung mdt to chirc. ThAm
chi néu ho hoat dong theo nhitng quy tac, méi tredng dia ly va tai nhitng don vi kinh doanh
khac nhau, ho vAn mang cliing dic diém cta doanh nghiép. Nhung cac gidm déc ngoai lai
khong nhw vdy. Thong thwong, ban diéu hanh chi la mét trong nhirng déi ngii ho tham gia,
dé6 1a chwa ké dén “cong viéc thwdong ngdy” cia ho. Trach nhiém cta doi ngii chi 1a mot trong



nhiéu khia canh céng viéc ctia thanh vién; sau cung, nhiém vu cda ban diéu hanh ciing
khong hé lién quan dén nhitng diéu giam déc bén ngoai can danh thoi gian xirng dang.

Twong tac gian doan

Cac thanh vién ban diéu hanh it khi danh thoi gian cho nhau - hodc thinh thodng méi giap
mat - khién ho khéng thé trai nghiém moi twong quan bén chadt vén rit can thiét d€ 1am nén
hiéu suit cia doi ngii. Trung binh, cic ban diéu hanh chi hop mat tir 6 dén 8 lan trong nam.
Mot s6 Gy ban sé tiép xtc véi nhau nhiéu hon - nhw cic Gy ban tai chinh, ho phai gap nhau
thwong xuyén gip doéi ké tir khi diéu luat Sarbanes-Oxley c6 hiéu lwc ndm 2002 - nhwng
nhitng 1an gip d6 hau hét déu dién ra trén dién thoai, v&i chi mot bd phan nhé ban diéu
hanh tham gia. Khi tong hgp toan bo khoang thoi gian thwe té ho gap gé trong phong hop,
va trir di tir 6 dén 8 tudn khong lién lac, ban sé nhén ra cac gidm doc c6 qua it co hoi dé xay
dung quan hé gin b6 v&i nhau nhw mot tap thé that su.

Thoi gian va thong tin han ché

Thoi gian han ché da khién nhitng gidam déc ngoai tim huyét nhat véi trach nhiém trong
ban diéu hanh ciing khé 1ong phat huy ning lwc va ndm bat sau sic vé tinh hinh, nhan sy va
dinh hwdng kinh doanh ctia doanh nghiép. Khong nhw cac thanh vién cap quan ly - nhitng
nguoi ludn theo sat hoat dong clia cong ty, cac gidm doc ngoai chi danh dwogc tir 3 dén 4
tudn moi nam cho cong viéc clia ban diéu hanh, va chi yéu thong qua cac cudc hop. Bat chip
mot gidm dbc sang sudt va cin man dén dau, ho cling khong thé thiu sudt moi vin dé phirc
tap cta cong ty trong khung th&i gian han hep dé.

U'u thé vrot tréi ctia cac lanh dao

Phin 1én cac gidm d6c bén ngoai thudmng dugc lwa chon vi thanh tich chuyén mon xuit sic
cda ho. Thuc té€, cac CEO dwong nhiém hodc cyu CEO la nhitng cd nhan chiém phan lén
trong ngudn cung gidm doc ngoai - wéc tinh khodng 40% tdng s6. Do d6, diéu khién ban
diéu hanh n6i bat hon han nhitng ddi ngii chinh 13 cac thanh vién da qua quen thudc véi vai
tro lanh dao ké khac. P6i véi hau hét nhirng cad nhan nay, do 1a tinh thé khac thwong va doi
khi bat 6n, khién ho budc phai thé hién nhu ciu vé quyén lwc, danh tiéng va tim dnh hwdng
trong doi ngi.

Cac moi quan hé quyén lwc phirc tap

Hé thong quyén luwc trong ban diéu hanh thwong kha phirc tap va doi khi khong ré rang.
Nhitng cudc hop ban diéu hanh khéng giéng nhw cudéc hop cta ban quan ly, noi vai tro cia
moi thanh vién luén thé hién dia vi cia ho trong bd may nhan sw tp doan. Trai lai, d6i voi
ban diéu hanh, cdc méi quan hé cip bac ludn lién tuc thay doi. Pién hinh, tai hon 70% ban
diéu hanh cta cac doanh nghiép céng Hoa Ky, cac chu tich diéu hanh va CEO déu ghi nhin
rang ban diéu hanh 12 noi tAp trung méi quan hé quyén lwc phic tap nhit (néu cd).

Thay d6i trong ky vong déi véi cong viéc



HAu hét cac ddi ngii déu hinh thanh véi mot muc tiéu phé bién: d6 1a “hop tac, theo déi hodc
hoan thanh mot du 4n cu thé.” Ngay nay, do phai ddi mit véi vo s6 4anh mat soi mdi va ap
lwc khong lwdng triwde, nhidu ban diéu hanh da 1Am vao bé tic khi c6 gang nhAt tri vé nhiém
vu ho can hoan thanh, cling nhw vai tro cta ho khi so sanh véi ban quan tri cap cao.

D vi hinh thirc

K&t ciu vat chat va nhirng nghi thirc xa giao trong cac cudc hop ban diéu hanh da lam toat
1én dw vi cia quyén lwc, didc 4n va phdm chit cao quy. Ngay ca trong thoi dai ngay nay, hinh
thirc, n6i dung va két cau vat chat cua cac cudc hop cip cao ciing giy nén thir cdm giac trang
trong von khong thé nhin thay & bat ky doi ngti ndo. (Néu ban con chit nghi ngd nao vé co
cdu vat chit, hdy nhin lai nhitng gi xay ra v&i Proctor & Gamble ndm 2001. Trong su6t qua
trinh stra chira phong hop cap cao - phong hop truyén thong ctia ho cé van 6p twong kha toi
con ban hop thi qua dai, nhw cach CEO kiém chu tich da nghi hwu John Pepper mo ta: “ban
kho long thdy mat ngudi ngoi & dau ban doi dién” - ban diéu hanh da tam thoi chuyén dén
mot phong hop méi. “Thay d6i 1én nhit 1a ching t6i dwoc ngodi quanh mot chiéc ban nho
hon nhiéu, noi moi ngwoi cé thé ti€p xic va trao doéi véi nhau that sw,” Pepper thuit lai.
“Pay 1a sw khac biét dang ké trong hoat dong twong tac ctia chdng tdi; moi thi 1&é nghi
dudng nhw da khong con, va moi ngudi cling binh dang véi nhau hon.” Cac thanh vién ban
diéu hanh cdm thiy phong hop tam thoi dé chiu va phtt hgp dén mitc ho tir bd ca phong hop
cil.)

Trong tam cac cudc hgp

Cong viéc cua hau hét cac doi ngll thwong dién ra tir cudc hop nay dén cudc hop khac.
Nhung mot lan nira, diéu nay khéng ap dung véi ban diéu hanh. Ngay khi mét cudc hop cap
cao két thic, cac giam doc sé nhanh chéng giai tadn va hiu nhw khong ban tim dén cong viéc
cho dén khi mot cudc hop méi dugc cong bd. Do d6, chat lwgng trong cach td chirc mdi cudc
hop sé dong vai tro rat quan trong.

V&i qua nhiéu han ché c6 hitu trong nhirng tinh huéng dac thu, khéng cé gi bat ngo khi cac
ban diéu hanh truyén théng nghi ban thidn ho nhw mét d6i ngii théng nhat. Cing mét
nguyén nhan trén, cic ban diéu hanh da phat trién mét thi van hoa riéng ma ban hiém khi
bt gip & bat ky ddi ngli xult sdc ndo. Mot ban diéu hanh truyén théng mudn tré nén ning
déng va nhiét huyét hon budc phai tao ciu ndi gitra hai nét van hoéa cii va mai.

THAU HIEU VAN HOA BAN PIEU HANH TRUYEN THONG

D& m& dau cho phan tranh luin tiép theo, ching ta hiy théng nhit mot s6 thuit ngir va
nguyén ly cdn ban rut ra tir nd lwc nghién ctu ctia modt bd phan 16n chuyén gia va kinh
nghiém ban than ching to6i trong linh vuc nay.

C6 rat nhiéu cach “gin mac” va dinh nghia vé hién twong vin hoa, du ban dang noi vé mot
dit nwéc, mot cong ty hay mot doi ngii. Theo quan diém cta chiing toi, vin hoa bit ngudn
tir nhirng gia tri chung, mot quan di€ém nhat quan vé mat tét cling nhw mat xau cia cac vin
dé cu thé trong mot boi canh xa hoi c6 san. Dya trén nhitng gia tri ndy, con ngudi sé hinh



thanh mot tAp hop cic niém tin - hay sw ky vong rang mot hanh dong cu thé nhat dinh sé
dan dén nhirng hé qua nhat dinh, bat ké ching tét hay x4u.

Nhitng niém tin d6 sé lan lwot tré thanh nhitng quy luat chung bat thanh van xac dinh mot
hanh dong c6 thé hay khong thé chidp nhan. Nhitng quy luat chung nay sé dan dén mot s hé
qua, phan 4nh bang chirng thuc té€ clia nét van hoa nay trong céng viéc. D8i véi mot ban
diéu hanh, hé qua htru hinh nhat chinh la ban than phong hop cap cao; tir noi that bai tri
16ng 13y, ghé chi toa & dau bén kia gian phong, cho d&én nhitng tim bang tén dwgc cham tré
tinh vi trwéc mai vi tri ngoi - tat cd déu thé hién phong thai trang trong va biéu trung cho
quyeén lwc cia van héa ban diéu hanh truyén théng.

Ching t6i khong c6 y dinh khai thac sdu vao khia canh nhin sinh hoc ctia van héa ban diéu
hanh. B4t ky ai tirng tham gia hoic hd tro¢ trong ban diéu hanh thudc mét tdp doan lén chic
hdn déu quen thudc v&i phong thai nay. (John Pepper da chia sé vé phong hop cip cao cia
P&G, “Tham chi néu chwa tirng thdy qua ching, ban cling c¢6 thé hinh dung dwoc.”) Tuy
nhién, du chi mét budc sdy chin thodng qua cling di chirng té rang cic ban diéu hanh van
con nhiéu viéc can lam.

Theo nhiéu cach, viéc tham gia vao cic ban diéu hanh truyén théng sé chirng minh gia tri
cho vi thé va dia vi xa hoi ching dai dién. P6 1a phin thuwdng cho thanh tich xirng dang, la
tiéng tam trwdc cong chung vé tim anh hwdng cda ban, 1a vén hiéu biét, 1a vai tro quan
trong. Khi tham gia vao mdot ban diéu hanh 1én, ban da la thanh vién trong “H6i”; quyén
thanh vién sé trao cho ban co hdi dwoc dam dao véi nhirng ngwdi c6 cuing suy nghi, véi von
hiéu biét va thanh tich twong dwong, trong khung canh tao nha va thanh lich, cling nhw
mang dén co hdi cling cd va mé rong mang lwdi quan hé chuyén mon, xa héi va cong déng.

Thuc t€, mot cau lac b quy 6ng chinh la phép so sdnh phti hop nhat cho mét ban diéu hanh
dwdi nhiéu goc do: tir cach trang tri phong hop, tinh thudn nhat tir cic thanh vién cho dén
nhitng cam két khoéng can néi ra vé sy 1& do va phép lich sw. Cach td chirc tét sé khuyén
khich long trung thanh tir CEO - nguwoi chiu trach nhiém vé nhitng cuéc hop mat, nguoi
dam bao gia tri phap ly virng chic cho doanh nghiép cling nhw chinh ban than ban, va ciing
1a ngwoi gép phan khong nhé gitp ban tw tin thé hién long bac &i. Vi viy, mot trong nhirng
gid tri co ban nhit cho van héa truyén théng ctia ban diéu hanh chinh la sy Ging ho kién
dinh tir ban quan ly cap cao.

Mot gia tri khac la tinh than phuc vu cua céng ty doi véi cong dong - dong nghia ban dang
tdn dung danh tiéng clia minh bang cach tham gia vao ban diéu hanh mét t6 chirc uy tin.
Bén canh d6, con cé nhirng ky vong vé lgi ich song phwong; sw phuc vu cia ban d6i véi cac
ban diéu hanh khéc sé truyén di thong diép khién ho dap lai loi kéu goi, va thwe hién “nghia
vu” véi ban diéu hanh cta ban vao ltc thich hop, nham thit chit tinh ddng minh.

Ta c6 thé nhan thiy nhirng gia tri trén tir nhirng niém tin phé bién vé cac hanh vi dwoc thira
nhan. Ngoai ra, van c6 mdt sé gia dinh c6 hitu: nhw viéc dwoc chdp nhan vao “nhém nong
cOt” cia Hoi 1a két qua tlr qua trinh hd trg quan ly, tuan thu luat 1& va gin két véi dong su.
Theo 1o Wood Allen, thanh cong cht yéu luén ndm & viéc “thé hién”: moi ky vong noi trén
cung v&ilong nhiét tinh cta ban déi véi cong viéc sé thé hién vi thé cia ban trén ban hop.



Nhitng diéu kién vira néu c6 thé dugc chuyén hoa thanh cac nguyén tic vé hanh dong dwoc
chap nhin trong phong hop cip cao. Mot cad nhan khéng thé thach thirc cAp quan ly, coi
thwong ban lanh dao diéu hanh hodc 1én tiéng vé nhirng vin dé lam bé mat moi nguwoi. Va
bang moi gia, ngwoi d6 phai tranh dit ra nhitng ciu hoi khién ngwdi khac nghi ngd vé sy
sang su6t va nhay bén ctia cac thanh vién.

Birc tranh toan canh trén khong hé dwgc phong dai, va van chua 16i thoi. Sau vu viéc
Maurice “Hank” Greenberg bi truc xudt khoi chirc chd tich kiém CEO tai American
International Group, Inc. (AIG) vao thang Ba nam 2005, Wall Street Journal da gép nhat
nhitng chirng c* mo hé cho thiy van hoda truyén théng cia ban diéu hanh da tré nén co
chap hon gap boi sau khi Greenberg bi sa thai. To bdo dd mé td mot ban diéu hanh danh
tiéng - v&i sy gop mat ciia nguyén Thi tredng B6 Qudc phong My, nguyén dai si Hoa Ky tai
Lién Hiép Qudc va nguyén chu tich H6i déng C6 van Kinh té ctia Téng théng - nhw nhirng
thanh vién ludn ngai dat ciu hoi vi lo sg sé tré nén “ngu dot”, hoac bi xem nhw dang thach
thirc Greenberg. Tai mét trong nhitng cudc hop cudi cung cia ho, khi mot gidm déc danh
bao héi rang liéu da dén luc thich hop dé thdo g& nhitng vwdng mic dang ton tai giita AIG
va c4c cong ty lién quan hay chwa, Greenberg (theo thong tin ghi nhan) da trd 1&i rang: “Nhw
thé that ngu ngdc!”4

Sw théng tri ngang ngwoc cua cac CEO cung thai do phuc tung khé hiéu cta cic thanh vién
thu dong khac tuy da gidm bét so véi khodng thoi gian trude kia, nhwng van thé hién sw ddi
1ap doi v&i van hoa cac ban diéu hanh mong mudén xay dung.

VAN HOA CHU PONG CONG HIEN CUA BAN PIEU HANH

Tiép theo sé la van dé chinh: Loai hinh vdn héa nao sé khuyén khich xdy dwng mot moi
tredng noi ban diéu hanh c6 thé lam viéc va cdng hién nhirng gia tri hitu hinh dich thuc?
T4t nhién, s& khong ton tai mot cau tra 1oi don gian; maéi ban diéu hanh 12 mot ban thé voi
boi cdnh x4 hoéi va kinh doanh dac thu. Nhwng da s6 déu d6i mat véi nhitng thach thic
chung.

Thach thirc 1é6n nhit déi véi cdc doanh nghiép My, cling nhw tai nhiéu quoc gia khac, chinh
12 kiém soat thé chuyén dich cAn bang quyén luc gitra ban diéu hanh va cip quan ly. Tt do,
thach thirc thir hai s& phat sinh: d6 12 kiém soat thé cin bang gitta ganh dua va hop tac. Vi
nhitng vai tro cu thé, tinh ganh dua thuan tiy hién nhién sé xuit hién gitra cip quan ly va
ban diéu hanh. Nhung trong mot s6 tredng hop, ching ta c6 thé nhan thiy con lac da dao
déng trong pham vi rong hon, tir théi thu dong thuan tiy, dén can thiép, quan ly tiéu tiét roi
pha ré6i ctia ban diéu hanh. Do vay, can d6i chinh la van dé cot 16i.

Thit van hda ching ta dang c6 gang ly giai van thé€ hién mot phan tham vong nao dé. Mot
ban diéu hanh chu dong cong hién 1a mot diém sang tién b, va tit nhién vin héa cia ho
cling thé. Nhung theo quan sat va kinh nghiém cia chung toi, cong véi nhirng gop y sang
sudt téng hop tir nhitng budi phong van véi cac thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh NACD,
ching tdi da rat ra nhitng bang chirng cho thiy rat nhiéu ban diéu hanh dang nd luc theo
du6i dinh hwéng nay.



Theo quan diém cda chung toi, vin héa cia mét ban diéu hanh chi dong céng hién thwong
hinh thanh dwa trén 5 gia tri c6t 16i, va moi gia tri lai dwgc chuyén héa thanh cac nguyén tic
hanh vi. Danh muc céc gia tri chiing t6i thdo ludn sau day chi mang tinh minh hoa mot phan,
chtt khéng bao quat toan bd (xem Hinh 6.1). Py 1a phwong thirc nén tdng chung mdi ban
diéu hanh nén dinh hinh theo diéu kién déc trwng cta ho.

Gia tri thir nhat: Poc lap va liém chinh

“Ddc 1ap 1a nhin t6 quan trong nhit d6i véi hiéu qua cda ban diéu hanh,” mét Gy vién cho
biét, “va cling la tiéu chi khé théa man nhat.”

Tinh doc 1ap von da vwot xa nhitng gi dwoc quy dinh trong ban liét ké cac yéu cau cia NYSE.
Trén thuc té, nhiéu bang chirng da cho thiy viéc phuc tung v6 diéu kién nhitng yéu cau trén
cling khéng thé ddm bdo ban diéu hanh sé tin tAim hoan thanh moi vai tro cda ho, cling nhw
chang mang lai thém gi tri ndo cho t& chirc. Ching toi quan tAm nhiéu hon dén tinh doc lap
dich thuc trong cam xuc va ly tri, khong chi tir cdp quan ly, ma con tir toan thé ban giam
ddc. Tinh doc 1ap dich thuc sé thé hién trong 3 nguyén tac hanh vi sau:

Hinh 6.1. CAc gia tri va nguyén tic cot 16i

Tinh than tim toi hoc héi: Khong chip nhan gia tri bé mat tir cac vi tri
quan ly, dao siu tim hiéu va theo duéi su that.

boc lap va liemBat dong mang tinh xay dwng: Khang cw lai 4p lwc khién ho tré thanh
chinh con rdi va cudn theo “tw duy bay dan.”

Tim kiém chan ly ding dan: Doi héi dir liéu hoan chinh va dang tin cay,
tim ki€m bén ngoai ngudn tin ctia cip quan ly.

Thang than chia sé quan diém: Tham gia vao qud trinh trao ddi, kich
thich tranh luan.

Suw tham gia trong ban diéu hanh: Han ché sy ngang nguwogc trong qua
Cdi mo trinh thao luan, chi tién hanh trao d6i chinh thirc khi tat ca thanh vién co
mat day du.

Ton trong kha nang truc gidc: Tin twéng ban nang ca nhan, khéng ngai
dat ra nhirng “cau héi ngu ngoc.”

Chia sé trach nhiém va vai tro lanh dao: Chip nhan rang cac giam déc
Trach nhiém cling c6 trach nhiém binh dang v&i c6 dong; chia sé nhitng y kién quan
trong.



Quan ly ban than: Thira nhin trach nhiém déi véi hanh vi cia ban théan;
chi lén tiéng khi da chuln bi ky lwong.

Quan ly dong sw: HO tro udn nan hanh vi cia déng sw, néu van dé va tién
hanh can thiép néu can thiét.

Cac nguyén tic trong giai quyét van dé: Xay dwng cac quy dinh giup thic
dAdy sw nhat tri va dé phong bé tic.

Khuynh  hwéngPhat huy “truc gidc tip thé”: N6 lwc gidp ban diéu hanh phat huy truc
hanh dong gidc tip thé trong td chirc.

TAap trung vao cac wu tién: Chi dong ki€ém soat lich trinh hodi hop nham
dam bdo danh dd thoi gian cho cac van dé quan trong.

Bdo mét trong phong hop, doan két ngoai phong hop: Khuyén khich cac
thanh vién ton trong va tin twdng 1an nhau.

Tin twdng va tdnTon trong chuyén mén va quan diém khac biét: Panh gia cao nhirng y
trong lan nhau  kién mé&i va quan tim dén ching.

Chu ddéng lang nghe chan thanh: Ling nghe khi cic gidm déc khac I1én
tiéng, va ky vong & ho diéu twong tu.

TINH THAN TiM TOI HOC HOL. Cac ban diéu hanh dang gip ric réi - va dang cho phép cip
quan ly gay rac rdi cho cdng ty - do da chdp nhan cac vi tri quan ly dwa trén gia tri bé mit,
trong khi khong thé dat ra nhirng ciu hdi trong tAm, tim hiéu thwc trang bén trong va co
gang theo dudi sw that. “T4t ca nhitng vu sup d6 gan diy - nhw tai WorldCom, Enron va
nhiéu tap doan khac - déu xuit phat tir nhitng ban diéu hanh khéng nd lwc tim toi va nhanh
chong bat lwc khi moi thi bi phoi bay,” mot thanh vién hdi dong nhan xét.

BAT PONG MANG TINH XAY DUNG. “Cac ban ditu hanh kém c6i luén chip nhin tit ca
nhitng gi cAp quan ly cung cip,” mot thanh vién Gy ban khang dinh. “Ho chi 13 thir quyén luc
bl nhin ludén git ddu ma khong suy nghi.” Van héa chd dong cong hién trong ban diéu hanh
s& khuyén khich moi gidm déc dwong dau véi ap lwc, khong chi tir cAp quan 1y ma con tir
nhitng thanh vién khac trong ban diéu hanh. Mot Gy vién khac chia sé: “Piéu quan trong
nhit 1a ban phai dam bdo triét tiéu thdi tw duy bay dan. Ngwoi lanh dao phai tao nén moi
trweong khuyén khich moi ngwdi biét cach néi “khdng”; déng thoi, thach thirc khong phai
chong d6i, ma 1a biéu hién cua tinh thin trach nhiém”.

TIM KIEM NHUYNG CHAN LY PUNG PAN. Cac ban didu hanh cha dong cdng hién luén doi héi
théng tin vira hoan chinh, vira dang tin ciy, va khong chadp nhin phu thudc hoan toan vao
ngudn tin ddc quyén cta cip quan ly. Ho s& tim ra nhitng phwong phap thich hgp hon nham



thu thap thong tin tryc tiép tir ngudn tin bén trong 1an bén ngoai td chirc, nham hiéu ré hon
hoat dong quan ly cia cong ty va chi dong giai quyét cac thach thirc chién lwoc.

Gia tri thir 2: C&i mé&

Sau tinh déc lap, cac giam d6c ma chdng tbi tirng trao d6i da danh gid sw cdi mé 1a phdm
chat quan trong nhat do6i véi van héa ho muén xdy dwng trong ban diéu hanh. Ho ly giai
pham chit nay theo nhiéu cach khic nhau, cu thé nhu:

THANG THAN CHIA SE QUAN DIEM. “Nhitng ban didu hanh b4t tai thwong duy tri thi tip
quan khién cac thanh vién gap nhiéu kho khan hodc bat cip khi can tranh ludn mot cach
thang than,” mot Gy vién nhan xét. Thdo ludn sbi n6i phai tré thanh nguyén tic, chit khong
phai mot ngoai 1&. Mot gidm d6c thudc cong ty nam trong nhom Fortune 100 - mot doanh
nghiép ndi tiéng vé nhirng sai I1Am chién lwgc ho hay mic phai - da so sanh gitra cac cudc
trao do6i khach sdo trong ban diéu hanh v&i van hoa chia sé gan nhw trin trui tai mot ban
diéu hanh khac dwdi hinh thirc mét cong ty khéi nghiép. “Khi ban thudc vé mot ban diéu
hanh cta nhirng ngwdi chu thit sy, nhirng nha diu tw mao hiém, ban sé tranh cii rat nhiéu.
Va chinh tir nhitng cudc tranh luin d6, chiing t6i di di dén nhitng quyét dinh ding din
nhat.”

S’ THAM GIA TRONG BAN PIEU HANH. Trong cic ban diéu hanh truyén théng, CEO, mét
hodc hai chd tich iy ban hodc “siéu giam doc” luén la ngwoi chi phdi moi cudc thdo ludn. Ho
12 nhitng c4 nhan c6 hoc thirc va dia vi virot troi hon han ngwdi khac, khién cho cac thanh
vién con lai trong ban diéu hanh cam thiy bi de doa khi budc phai tham gia. Rt nhiéu giam
d6c da ndi vai toi rang: 1anh dao ctia nhitng ban diéu hanh xuit sic nhit sé tao nén mot moi
treong “noi tat ca thanh vién déu dwoc tw do lén tiéng,” va thim chi tién xa dén mirc
“khuyén khich cac giam déc tram lidng chia sé nhirng gép y tich cwc.” Van héa déng gép binh
ding trong ban diéu hanh con cho phép nhitng nhiém vu kinh doanh that sy dwgc dit 1én
ban hop v&i s tham gia cta tit cd moi ngwoi, thay vi nhirng 1o thi thim ban tan doc hanh
lang.

TON TRONG KHA NANG TRUC GIAC. Cac giam ddc ludn Ky vong lanh dao ctia ho sé “xay
dwng nén vian héa phong hop c&i mé hon, noi khong cé cdu hoi nao la ngu ngoc” - mot uy
vién cho biét. Néu cac giam ddc tin twéng hon vao trwc giac cua ho, thi it nhat mot vai nguoi
trong s6 ho cling nhan ra mot chudi cac ké hoach hanh dong ngoai ludbng dang 1am vao khé
khan, va ty héi rang ban quan 1y c6 dwoc xay nén trén l1au dai cat hay khong. Truc gidc cling
sé tiét 16 cho cac gidm déc ctia Tyco biét ho khong thé dé dang nudt troi hét vu mua lai nay
dén vu mua lai khac. Hiu hét thanh vién ban diéu hanh déu la nhitng ngwdi khon ngoan va
day dan kinh nghiém; nhwng ho sé con hoat dong hiéu qua hon néu thudc vé mot moi
treong noi ho cé thé tin twdng ban nang cia minh, dit ciu hoi bat ké ching “ngu ngéc” ra
sao, va tiép tuc theo dudi dén cling néu ciu tra 1o khéng lam ho théa méan.

Gia tri thir 3: Tinh thin trach nhiém

Nhuw ching toi da dé cap trong chwong 3, trach nhiém ca nhan cé thé 1a khia canh khién ban
diéu hanh khé long 4p dat nhitng niém tin méi va hanh vi méi. Khdo sat cia ching tbi da



cho thdy phwong thirc danh gia dong sw van chwa dwoc cac doanh nghiép My ap dung phé
bién. Thé nhung van con mot su that khac nghiét hon: cic ban diéu hanh sé khong ton thoi
gian tranh luan vé cac gi¢i han trach nhiém ctia ho ntta. Toa 4n da nAm quyén chd dong, va
théng qua cac vu viéc cia Enron va WorldCom, ho da t6 rd y chi va budc cac giam doc phai
chiu trach nhiém c4 nhin vé mit tai chinh 1an phap ly néu dwa ra phan xét sai 1am trong
kinh doanh.

Nhin manh trach nhiém nhw gia tri cot 16i (bén canh sy doc lap) la dong thai danh dau
bwéc chuyén minh trong vidn héa truyén théng cta tip doan. Trwdc diy, cic gidm déc
khong dwoc ky vong sé xudt hién nhiéu trong cic cudc hop hay gio tay “nhat tri” khi thao
luan. Ngay nay, cong luin da doi héi & ban gidm d6c nhiéu tiéu chi méi mé hon va khit khe
hon, ddng thoi budc ho phai chiu trach nhiém cho nhitng gidy phut lo dénh cta minh.

“Trong cac cudc sup dé toan dién ching toi tirng chirng kién,” mot Gy vién nhin xét, “cac
thanh vién ban diéu hanh déu cé trinh d6 hoc thirc rit cao. Ho la nhitng cd nhan day dan
kinh nghiém, trwedng thanh va c6 tinh phan héa. Nhwng c6 vé nhw phdm chit duy nhit ho
thiéu sét chinh 13 tinh than trach nhiém.”

Vay tinh than trdch nhiém thé hién & nhirng yéu t6 hanh vi nhw thé nao?

CHIA SE TRACH NHIEM VA VAI TRO LANH DAO. M6t giam ddc xudt sic khong chi 1 nguoi
chén chan tai cho va dun ddy moi nhiém vu ning né cho nhitng ngwdi ndm quyén lanh dao
chinh thirc. “Moi thanh vién ban diéu hanh déu c6 quyén lanh dao va trach nhiém nhw
nhau,” moét Gy vién qua quyét. “Khong ai chiu trach nhiém nhiéu hon hay it hon ngwoi khac,
ké ca d6 1a ngwoi ban goi 1a tredng ban gidm ddc.” Mot ngudi khac chia sé: “Mdi giam déc
déu phai thé hién minh 1a nguwoi lanh dao, dong thoi chirng té ning lwc chuyén mon, vai tro
lam cha va tinh ddc lap trong suy nghi.”

QUAN LY BAN THAN. Méi giam d6c phai c6 trach nhiém kiém soat hanh vi ctia ban than. it
nhit, ho cling phai biét néu y kién. Nhwng khong chi cé thé, ho con cé trach nhiém tham dw
déu dan cac budi hop, dén ding gid, chuln bi kj lwdng, biét cach dat ciu hdi va néu quan
diém ngay ca khi diéu d6 lam phéat long moi ngwdi, khang cu lai nhirng ly 1& ngang nguorc,
cw xt lich thiép va ndm bét co hoi tim hiéu thém vé cong ty cling nhw vai tro clia cac gidm
déc.

QUAN LY PONG SU. Cac giam d6c ciing c¢6 trach nhiém quan trong khéng kém trong viéc
diéu chinh, uén nin hanh vi cla cac dong suw. Néu cac giam d6c lang ma ngwdi khac, to ra
héng héch, khinh suit hay khong thé nd lwc hoan thanh nhiém vu mot cach nghiém chinh,
thi mdi gidm déc con lai phai y thirc dwoc vAn dé va tim cach can thiép vao ldc thich hop.
Chung tdi da chirng kién rat nhiéu trudng hop va c6 thé khang dinh: chi c6 nhitng gidam déc
thiéu nang lwc m&i c6 nhirng hanh vi lam suy yéu kha nang thwc thi nhiém vu cta doi ng.

Gia tri thi 4: Khuynh hwéng hanh dong

Mot ban diéu hanh mudn chuyén minh tir mot tip thé phu phiém va hinh thic thanh mot
d6i ngii that sy can phai tao dung dwoc van hda tip trung hanh déng. Cac ban diéu hanh



hiéu qua rat it khi nwong tay trwéc nhitng cudc thao luan roi rac tran ngdp nhirng cau hoi
vO bo. Doi khi, mét y twdng khac biét lai 1a diéu ho that sw cin dén. Nhwng sau cung, nhiém
vu dich thwc cta ban diéu hanh chinh la ra quyét dinh, hoac dam bao cac déng sw ra quyét
dinh mot cach sang suét.

Ching t6i rat biét on nhitng cong hién cua gido sw Kathleen M. Eisenhardt tir Pai hoc
Stanford - ngwoi da dung tdm nghién cliru cac quy trinh ra quyét dinh trong ban quan tri
cap cao, va rut ra khong it bai hoc danh cho cac ban diéu hanh.5 Dwa trén céc tinh chat dac
thu trong méi ban diéu hanh, khong phai moi két luan cta Eisenhardt déu c6 thé 4p dung
truc ti€p trong moi tinh huéng. Tuy nhién, c6 da dwa ra moét s6 ludn diém twong dong thu vi
va trung khép véi kinh nghiém cia ching t6i, vé cich mét ban diéu hanh di tir tranh luin
dén giai quyét van de.

CAC NGUYEN TAC TRONG GIAI QUYET VAN BE. Do cac cudc hop cua ho it khi dién ra
thwdng xuyén va lich trinh dwoc 1p sdn trong dai han, khong ban diéu hanh nao cé diéu
kién kéo dai nhitng cudc thao ludn dén vo han. Tuy nhién, c6 moét phwong phap dac biét
gitip ho chuyén tlr thdo ludn sang hanh dong - mot quy trinh hai buéc dwoc Eisenhardt goi
la “sw nhat tri c6 diéu kién.” Pau tién, ho phai nhit tri vé muc tiéu chung. Néu khong thuc
hién dwoc diéu nay, ban sé khong thé chuyén sang “buwéc ké tiép,” Ta ¢ thé di dén quyét
dinh bang cach biéu quyét don gian; hoic ban c6 thé ban giao quyét dinh cudi cing dén mot
ca nhan cu thé: nhw CEO, trwéng ban gidm doc hay chua tich mot Gy ban nao dé c6 quyén
phan xét t8i cao vé van dé trén. Du 4p dung quy trinh nado, ban van phai 1am ré nhitng noi
quy hong tranh dé ban diéu hanh 1am vao bé tic.

PHAT HUY TRUC GIAC TAP THE. Eisenhardt ciing cac dong su ctia ¢ ¢ thé nhanh chéng di
dén nhirng quyét dinh quan trong, vi cic thanh vién ctia ho déu thong nhat sé khai thac cho
dén nhirng thong tin c6t yéu nhat, va dan hinh thanh nén mét kha nang dwoc Eisenhardt goi
12 truc gidc tap thé. Cac ban diéu hanh c6 it thoi gian twong tac gin két véi nhau sé cdm
nhan duoc (hodc trai nghiém) diéu nay tir cac doi ngii khac; tuy nhién, thong qua nd lwc chu
doéng cong hién, ho cé thé hinh thanh nén trwc giac tip thé vé vai tro 1anh dao trong to chirc,
cling nhw cac thé manh, khiém kKhuyét, thach thirc va co hoi.

TAP TRUNG VAO CAC U’U TIEN. Mt trong nhitng l&i phan nan chiing t6i thwong xuyén phai
nghe tir cac gidm déc, dé 1a ho phai ton qua nhiéu thoi gian hoi hop quy gia vao cac van dé
quan ly bt budc, nhirng bai thuyét trinh khudén miu va nhirng thong tin vit vanh, khién ho
kho long tip trung vao cac van dé that sw quan trong. Mot thanh vién Gy ban cho biét: “Mot
phén trach nhiém cda cac thanh vién ban diéu hanh chinh la tip trung vao cac van dé thiét
thwc, nham tranh lang phi thoi gian vao nhitng diéu vun vt khac.” Dwéi géc nhin vin héa,
diéu d6 doi hoi cac thanh vién ban diéu hanh phai chti dong hon trong lich trinh hoi hop cia
ho - moét trach nhiém vén tirng dwoc ban diéu hanh ban giao hét cho cip quan ly.

Gia tri thir 5: Tén trong va tin twdéng 1an nhau
Mot thanh vién Gy ban da phan tich cu thé vé gia tri nay: “Cé mot cong thirc trong phong

hop c4p cao giup cac ban diéu hanh xuit sic van hanh vé cung hiéu qua. Khi ndi “mot cong
thirc tot,” toi khong c¢é y néi vé khong khi lam viéc trong tip thé; ma dang néi dén moi



trwong lam viéc tén trong va tin twdng 1an nhau. N6i cach khac, d6 chinh 13 cdm giac binh
ding xuit phat tir sy ton trong va long tin mang tinh chuyén mén, thay vi méi quan hé mat
thiét.

Chinh xac hon, gia tri nay bao gom:

CO' MAT TRONG CUOC HOP VA THANG THAN NGOAI CUOC HOP. TAt c4 hoan toan 1a v4n dé
niém tin. Nhw mot Gy vién da khang dinh, sy binh dang dich thwc trong ban diéu hanh doi
héi ban phai dwoc “tw do phat bi€u va thé hién quan diém ctia minh trong cuéc hop ma
khong s¢ phai xuit hién trén mat bdo sang hom sau.” Pong thoi, cac gidm doc phai tin
twdng rang ddng sw ctia ho sé cam két thong qua van dé ctia ho véi tirng thanh vién quanh
ban hop, thay vi nhitng d6i twgng khan gia khac bén ngoai.

TON TRONG CHUYEN MON VA CAC QUAN PIEM KHAC BIET. Ngay cang c6 nhiéu ban diéu
hanh nd luc tuyén chon nhitng gidm d6c s& httu von hiéu biét khac biét va thién vé chuyén
nganh. Cac ban diéu hanh kém co6i chi sit dung ching dé trang tri, nhwng ban diéu hanh that
s hiéu qua sé ton trong sy khac biét nay va lwu tim dén chidng.

LANG NGHE CHU PONG VA CHAN THANH. Nhuw di trinh bay trong cic chwong trwéc, phong
hop cép cao ludn lan truyén vo s6 cau chuyén vé cac gidm déc cham cht doc tai liéu khong
hé lién quan dén cudc hop, mai mé gidi 6 chit, nghe dién thoai hodc kiém tra e-mail trén
dién thoai. Ho khong nhitng chang ban tAm thao luan, ma con khéng chd y 1dng nghe. Tir d6,
mot s6 gidm déc dan c6 khuynh hwéng ngirng tip trung khi ngwoi phat biéu 1a mét giam
ddc ho cho rang chang déng gép dworc gi cho cudc thdo ludn, hoidc c¢d quan diém trai ngwoc
v&i ho. Pén day, ching toi budc phai lap lai mot nguyén tic co ban: “Khi gidm ddc néi, tat ca
phai ldng nghe.”

Tirng dic diém trong s6 15 tinh chit ching toi vira mo ta déu noi vé nhirng tiéu cwc hién
nhién. Nhung nhin chung, ching ciing khing dinh mot nét van héa khac biét hoan toan so
v&i nhitng gi cdc ban diéu hanh trai nghiém trong thé ky XX. Néu két hop ca cac quy dinh
trong diéu luit Sarbanes-Oxley va danh sach yéu ciu tir NYSE, thi ho dang tao nén mot cudc
cach mang that sw trong ban diéu hanh.

PINH HINH VA THAY POI VAN HOA BAN PIEU HANH

D&i v&i cac ban diéu hanh tin rang thit van héa mai ching t6i vira khic hoa sé twong trung
cho nhitrng gia tri va hanh vi tiéu bi€u dé€ hoan thanh mot s ménh thwc sy quan trong, ho
phai trad 1o hai cau héi co ban sau: Cac lanh dao xay dwng va dinh hinh van héa lau dai nhw
thé nao? Valiéu ho c6 tao nén su chuyén tiép quan trong trong van héa dang hién hiru? Khi
bt d4u suy nghi vé thay ddi vin hda, ban phai ghi nhé 3 nguyén ly sau:

Th& nhit, ching can thoi gian. Van héa truyén thong ciia ban diéu hanh da phat trién qua
hang thip ky; ching khong thé 16t xac sau mot dém. Mot budc thay doi nén tang trong van
héa it nhat phai kéo dai tir 2 dén 3 nam, chitr khong phai 2 dén 3 thang.



Thr hai, nhw mét Uy vién chia sé: “Khéng phai mot yéu to riéng 1é, ma mot tip hop cac tiéu
chi can thié€t méi lam nén sy khac biét.” Nhw da dé cap trong cac chwong trwéc (va trong
cac chwong ti€p theo), ban cin phai xac dinh chinh xac ban diéu hanh nén dat trong tim vao
nhiém vu gi, cling nhw két cau, chat lwong va tinh thoi sy cia thong tin hién hitu, cach thiét
ké lich trinh hoi hop cung nhitng quyét dinh doi héi khung thoi gian can chung tay phoi
hop, vai tro - ciu tric lanh dao chinh thirc, va cu6i cung la nhitng quy trinh dwoc ap dung
trong cac hoat dong nhw quan ly tiép nhiém, danh gia CEO va phat trién chién lwoc. Hanh
dong ctia ban diéu hanh trong moéi phwong dién trén sé tric ti€p dinh hinh cho van héa ban
diéu hanh.

Cudi cung, ching tdi tin rang 1anh dao chinh 12 yéu t6 quan trong nhit trong xy dwng vin
hoéa. Cac thanh vién Gy ban da mé t4 vé nhitng dic diém van hda ho tAn mat chirng kién tir
ban diéu hanh cda ho; nhitng gép y nay thwong mé dau dai khai nhw, “Lanh dao cin phai...”
hay “Cac nha lanh dao xuit sic luén...” & pham vi rong hon, tiéng néi va hanh déng cta
nguoilanh dao sé lam nén van héa ban diéu hanh.

Cac linh dao dinh hinh vin héa nhw thé nao?

N6i mdt cach don gian, lanh dao ban diéu hanh thwong dinh hinh van héa doéi ngiti théng
qua hanh dong va cach cuw x clia ho ca trong 1an ngoai phong hop. Ho quyét dinh ban sic,
kiém soat sw twong tac, dong thoi 1am ré va ciing ¢d nhitng nguyén tic bat thanh van bang
cach tuyén dwong nhitng hanh vi ddng dan, cling nhw trirng tri hanh vi sai trai.

Trong van hoéa truyén théng, mot CEO hay chu tich day quyén lwc - nhw Jack Welch, Hank
Greenberg hay Michael Eisner - sé dong vai tro “cadnh sat van héa”. Nhung theo thoi gian,
can can quyén luc da nghiéng tir CEO sang phia ban diéu hanh, cha tich danh dy va trudng
ban gidm ddc, nhitng ngwdi ngdy cang c6 nhiéu dnh hwéng siu sac dén qua trinh dinh hinh
van héa ban diéu hanh.

bic biét, nhitng lanh dao ban diéu hanh con diéu chinh cac quy luat phu hop véi thi van
h6éa mé&i ching ta vira md ta, bang cach van dung cac k§ ndng hd trg trong td chirc cac cudc
hop c&i m@, ndo nhiét va twong tac cao. Ho da:

e Dinh hwdng thao luin bang cich khuyén khich tham gia va chia sé thang thin
cac quan diém. Nguoi lanh dao can chd dong yéu ciu cac gidm doc - ké cac
nhirng ngwoi it néi nhit - tham gia tranh ludn va dat 1én ban hop moi quan diém
cta ho trwéc khi di dén quyét dinh. Van dé cang nan giai, sy dong long cang can
thiét.

e Xac dinh ban sac hong han ché viéc e ngai “néu 1én ciu héi ngu ngdc”. Cac lanh
dao phai khuyén khich ban giam d6c tham do va dat cau héi dé lam rd van dé.

e Yéu ciu cac gidm ddc phai kién tri va tiép tuc dat ra cAu hoi thi hai hodc thir ba,
néu ciu tra loi dau tién khoéng khién ho théa méan. Diéu nay doi hoi kha nang
kién tri va kiém soat thoi gian cta ban diéu hanh mét cach linh hoat, nhim dam



bao sw thit dwgc phoi bay truwdc khi két thic thdo luidn hodc tién hanh biéu
quyét.

e Khuyén khich nhitng bat dong mang tinh xdy dwng va tranh thai do nhit tri sai
lAm khi duy tri khéng khi thao luin tich cwc. Piéu nay doi hdi moi ca nhin phai
nd lwc 1am sang té nhitng ma&i lo con 4n gidu, dong thoi ra tay can thiép khi cudc
thdo luin chuyén sang huwéng tiéu cuec.

e Dat dén tinh than nhait tri dich thwe. Cac 1anh dao sé xac dinh va hinh thanh sw
nhat tri dwa trén cac y kién déng gop, thay vi c6 gang thong qua buéc quyét dinh
khi van chwa hdi dd théng tin ho tro. Nhat tri khong dong nghia tit ca phai dong
thudn ma chi cin moi ngwdi déu thong qua quyét dinh chung ma khong c6 dé
xudt bao lwu nao.

Tao dwng bwéc chuyén tiép quan trong trong van hda

Vin hoa ludn lién tuc phat trién; chiing khong dwoc dinh hinh theo khuén mau, va khong
ngirng tién hoa. Qua chwong nay, chiing ta da ban vé cac quy tac hanh vi, va hidy nhé rang
nhirng nguyén tic hiéu qua va bén virng nhit khong phai sdn phdm ctia nhitng ménh 1énh
hinh thirc. Trai lai, ching thé hién vén hiéu biét tich lily tuyét déi vé cac hanh vi nao dwoc
chdp nhan, va hanh vi ndo khong; cling nhw phin thwdng va hinh phat twong rng nham
cing cd va phat huy cac nguyén tac d6 trong doi ngli. Nhitng nguyén tic trén ciing dwoc ké
thira ttr nhiém ky nay dén nhiém ky khac khi cic thanh vién méi gia nhap. Theo thoi gian,
van héa sé hinh thanh trén chinh lwc day cia né.

T quan diém trén, c6 thé hiéu vi sao moi ban diéu hanh déu y thicc dwoc rang vin hoa la
tht dé uén nin va dé thay d6i. Sé c6 nhirng truedrng hop xay ra nhu sau:

e Mot CEO tao nén suw thay doi 1én trong danh sach thanh vién ban diéu hanh, nhw
khi Ed Breen ké nhiém Dennis Kozlowski sau vu bé béi tai Tyco.

e (CoOng ty tradi qua giai doan khiing hoang nghiém trong, nhw khi ban diéu hanh
Marsh & McLennan budc phai tw co cdu va dam dwong moi vai tro.

e CEO quyén lwc nhat vé hwu, nhw khi CEO méi Jeffrey Immelt ké nhiém lao twéng
Jack Welch tai GE; Immelt 1a ngwdi c6 quan diém hoan toan khac biét vé cac vai
tro lién quan dén CEO va ban diéu hanh.

e Téat cd nhitng treong hop trén - nhw trong tinh huéng Anne Mulcahy phai déi
mat khi c6 ti€p quan Xerox trong giai doan tip doan nay dang tradi qua khiung
hoang nghiém trong do Richard Thoman va Paul Allaire 1an lwot ra di.

Nhitng tinh hudng day trac tré trén cling dong thoi mé ra co hoi cho nhirng bién déi gian
doan va 1én lao trong van héa ban diéu hanh. Kinh nghiém cho thay cic ban diéu hanh nay
c6 thé 4p dung tuin tw cic bwdc sau nham tin dung triét d€ co hoi trén.



Buéc thir nhat: danh gia van hda hién tai. Piéu nay doi hdi ban phai thu thap dit liéu, thao
luin va xac dinh xem moi ngwoi dinh nghia van héa nay nhw thé nao, cach ho danh gia tinh
hiéu qua, cing nhitng van dé ho cin khac phuc.

Buéc thir hai: xac dinh van héa can xdy dwng dwa trén khai niém cda ban diéu hanh vé ban
chat cong viéc, cling nhuw nhitng khia canh ho cho rang cé thé mang lai gia tri cho té chic.
Toan thé ban diéu hanh phdi cung tham gia nhin biét khodng cach chid yéu giira van héa
hién tai va van h6a ho mong muon xay dung.

Buéc thir ba: dwa trén két qua phan tich, ban diéu hanh phai thdng nhat vé nhirng thay doi
cu thé can tién hanh vé co ciu, ciu tric, quan 1y thong tin cling nhw vai tro va hanh vi cda
cip lanh dao. Mét su chuyén giao bat chot trong vin héa ban diéu hanh sé tao co hoi cho
cac thanh vién phan anh va thong nhit vé nhirng hanh vi dwoc ky vong & tirng giam doc.
Nhitng nguyén tac hoat ddng mdi - nhw nguyén tic dinh huwdéng - cling phai dugc ban diéu
hanh tranh lun s6i néi, va bién soan thanh mot tai liéu gitp cac gidm ddc thong sudt moi ky
vong & dong sw, & cac lanh dao cta ho, cling nhw nhitng ky vong cta cap lanh dao déi véi
ho.

Budc thit tu: bit dau tién hanh moi buéc thay d6i ban diéu hanh da théng nhat, thiét 1ap
cac quy trinh méi, trién khai cac bwéc cai thién co ciu, va quan trong nhit: bAm sat cac
nguyén tac hanh vi méi. Nhw da dé cip & phan trudéc, day 1a thoi diém hanh vi cia ngwoi
lanh dao tré nén thiét yéu; moi nguyén tic ké trén sé hoa vd nghia néu nguoi lanh dao
khong néu gwong va cing c6 ching.

Buéc cudi cing: ban diéu hanh cin phai theo déi mirc d6 thanh céng cta su thay d6i va mirc
do thanh cong khi nhitng thay d6i d6 dwgc 4p dung nham cai thién chit lwgng cong viéc.
Budc diu, ban diéu hanh c6 thé sip x&p thoi gian sau mbi cudc hop chinh thirc d€ nhin
nhén lai va thao luin vé tién do thay doi. Ho cling nén tién hanh danh gia cu thé thong qua
hinh thirc khdo sat va nhan xét ngin theo dinh ky. Cudi ciing, vin héa phai ndm trong danh
sach nhitng vin dé can tong két trong ky danh gia thwdong nién ctia ban diéu hanh. Trong
chwong 11, ching t6i sé giai thich vi sao cac ban diéu hanh lai dap rng dé dang cac yéu cau
tir NYSE vé quy trinh danh gia thwong nién, du khéng phai thao ludn vé thyc trang hoac
hiéu qua van héa va moi treong hoat dong. Vé mat phap ly, dé 1a diéu kién can, nhwng chuwa
phai diéu kién du. Van hoa phdi tré thanh chi dé chinh trong bu6i thdo luin tong két
thwdng nién cta ban diéu hanh, nham tiép thu gép y cta cac thanh vién vé hiéu qua ctia no.

Mot phan quy trinh danh gid chinh thirc nay nén bao gom hinh thirc danh gia vé dong su,
mot chi tiét quan trong ma hau hét cac ban diéu hanh tai My, Anh Quéc va Canada van do
dv 4p dung. Néu ban mudn vin hda nay ton tai - va nhirng nguyén tic méi dwoc duy tri bén
vitng - thi ddi ngii cia ban phai biét rd va trirng tri thang tay nhitng ai ddm phét 1o hodc vi
pham cac quy tic da théng nhit. Ban sé& cAn mot bd may cho phép ban diéu hanh bay té méi
lo ngai d6i véi nhirng ca nhan néi trén - nhitng ngudi dang cé y hodc vé tinh vi pham chuin
muc cda tip thé, va budc ho dirng triwde hai lwa chon: tudn thd hodc chiu trirng phat.

Thay d6i van héa ban diéu hanh: Cong ty Best Western International



Xin khing dinh lai mot IAn nita: sy thay d6i thiét y&u trong vin hda tai bat ky ban diéu hanh
nao ciing doi hoi thoi gian, dong thoi bao gbm mot qua trinh hanh déng va quyét dinh dai
han. Hay cing chung t6i tim hiéu vé moét trweong hop dién hinh: cong ty Best Western
International.

Best Western - chudi kinh doanh khach san lén nhit thé gi¢i - 1a mot trong nhitng biéu
twong thanh cong khac thwong nhat. N6 that sw la mot doanh nghiép tw hodc hiép hdi thanh
vién, chir khong phai mét cong ty giao dich cong khai. Toan bd 10 thanh vién trong ban diéu
hanh déu truc thudc hiép hoi, va dwoc cac chu khach san cung cac quan ly diéu hanh tai hon
4.400 khach san Best Western trén khap thé gi¢i dé cir nAm quyén theo chu ky ba nam.

Tuy moét s6 yéu té quan tri hé théng tai Best Western hoan toan mang tinh dac thu, nhwng
ban diéu hanh ciing phai d6i mit véi vo s6 thach thirc pho bién do6i véi moi tip doan 16m,
bao gobm su thay ddi trong vian hoa lanh dao.

Nayan Patel, nguwoi cung gia dinh s& hiru 9 khach san Best Western - trong d6 gom 6 khu tai
Washington, D.C. - d4 dwoc bé nhiém 1an diu tién vao ban diéu hanh ndm 2000. Véi tw cach
mot doanh nhén tré thanh cdng tirng tot nghiép tai Pai hoc Ludt Georgetown, 6ng nhanh
chéng nhan ra van hoéa tai diy da qua muc rudng.

“Khi t6i gia nhdp ban diéu hanh, ching t6i chi la mét dam bu nhin,” Patel thuat lai chuyén
cti. “CEO thoi d6 1a mot ngwoi cé stre hit rat 1én - ¢é 1€ ngang tam Bill Clinton - va biét cach
khién cho ban diéu hanh dap *rng moi mong mudn ctia 6ng ta.”

Patel trich dAn mot trweong hop: “Cé 1an, vi CEO d6 da dé xudt mdi khach san nén cho phép
khach hang lwa chon mot trong ba loai géi clirng, vira va mém trong phong nghi. Nhwng khi
tién hanh, y twéng d6 da tré thanh tham hoa; khong chi vi chi phi qua dit, ma con do phong
nghi cta chiung téi khong @i chd d€ xép ca ba loai gdi. May min thay, ké hoach d6 di bi
chon vui trwedre khi cac thanh vién kip biéu quyét.”

“Khi chung t6i dé ctt ban diéu hanh méi, t6i da nghi d6 1a mot y toi, thé nhwng toi van dé ct.
Vi sao w? Vi quan diém cta tbi qua trai ngwoc véi Ong ta trén nhiéu phwong dién, va toi
khong mudn phdi luén mang biét hiéu ‘ké chdng d6i’. Tir quan diém chinh tri trén, toi da
chirng kién nhiéu dong sw 1én tiéng: ‘Néu chiing ta dé ctr ga tan binh nay, hin sé lam ngwoc
lai tat ca nhitng gi CEO mu6n lam.” Diéu do6 suyt nira da bién téi thanh mot ké bat tai. biéu
ban that sy mudn lam trong mot ban diéu hanh 1a thuyét phuc moi nguwoi. Khi bi gdn mac
mot ké ngoai cudc, ban sé bi phti nhan moi nang lwc.”

Patel cling thira nhan rang thuyét phuc ban diéu hanh 1a nhiém vu rit kho khin. Nhitng
diéu tiéng chat chuia vé “cai t6i 1én va ca tinh manh mé” cia 6ng da khién viéc hop tac va
cam théng véi ban diéu hanh méi gdn nhw bat kha thi. “Téi da chirng kién sw tan chay cin
ké cda tién trinh ra quyét dinh cuéi cuing,” 6ng nhé lai.

Nam 2003, vi CEO sau cung da vwot qua gi¢i han chiu dung ctia ban diéu hanh; 6ng da thit
bai khi ¢4 thuyét phuc ho théng qua ké hoach phéat tan c6 phiéu cua cac khach san ngoai
nuéc My, va thanh 1ap mot cong ty riéng. Ong da tir chitc, va toan ban diéu hanh da tap hop



tai Lisbon cho mot sw kién dwoc Patel goi 1a “cudc hop mang tinh bwéc ngoat”: “CEO da ra
di. Ban diéu hanh chia thanh hai phe 4-3 trong moi quyét dinh quan trong. Ching t6i gan
nhw da quat thing vao mit nhau. Nhung cudi cung, rat nhiéu van dé da sang té nho cudc
hop do.”

Mot thanh qua tich cwc da dén tir chinh xung dot dau tién clda ban diéu hanh vé nguyén tic
loi ich trong chinh sach hanh kiém, gép phan x4c dinh m&i quan hé ding dan gitta cac thanh
vién ban diéu hanh va CEO. “Chidng t6i c6 nhirng thanh vién ban diéu hanh thich nghi vé ban
than nhu ban bé cia CEO,” Patel gidi thich. “Chinh x4ac hon, ching tdi van thwong ndi rang,
‘Moi khi dén Phoenix [vdn phong tru s& chinh ctia BWI], anh phai thuin theo CEO trong
cudc hop cip cao. Ngoai ra, 1am viéc riéng véi CEO sau moi cudc hop 1a khdng chuyén
nghiép. C6 nhitng ranh gi¢i chuyén mén gitra CEO va ban diéu hanh khéng nén bi pha v.”
Trong sudt hai nam ké ti€p, bao gom ca nhiém ky mot nam cda Patel véi vai tro chu tich,
ban diéu hanh di trién khai rat nhiéu chinh sach va hoat dong gitup ho tré nén doc lap,
chuyén nghiép va hiéu qua hon, dién hinh nhu:

e Trong phién biéu quyét kin, thw ky tip doan phai ddm bao moi thanh vién déu
dwoc cung cip du tai liéu cin thiét trudc moi cudc hop. “Bién phap dé da cai
thién dang ké quy trinh ra quyét dinh cta ching t6i,” Patel chia sé.

e LAin dau tién, ban diéu hanh da dam bao dwoc sw trg giup tir cac chuyén gia bén
ngoai - bao gdm dong su cua chung tdi, David Nygren - nham giup ho giai quyét
cac van deé. “T6i khéng hé n6i qua vé tdm quan trong ctia bén thit ba,” Patel cho
biét. “Khi ban lam viéc v&i mot chuyén gia bén ngoai té chirc véi trinh dd va uy
tin vwot tréi, ban sé bi théi thic suy nghi vé nhirng vin dé ban chwa tirng dam
dwong dau.”

e Ho da ap dung mdt quy trinh gitip bao lwu nhitng 1¢i phan nan véi ty ban quan
ly, danh cho nhitng dong su thwong xuyén dén tré trong cac budi hop, dé dién
thoai mé trong sudt cac phién hop, hoic tai dién “mot s6 hanh vi khong phu
h(.),p.”

e Ho han ché nhitng cudc thdo ludn mot chiéu dai dang gitra cic thanh vién ban
diéu hanh, bing cach dat cau héi ngay trué'c mdi cudc hop vé nhitng van dé con
vuéng mic nham gidi bay véi tit ca thanh vién. “N6 da c6 két qua,” Patel hao
hirng. “N6 gitup ching t6i han ché nhitng con séng ngdm tir nhitng cam xdc
khong thé bay to.”

e Nham loai bé cic d4u hiéu béi rdi, hoang mang ma ban diéu hanh thwong phat
sinh d6i v&i cAp quan 1y, ho da nhat tri rang chd tich va phé chu tich sé tom tat
lai v&i CEO cac van dé thao luin trong nhirng budi hop 6ng ay khong gép mat.

e Theo yéu ciu cta Patel, cAp quan ly da nhan duoc chi thi rang: moi dé xuit gui
dén ban diéu hanh phai kém theo mét ban liét ké nhitng “thuén loi va bat loi”
phét sinh tir dé xuat do.



e Ban diéu hanh xem nhiém vu dao tao ban gidm d6c la wu tién cot 16i, va yéu cau
moi thanh vién tham gia it nhat hai bu6i héi thdo moi nam.

e Nam 2004, Patel da thanh cong trong viéc cung cip dén ban diéu hanh thong tin
chi tiét vé nhirng phat kién chién lwoc, nhw cac hoat dong trén thi trwong trong
diém va chién lwoc kinh doanh qua Internet. “Ching t6i thwong dwa vao quyét
dinh va linh cdm, ch khéng phai dir liéu,” Patel giai thich. “S& htru dir liéu tot sé
that chit qua trinh thao luan, d6i khi con loai b6 ching.”

e (0 lé diéu quan trong nhit chinh 1a ban diéu hanh da dat dén “bwéc ngoat 16m
lao” vao ndm 2004 - theo loi Patel, khi cong bé két qua danh gia dong sw dau
tién. “Ching budc cac thanh vién ban diéu hanh phai tw nhin nhan lai ban théan,
danh gia lai ho 1a ai, va muén cong hién gi cho Best Western. T6i nghi diéu dé6 da
c6 tac dong lon.”

Moi phat kién trén déu dong vai tro khéng nhoé trong qua trinh chuyén minh cua ban diéu
hanh Best Western. Tuy nhién, kinh nghiém cta Patel di phan 4nh niém tin virng chic cua
ching t6i rang: yéu t6 quan trong nhit chinh 1a ning lwc 1anh dao. “Chu tich phai biét cach
néu gwong,” Patel khang dinh. “Ld mot ngwdi lanh dao, toi ludn ¢d ging thé hién nhitng
hanh ddng t6i mudn thiy & ddi ngli ctia minh. Tdi ludn ¢ gang gilt virng sw cdng bang, tro
chuyén thudng xuyén nham ddm bdo suw cin bang trong quan diém, dong thoi bam sat
nhitng nguyén ly nén tdng nhwng van c&i mé& véi bat ky quyét dinh riéng 1é nao.

TOM TAT

Sau day, chiing tdi xin nhic lai lwu ¥ quan trong nhit danh cho nhitng nha lanh dao c6 y
dinh thay d6i van héa trong ban diéu hanh: ban khong thé tao nén suw thay ddi bang ménh
1énh. Ban c6 thé dinh hinh chiing that cu thé, nhwng chi khi thdng qua thai dé nhit tri cao vé
nhitng quyét dinh, hanh dong va cach cw xr nham cling c6 gia tri ban than. Diéu d6 dong
nghia vé&i viéc quy trinh thay ddi van héa ban dang ap dung phai phan anh dwoc thi van
h6éa ban mong muén xay dwng, chit khong phai thit vin hoa 16i thdi ban mudn tir bé. Ban
khong thé hinh thanh nén van héa c6ng hién tir nhitng chi thi; nguy co mit két noi gitra
hanh dong va muc dich sé hiy hoai mot quy trinh von rat dang tin ciy ngay tir ban dau. Trai
lai, toan thé ban diéu hanh phai tAn tAm dong gép trong modi giai doan clia quy trinh nay,
doéng thoi khuyén khich cac lanh dao ctia ho dirng 1én, néu y kién va tao diu an. b6 la tat ca
nhitng gi thudc vé mot nén tang van héa mai.



Phan II. CAC PHAM VINHIEM VU THIET
YEU



CHUONG 7. Khuyén Kkhich ban diéu hanh
tham gia trong chién lwo’c doanh nghiép

David A. Nadler

Ban diéu hanh phai thé hién vai tro gi trong phat trién chién lwoc tip doan? Tai mét cong ty
ching toi tirng hop tac, sw phan hda quan diém siu sic cia ban diéu hanh vé ciu héi twéng
chirng nhw don gidn trén da khién cap quan ly cia tdp doan toan ciu ti-dé nay hiu nhw
khong thé theo dudi mot chién lwoc thong nhat nao.

MAu thuln trén da bat ngudn tir 4 nim trwdc, trong mot cudc sdp nhip gitra hai doanh
nghiép cé tiéng - mot cong ty céng nghé cao dang trén da phat trién va mot tip doan tiéu
biéu cho “cach 1am &an cii”. Bén canh nhitng thanh vién méi gia nhip, ban diéu hanh con
phan hoéa sau sic thanh vién ciia ho theo hai phe phai, bao gdbm nhitng ngudi da man nhiém
ky tai hai ban diéu hanh truweéc ddy. M6t nhom tiéu biéu cho mot ban diéu hanh kiéu Fortune
500 - gobm cac CEO dwong nhiém hodc da nghi hwu, véi nhitng nhan vat tiéng tam rai rac.
Nhém con lai 1a mét khuén mau “dot.com” y dic - gdbm cac quan chirc cip cao trong tip
doan, cac c6 ddong quyén lwc bac nhat, cing mot s6 nha dau tw trong diém.

Theo dudi chién lwgc ddng din 12 yéu cAu quan trong nham gitp cdng cudc sap nhap dat két
qua va chirng minh chi phi khéng 16 phat sinh sé khéng bi lang phi. Thé nhwng, nhw ching
ta da sm nhén ra, sé khong c6 mot sy déng thuin nao vé chién lwoc dén tir ban diéu hanh.
Moi khi cip quan ly dé xuit mot sd thwong vu quan trong, ho lai v6 tinh phat ddng mét cudc
tranh cdi m&i vé dwong 16i chién lwgc. Co6 18, diéu duy nhit ca hai phe cdnh cé thé théng
nh4t chinh 1a: van dé chién lwgc nay phai dwoc khic phuc.

Doi véi cac gidam ddc truyén théng, gidi phdp da qua hién nhién: chién lwoc 13 trach nhiém
cta ban quan ly, vy hdy cir d€ CEO gii thich, yéu cAu ban diéu hanh danh gi4, roi tat ca sé
cung xuc tién thi hanh. Mot gidm d6c da ndi vai toi, “Toi tw tin rang cAp quan ly bao gid
cling am hiéu vé doanh nghiép hon ban than toi, vi vay, toi chi cin nghe chién lwoc ho dwa
ra 1a gi, va chung tbi sé quyét dinh nhirng hanh ddng cu thé dwa trén béi canh cua chién
lwoc do.”

Cac giam doc “dot.com” ciing tin vao mot giadi phap hién nhién - nhwng khac xa mot troi mot
vire. “Ching ta phai danh thoi gian xirng dang, xan tay 4o 1én, ngbi vao ban hop, va 1am ro
chién lwoc cia doanh nghiép nay 1a gi,” ho néi véi téi. Theo quan diém cia nhém nay, ban
diéu hanh sé dong vai tro hoach dinh chién lwgc, con nhiém vu cia cip quan ly chi la thi
hanh. Du sao, d6 ciing 1a phwong phap nén tang gidp ho xay dung nén moét cong ty khai
nghiép thanh cong; ban diéu hanh sé gap mat CEO tai nha riéng cta anh ta, va cing nhau
xay dwng nén chién lwgc phat trién cong ty.

Pay qua thwc la tinh huéng v6 cling cam go; mét s6 ban diéu hanh da bat chot nhin ra ho
dang chia ré siu sic vé cac quan diém triét ly trong nhitng vin dé hé trong. Pong thdi, né
cling dai dién cho sw b6i roi va noi hoang mang ma cac ban diéu hanh lién tuc phai déi mat



khi ho ¢6 gang xac dinh chinh x4c vai tro clia minh, hay phwong phap gitip ho cdng hién
hiéu qua trong viéc thiét Iap dinh hwéng nén tang cho doanh nghiép.

VAI TRO CHIEN LU'Q’C CUA BAN PIEU HANH: KET HO'P CAC MANH GHEP

Moi nghién ctru ctia ching t6i déu cho thdy rang: ca ban diéu hanh 1an CEO déu déng vai tro
quan trong trong hoat dong chién lwgc. Tuy nhién, vai trd cia mdi bén lai hoan toan khac
nhau. Trong thwdc do cdp do cdng hién cta ban diéu hanh, tir “thu dong, tho o” dén “can
thiép vao moi hoat déng cia nguwoi khac”, dau sé la cdp do cong hién hiéu qua nhat cia ho?
Lam c4ch ndo mdt ban diéu hanh truyén théng c6 thé vuot qua nhitng di sin 16i thoi cha
mot tip thé “bu nhin”, dwa ra nhitng phét kién quan tri phtt hop ma khéng phai “ddm minh”
vao chi tiét hay kiém soat chi li quy trinh hiéu qua dang dwoc CEO cung ddi ngii cia ho van
hanh? CEO va ban diéu hanh phai phdi hop v&i nhau ra sao nham phat trién mot quy trinh
két hop sw sang suédt, vén hiéu biét va kinh nghiém tir cic giam déc, dé xay dwng va duy tri
mot chién lwoc xuit ching dich thuc, dan duwdng cho cip quan ly dat dé€n moi diéu ho mong
muén?

Néu ban khao khat tim kiém mot ciu tra loi thoa man dwoc tit ca cic tiéu chi tai thiét quan
tri trén, dirng lo 1ang. Ban khong thé tim thdy mot vi du nao t6t hon vé sw bat lwc cia nhitng
chi thi va luat 1é khi can cai thién triét dé chat lwong trong quan tri doanh nghiép. Khi diém
qua cac thay doi phat sinh do diéu luit Sarbanes-Oxley, cic co quan hanh phap va cac thi
trweong chirng khoan, ban sé khong tim thay vai tro chién lwgc nao tir ban diéu hanh. Mot
ban diéu hanh théa méan tirng diéu kién phap ly nhé nhit sé khong giy dwoc tac dong truc
tiép nado trong viéc cai thién kha ndng ho tro cdp quan ly hoan thanh t6t hon nhiém vu xtt ly
cac nguy co va co hoi canh tranh.

Trén thuc té, vai tro chién lwoc cia ban diéu hanh khong hoan toan giong mét man hinh ra-
da cta nhirng ké tw nhin minh Ia “giam sat quan tri”. Hay 1y Corporate Library lam vi du:
day 1a biéu twong hang dau vé cac déi sach tai thiét to chirc, dong thoi 1a trung tAm phan
phéi hang dau vé théng tin quan tri tham khao. Viéc thi nghiém trang web cda thw vién da
giup ho danh gid cic nguon tham khao vé nhitng 4n ban méi nhat, cc nghién ctru lwu triv va
“cic chi dé nong hoi” - nhwng khong yéu t6 nao phan anh chinh xdc chién lwoc doanh
nghiép ctia ban diéu hanh.

Trong mot vi du tiéu biéu khac vé quan tri, nhiéu ngwdi da 1y luan rang chia khoa cho mot
ban diéu hanh hiéu qud hon chinh la “mét cong thirc hdéa hoc chinh xac” - hay tip hop
nhitng con nguwoi tAn tAm san 1ong phdi hop cling nhau - gitp x4c dinh tirng thanh t6 trong
cong thirc phat trién chién lwgc hiéu qua. Hién nhién, diéu nay rit quan trong ddi véi mot
ban diéu hanh nham tap hop kinh nghiém va ning lwc thanh vién, dong thoi khuyén khich
thanh vién tré nén nhiét huyét hon, sang sudt hon, chiu khé tim toi hon va thing than hon.
Nhwng nhu thé van chwa di. Hoach dinh va phat trién chién lwgc con bao gdbm qua trinh nd
lwc bén bi cia mot tp thé dong dao trong sudt thoi gian dai, bén canh ciu tric va quy trinh
chdt ché nham két hop tw duy sang sudt nhit véi nhitng dw dinh tdo bao nhit, dé tao nén
nhirng thanh qua phi thwong.



Mot s6 cong ty da két hgp nhitng manh ghép trén thanh céng. P6 sé la nguyén nhan khién
cac CEO va ban diéu hanh cht trong hon d6i véi dwong 16i chién lwgc, va xem dé la wu tién
hang dau trong danh sach cac trach nhiém quan trong nhit cia ho.

“Dinh hinh va thwec thi chién lwoc doanh nghiép la vai tro t6i quan trong ctia ban diéu hanh,”
mot thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh NACD vé lanh dao ban diéu hanh cho biét. “Cac ban
diéu hanh can phai danh nhiéu thoi gian va sy quan tim, ca trong va gitra cac budi hop,
nham danh gi4, do lwdng, diéu chinh, thdng nhit va gidm sat hoat dong chién lwoc. Nher do,
ban diéu hanh sé tip trung hon vao nhirng diéu quan trong. Mot thanh vién diéu hanh khac
cling ly gidi: “Ban diéu hanh phai thiu hiéu tron ven chién lwoc tip doan, dong thoi ho va
cip quan ly phai hoan toan nhat tri vé chién lwoc nay, vi dé la co s& cho nhitng quyét dinh
chinh xac trong phong hop cap cao.”

Tuy nhién, van c6 nhitng gidm d&c hoan toan b4t man vé hiéu suit cia ban diéu hanh trong
nhiém vu trén - duwa theo két qua khao sat ban diéu hanh tip doan nam 2003 - 2004 do
USC/Mercer Delta thwc hién. Chi c6 1 trén 10 gidm doc danh gia ban diéu hanh ctia ho “hét
strc hiéu qua” trong hoach dinh chién lwoc 1au dai va xac dinh co hoi cling nhw ridi ro. Hon
1/3 danh gia ban diéu hanh chi &@ mirc “hiéu qua”, va “hoach dinh chién lwoc dai han” dwoc
nhan xét la nhiém vu giy that vong nhit trong nam 2004. Cac gidm doc cling danh gia tién

d6 chinh phuc cadc muc tiéu chién lwoc véi thang diém thip twong tu.

Khong nhitng thé, bat chdp moi quan tAm va nd luc trong hoat dong tai thiét doanh nghiép,
tinh hiéu qua cda ban diéu hanh trén phwong dién chién lwoc then chot cling hiém khi dwoc
thé hién trong nhirng ndm vira qua. Mot nghién ctru ctia NACD vé cac CEO da tiét 16 rang, sw
tham gia ctia ban diéu hanh “trong hoach dinh chién lwoc luén x€p thi 2 trong danh sach
nhiém vu quan trong ctia céng ty, nhwng chi dirng thir 11 vé tinh hiéu qua.” C6 hai nguyén
nhan din dén thuc trang trén. Thi nhat, cac gidm déc 1a ngudi truc tiép cho diém CEO, va it
khi thé hién dwoc sw nhit tri trong cac linh vuc trén. Thi hai, nghién ciru nay cia NACD
duoc thuce hién vao ndm 2000, trwdc khi dién ra lan séng bé béi cta cac tAp doan lén cling
nhitng hoat dong tai thiét quan tri don dip. Bat ky budc thay doi tién bo nao déu co6 thé
xuat phat tir cu truc, két cau va cac quy dinh bao cdo trong ban diéu hanh; tuy nhién, ching
hau nhw khéng cé chut anh hwdng nao dén hiéu qua cda ho trong cdc nhiém vu quan trong
nhw phat trién chién lwoc va theo doi, gidm sat.

Ngoai ra, do tit ca nhirng ai quan tim dén van dé tai thiét quan tri déu da vwot qua gidi han
phép ly va tién dén thé hién ning lwc canh tranh, nén vai tro cia ban diéu hanh ciing anh
hwdng va thuc diy chién lwoc trong tim thong qua cac chi thi cia ho. M6t cau hoi hién
nhién nhit chinh la: Tai sao mot hoat dong thiét yéu nhw vay lai thu vé két qua qua té hai tai
nhiéu cong ty? Cé rit nhiéu cach tra 1oi, nhwng chinh xac nhit cé 1€ la: “Vi CEO mu6n thé.”
Thuc té€ van con nhiéu CEO xem ban diéu hanh nhw nhitng ké can thiép va mwu d6 chiém
doat quyén lwc ¢6 hitu ctia cip quan ly. Mot thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh di chia sé,
“T6i da chirng kién sw do dw khi ho ban giao cac van dé chién lwoc 1an con ngwdi cho ban
diéu hanh. Thidm chi néu mot CEO chiu nhiin nhwong: ‘“Théi dworc, toi biét anh muén néi vé
viéc nay, vay ching ta bat dau thoi,” thi cudc trao ddi cling phai dén quy sau mai dién ra, va



khi d6 mot van dé khac da kip nay sinh. Ho rit mién cwéng khi phai ban vé nhitng chu dé
trén, du chiing déu c6 can hé ratlon.”

Tat nhién, nhitng don vi xung quanh ban diéu hanh luén sé& hiru dong lwc manh mé khi can
tién hanh cac nhiém vu lién quan dén mang chién lwgc. Cac CEO va ban diéu hanh phai cing
buéc trén day, nd lwc dong gop mot cach thuwe té nhat, hay “xan tay 40” va “din than” vao
nhitng hoat ddng mang lai gia tri hitu hinh cho doanh nghiép, ma van khong gy can tré doi
v&i cac hoat dong quan ly thiét yéu.

Tuy nhién, van con mdt nguyén nhan nén tang gitp ly gidi nguyén nhan that sw clia noi
hoang mang trong ban diéu hanh. V4n dé chinh 1a c6 qua nhiéu c6ng ty thi€u ving mot quy
trinh ré rang - bao gobm dao tao, hoach dinh, diu tw thoi gian, xac dinh vai tro, trach nhiém
va nhiéu hoat dong khac - cho phép cac gidm d6c déng gép phat trién chién lwoc mot cach
hiéu qua nhit. Va mot quy trinh dich thwc sé doi hdi hoat dong dich thwc. Néu ban chi ngoi
quanh ban hop méi nim mot Ian, danh hai gior ddng thoi lwdt qua man hinh PowerPoint
nhung chi c¢6 15 phut dat ciu hdi, d6 khéng phai 1a quy trinh; do6 1a sy phu phiém. Tat ca
nhitng diéu d6 sé khong dem lai gia tri nao ca.

Nguworc lai, c6 nhitng loi ich hoan toan khac biét danh cho nhitng doanh nghiép cho phép
ban diéu hanh ctia ho tham gia hiéu qua va cé hé thong trong qua trinh xay dwng dwong 16i
chién lwoc. Mot ban diéu hanh v&i két ciu virng chdc va tin tAm cdng hién sé hinh thanh
nén mot tAm nhin siu sic, doc 1ap gitip dem lai kién thirc sdu rong hon vé moéi trudng kinh
doanh téng thé vén tirng thudc vé trach nhiém cla riéng CEO. Ban diéu hanh nd lwc tham
gia phat trién chién lwoc sé hiéu rd hon vé ban chit doanh nghiép, gin két hon véi dinh
hwéng da chon, va tré thanh ngudn hé trg dic lwc. Mot ban diéu hanh hoan toan ddm minh
vao hoat dong chién lwoc sé chuin bi tot hon trong cac hoat dong danh gia tong két dinh ky
va c6 kha nidng dit ra nhirng cau héi dung dan khi cin dén sy diéu chinh quan trong. Cudi
cung, tinh than hgp tac phat sinh tir qua trinh phat trién chién lwoc sé gitip ban diéu hanh
duy tri méi quan hé tot dep véi cdp quan ly. Chi c6 cong viéc thit sy méi lam nén méi quan
hé cong viéc that su.

Chwong nay sé tip trung vao cach thirc CEO va ban diéu hanh phdi hop véi nhau nham phat
trién mot quy trinh hop tac chién lwoc hiéu qua va tich cwe. Sau khi xac dinh mot sé khai

niém co ban, ching ta sé:

e Danh gia 5 yéu t6 céng hién gitp gia tang gia tri cho ban diéu hanh trong hoat
dong chién lworc.

e Mé& ra mot phwong thirc nén tang danh cho ban diéu hanh - cip quan ly vé tién
trinh ra quyét dinh chién lwoc.

e XAc dinh cac diéu kién déi véi mot quy trinh phat trién chién lwoc hiéu qua.

THAU HIEU HOAT PONG CHIEN LU'QO'C



Thuét ngi chién lwoc tip doan c6 thé khién chiing ta boi réi va gy nhiéu tranh cii. P& han
ché vin dé nay, sau day, chiing t6i sé dinh nghia vé 4 hinh thirc hoat dong khac nhau dwéi
mot tén goi chung - “chién lwoc”:

Tw duy chién lwoc

Buéc dau tién trong qué trinh phat trién chién lwoc bao gom: thu thip, phan tich va thao
luin cac théng tin vé moi treong kinh doanh clia doanh nghiép, ban chit ctia sw canh tranh,
va pham vi lwa chon cac phwong an kinh doanh. Trén tinh than d6, ching t6i sé str dung
thuat ngitr phwong an kinh doanh nham bao quat tuyén bd gia tri danh cho khach hang,
pham vi phuc vy, co ché thu lgi nhudn va cac nguon lwc khac biét hda trong canh tranh.1
Tai cic doanh nghiép da nganh, tw duy chién lwoc con bao gobm nhirng ciu hdi cin ban vé co
ciu danh muc hoat déng ctia doanh nghiép.

Ra quyét dinh chién lwgc

Tw duy chién lwgc bao gobm cac tinh hudng va lwa chon, con quyét dinh chién lwoc sé tip
trung vao cach lwa chon va dat cwoc vao nhitng van dé chién lwgc. Ching bao gom nhirng
quyét dinh co ban vé danh muc va phwong 4n kinh doanh, gidp boi dip nén nén mong cho
nhitng quyét dinh trong twong lai, cing nhw phin bo cic ngudn tai nguyén va nang luc c6
gidi han.

Hoach dinh chién lwoc

Sau khi quyét dinh chién lwgc dwoc dwa ra, ngwdi ra quyét dinh sé xac dinh mic wu tién, dé
ra cac muc tiéu va huy déng ngudn luc cin thiét nham thuc thi nhitng quyét dinh do. Két
qua thu dwoc thwong la mét ké hoach hanh déng va ngan sach twong rng. K€ hoach nay sé

phét trién theo thoi gian, thich nghi véi moéi trwong thay doi, nhirng théng tin méi, cling
nhw nhirng tac déng tit yéu cua chién lwoc t6 chirc va tinh hinh canh tranh.

Thwc thi chién lwoc

Sau khi ké hoach va ngin sach dwoc quyét dinh, doanh nghiép sé tap trung vao viéc thuc
thi, theo doi két qua va c6 hanh dong diéu chinh phu hop. Giai doan nay trong qua trinh
phét trién chién lwgc bao gdm sw phan bd sau sat cdc ngudn lwc cung nhirng déng thai chién
thuit cu thé hon, nhw mua lai hay phén tan.

Trén day 1a 4 buéc co ban trong quy trinh phét trién chién lwoc. Vai tro cia ban diéu hanh
c6 thé thay doi dang ké tlr giai doan trwéc dén giai doan sau (xem Bang 7.1).

Bang 7.1. Cac nhiém vu va vai tro chién lwoc tip doan

Nhiém vu N6i dung nhiém vu Vai tro ban diéu hanh  Vai tro cip quan ly
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Mot ban diéu hanh ly twédng nhat sé gép phan xay dwng cac hoat dong chién lwoc thong qua:
e Chu déng tham gia tw duy chién lwgc

e Dong vai tro trong yéu trong cac quyét dinh then ch6t &nh hwdng dén cac danh
muc dau tw quan trong.

e HO tro bwdc dau trong qua trinh thuwec thi chién lwoc, bao gom cac chi tiéu va cot
md&c cAn thiét ddi v&i cac quyét dinh chién lwoc, nham bién ching thanh hanh
dong trong khung thoi gian cho trwéec.

e Cap nhit thong tin vé qua trinh thwec thi chién lwgc nhw mot phan clia hoat dong
kiém tra hiéu suit doanh nghiép théng thwong.

BAN PIEU HANH LA MOT PHAN HOAT PONG CHIEN LU'Q'C

Bat chip sw khac biét hién nhién gitra vai tro ciia ban diéu hanh va cip quan ly trong quy
trinh chién lwoc, nhiéu CEO van tiép tuc bay té sw lo ngai vé mitrc dd tham gia ctia ban diéu
hanh. M6t trong s6 d6 1a viéc khing khing quan diém “tit ca hoic khong gi cd” vé vai tro
cda ban diéu hanh. Trong mét bao cdo so bd, nhiém vu c6 hiru cia ban diéu hanh la tong két
lai toan bo chién lwgc hoan chinh do cdp quan ly xay dung tir treére, va da phan ho sé thong
qua chung. Ban diéu hanh bay té rit it quan diém - du tdn thanh hay phan d6i - va khong
dd co s& dé danh gia hay lwa chon mot chién lwoc. Thuwce trang twong tw cling xay ra véi ban
diéu hanh phu trach hoat dong phat trién chién lwoc, do hdu hét cadc CEO déu xem ho 1a thé
lwc xam pham tir phia trén, hay chi la mot cach hop thirc héa trach nhiém quan ly.

Chuing tdi tin rang van con mdt lwa chon khac, dwoc goi 1a sw cOng hién gia ting gia tri.
Trong phwong thirc nay, ban diéu hanh sé tham gia vao qua trinh tw duy va ra quyét dinh
chién lwgc, nham b6 sung gia tri chir khong ra mat can thiép. Dic biét, CEO va ngudi lanh
dao ban quan ly sé phu trach va phat trién ké hoach chién lwoc duéi sw hd tro clia cac giam
déc; con cac gidam ddc sé chiu trach nhiém phé chuin sau cung déi véi chién lwoc va tiéu chi
duwoc sir dung nham danh gia quy trinh trén. Ching toi da chirng kién sw thanh cong that su
tir phwong thirc nay, véi nhiéu loi ich rat quan trong.

Chang han, tai mot cong ty, CEO va ddi ngii quan tri da khuyén khich ban diéu hanh tham
gia quyét dinh cac lwa chon tién quyét d6i véi danh muc kinh doanh cda cong ty va dwong
16i chién lwoc twong lai. Ho lo ngai rang sé c6 lic dinh hudng phan hoéa danh muc kinh
doanh ctia céng ty sé khién cic nha dau tw tiém ning do dv. Quyét dinh sau cung sé 1a sw
lwra chon gitra “loai bd mot s6 co s& kinh doanh va tip trung vao mang thiét bi truyén



théng”, hodc ngwoc lai, “tdp trung moi nguon lwc va ‘tang 4p’ cho mot danh muc gbm cac
nganh nghé bo sung”.

Pay qua thuc la mot quyét dinh khé khan vao cuoi thiap nién 1990: khi nganh truyén thong
dang bung n6 va dwong nhu sé tiép tuc pha v mirc ting tredng ky luc. Tuy nhién, khi cing
ban bac, cidp quan ly va ban diéu hanh da nhin ra cac nguy co sé phat sinh néu bo tit ca
trirng vao mot gioé. Ho da khang cw lai sttc cdm do tir mot lwa chon gan nhw chic chin, va
quyét dinh duy tri chién lwgce phan héa an toan, gom cac linh vire bé trg cho nhau. Sau cung,
bong béng truyén thong da nd tung vao ddu nam 2001, va quyét dinh chién lwgc nham cin
bang danh muc kinh doanh gin nhw da ctru s6ng ca cong ty.

e Tuy nhitng loi ich tir sy tham gia ctia ban diéu hanh khong phai bao gi¢ cling 16m
lao, nhung nd lwc cOng hién clia ho trong quy trinh chién lwgc nhat dinh sé dé lai
di sdn bén virng, dién hinh nhu:

e Tiép thu v6n hiéu biét sdu sic hon. Khi mot ban diéu hanh tham gia vao qua
trinh tw duy chién lwoc, cic gidm déc sé hiéu thém vé doanh nghiép va méi
trueong chién lwoc ctia ho. Ho sé mé rong kién thirc va chuln bi tét hon cho giai
doan thao luin va ra quyét dinh chién lwoc sau nay.

e (Clng cO quyén s& hiru. Nho tham gia vao quy trinh nay, d6i véi ban diéu hanh,
chién lwoc da tré thanh “cia chung ta”, chir khong con la “ctia ho”. Quyén sé hiru
dwgc cling cb cling giup khoi diy sw tin tdm, gip ddm bao chién lwgc thanh
cong va bao vé né khéi moi don cong kich.

e (Cai thién chit lwong ctia cac quyét dinh. Cac giam d6c sé mang dén nhirng tim
nhin m&i, nhirng quan diém méi, cung véi sw sang sudt dé dwa ra nhirng quyét
dinh chién lwoc chinh xac hon.

e Khadng dinh mé&i quan hé ngay cang bén chit gitra ban diéu hanh va cip quan ly.
Qua trinh hop tac gitra ban diéu hanh va cip quan ly trong chién lwgc chung sé
nang cao nang luc hop tdc nhém cia ho trong cac hoat dong khac sau nay.

e Lam hailong ban diéu hanh. Cac thanh vién ban diéu hanh sé cam thiy thoi gian,
tam strc va kinh nghiém ctia ho da dwoc dau tw c6 y nghia.

e Khuyén khich cic thanh vién ban diéu hanh tré thanh ngwdoi bénh vuc treéc
cong ludn. Khi cac gidam doc tré thanh mot phan khong thé thay thé cia qua
trinh phat trién chién lwgc, ho sé muén bénh vuc va bao vé chién lwgc cong ty
trudc cong ludn bén ngoai, bao gom cac chuyén gia phan tich, khach hang, nha
cung trng va truyén théng bao chi.

Hién nhién, Iwa chon nao cling c6 mat trai; sw tham gia sau sat hon cia ban diéu hanh trong
mang chién lwgc nhat dinh sé gy nén hé luy. Thi nhat, cic thanh vién ban diéu hanh phai
c6 cai nhin toan dién hon vé doanh nghiép, dong nghia ho phai tiéu tén nhiéu thoi gian va
tdm strc. HOi nghi ban diéu hanh giai thich, “khi phé duyét cac chién lwgc, ban diéu hanh



phai hiéu roé ké hoach phin b6 vén dau tw cia cong ty, tinh trang no nan, cac rui ro va
khiém khuyét, chién lwoc lwong bong cling nhw co hdi ting tredng hon bat ky diéu gi. Quan
trong hon, ho phai khuyén khich cip quan ly tip trung vao nhitrng van dé then chét, dong
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thoi duy tri thé cAn bang cia cong ty trong cac linh vuc kinh doanh c6t 16i.”2

T 1ap trwong cda cip quan ly, viéc ban diéu hanh mé réong pham vi cdng hién cling dong
nghia quyén chi phéi ctia ho sé bi thu hep. CEO khong thé tiép tuc dinh ninh - thwec té, ho t6t
nhit khong nén ky vong thém - rang ban diéu hanh s& van tiép tuc gat dau tan thanh moi ké
hoach chién lwgc bay ra tre¢c mat ho. Tham gia dong nghia véi &nh hwéng, va dnh hudng
déng nghia v&i kha nang thay déi két qua. Tuy nhién, kinh nghiém ctia ching téi lai cho thiy
nhitng lgi ich phat sinh sé vwot xa thoi gian va cong strc cong hién; va viéc thu hep quyén
chi phoi sé mang vé mot quy trinh hop tdc manh mé.

CAC YEU TO THEN CHOT CUA MOT QUY TRINH CONG HIEN GIA TANG GIA TRI

Qua kinh nghiém hop tac ctia chiing t6i v&i vo s6 ban diéu hanh, ching t6i xem 5 yéu t6 sau
day la tiéu chi then chot cho qua trinh cong hién thanh céng ctia ban diéu hanh trong phat
trién chién luorc.

Phat trién chién lwoc 1a moét quy trinh, Khong phai mot hién twong

NO lwc hiéu qua ctia ban diéu hanh trong mang chién lwoc thwong kéo dai dén vai thang, va
tham chi con duy tri nhw mot nén tang co s&. Trong thoi gian gan day, nhiéu ban diéu hanh
da nhan ra rang nhirng cudc hop chinh thirc kém thudng xuyén va “6 hop” khong hé twong
xtrng v&i tim voc mot cudc thio luin chuyén sau cin thiét vé cac khia canh thwc té cta
chién lwoc, cuing véi sw phan hda cua nd. Nhitng cudc hop ban chién lwgc chuyén sau
thwong nién dan tré nén pho bién, va d6 hién nhién 13 mét budc tién 1én theo mot dinh
huwéng diing dan. Thé nhwng, mot cudc hop thwong nién, du phong phti dén dau, van 1a chwa
dd. Tiép noi cudc tranh ludn ban dau trong phién hop ngoai, ban diéu hanh sé nhan ra ho
cian thém thoi gian thu thip thong tin, tién hanh phéan tich va khai thac ndi tinh. Tw do,
chién lwgc sé dan tré thanh trong tAm trong cac budi hop chinh thirc 1An khong chinh thitc
dién ra tir 6 d&€n 9 thang tiép theo.

Thiét ké mot quy trinh song song nhwng ti€p noi

DPoi ngii quan ly cua CEO, bén canh ban diéu hanh, cling nén tré thanh mot phan trong qua
trinh phat trién chién lwoc. Diéu dé doi hoi nhirng quy trinh song song, véi mdt ban quan ly
théng qua moi buéc twong tw va dat ra nhirng ciu héi twong tw nhw ban diéu hanh, nhung
sdu sat va chi tiét hon. Thong thwong, hoat dong tai cip d6 ban diéu hanh sé chdm hon mot
chut so v&i tién do cta ddi ngii quan ly; diéu nay cho phép CEO va do6i ngii quan ly dat ra
nhitng ciu hoi thich dang cho ban diéu hanh, thay vi chi dé xuat chién lwoc 1én ban hop -
kéo theo nhitng



Hinh 7.1. So d6 phat trién céng vigéc song song va tiép néi

L6 trinh cong viéc cia nhan vién

/« L& trinh cia a6l ng quan Iy

i
D9 ngd quan Iy : Hop thang Bay
xAy dung quy :, Danh g
trinh va k& hoach :
cbng vigc ‘ :

| Lo trinh cla ban diéu hanh
Hop thang Bay Phong vén Hop thang Mudi Phong viin ndi tiép  Hop thang Hai
b1 oy Vi VA X Tidn hanh ohéno | [Géo v va ndi duna Tién hanh ohéno Danh qia va

cudc thao luin lan man va nhirng cau hdi hti hoa. Pong thoi, ddi ngii nay ciing khong nén
tién xa dén mirc qua mat ban diéu hanh, tw dat minh vao nhitng vi tri cu thé va gy khé dé
cho nd lwc tham gia hodc gy dnh hudng clia cip lanh dao. Hinh 7.1 s& minh hoa cho quy
trinh song song nhwng ti€p ndi dwgc dp dung cho nhan vién, doi ngli quan ly va ban diéu
hanh cua mot trong cac khach hang ctia chiing toi.

Cung cip thong tin va huian luyén ban diéu hanh

Cac giam ddc du xuit sdc dén dau van sé gip han ché trong qua trinh c6ng hién, trir khi ho
ti€p can dwoc ngudn thong tin thiét yéu. Diéu nay chac chdn sé nam ngoai pham vi ciia hang
nui bdo cao tai chinh ma cac ban diéu hanh hién nay van yéu ciu dugc cung cdp déu din.
Cac gidam ddc chia sé v&i ching toi rang ho can thém thong tin, dic biét vé bdi canh cla cong
tac chién lwoc, thi trwong, doi thd, xu hwéng kinh té va nhin dinh cta nhirng d6i twong
ngoai doanh nghiép (dién hinh nhw cac bao cao phan tich va bai viét lién quan tir nhirng 4n
pham thwong mai).

Nhiéu gidm ddc cling can th4u hiéu sau siac hon vé doanh nghiép théng qua cac chi thi, cac
khéa huin luyén, cac budi kién tip hay cic chwong trinh gid¢i thiéu va cung cap san pham.
Cu thé&, mot ban diéu hanh chung tdi tirng hop tac da danh han mot ngay dé tham gia mot
budi hoi thao thuc té vé cong nghé méi tai mot trong nhirng trung tim nghién cru va phat
trién cda ho. Nhiéu ban lanh dao khac lai ghé tham nhirng co s& san xuit, hoat dong va ban
1é. Nh& muc s& thi hoat dong thwong nhét tai cong ty, ban diéu hanh sé thiu hiéu hon vé
doanh nghiép, vé cac linh vuwc kinh doanh, va vé cic lwa chon chién lwoc.

Thu thip va phan tich nguén lwc tir cac giam doéc

Cong hién dich thwc doi hoi ngubn lwc xirng dang. Mot quy trinh nhw trén phai dam bao tiép
thu chinh x4ac nhirng quan diém, thic mac, dé xuit tir ban gidm ddc va xem xét chiing mot
cach nghiém tic. Trén thuc té, vin dé chinh la ho cin thwc hién diéu nay ra sao. Nhirng cudc
hop cép cao dwoc 1én lich thuwong xuyén co 1é khéng phai la phwong dn thich hop; vi tai dé,
thwong c6 qua nhiéu vin dé can giai quyét trong mot khoang thoi gian ngdn ngui.



Mot phwong phap tirng dwoc ching téi 4p dung thanh céng chinh la phéng van riéng tirng
thanh vién ban giam d6c (va doi khi cling b6 sung cac ban khao sat trong nhirng budi phong
van nhw thé) tai van phong ctia ho, véi mdt nhom cac ciu héi va vin dé lién quan dén giai
doan hién thoi trong hoat dong chién lwoc ctia ban diéu hanh. Phan hoéi sau d6 sé dwoc
phén tich va trinh bay trwéc ban diéu hanh trong phién lam viéc ti€p theo, nhw co sé gitp
nhanh chéng hwéng cudc trao doi vao nhirng vin dé hé trong nhat. Ching téi cling phat
hién rang: trong cac cudc trao d6i gitra ca nhan véi nhau, cac gidm ddc thwdong dé dang chia
sé nhirng méi ban tdm, nhirng diéu ho quan sat cung nhirng cau hdi ho khong tién néu 1én
trude tip thé. Chu trinh phong van-phan hoi nay sé giip ndi bo ban diéu hanh tin dung thoi
gian hiéu qua hon va dam bao nhirng van dé thich hop dwoc thao luin trén ban hop.

Pé ra cac lwa chon chién lwoc

Cong hién dich thwc chi dén tir Iwva chon sang su6t cung co hdi dwoc phat huy tinh than
trach nhiém cao do6 trong nhitng quyét dinh chung cta tip thé. Tuy nhién, lwa chon sang
suot sé kho long dat dwoc néu ban chi biéu quyét “c6” hodc “khéng” do6i véi cac phwong an.
Do d6, d6i ngii quan ly cin phdi phat trién va trinh bay truwéc ban diéu hanh cia ho mot
nhdém cac lwa chon chién lwgc kha thi lién quan dén cac phwong thirc hanh dong hoan toan
khac nhau.

Ban quan ly thuéc mét cong ty cong nghé cao (da dwoc ching toi dé cidp & phan trwéc) sau
cung da trinh bay véi ban diéu hanh cia ho vé mét sé thay do6i dwa trén hai phwong huéng:
do 1a diu tuw theo mot danh muc tap trung, hodc cAn bang. Poi ngii quan ly da khong budc
cac gidm doc phai dwa ra nhitng cau tra 161 “c6-khong” so sai, cling nhw khong khién ho
ngap trong vo so trién vong, ma chi cung cdp dén ban diéu hanh nhirng Iwa chon phwong an
kinh doanh dwoc phan dinh ré rang, va cho phép ho so sdnh wu nhwoc diém trong tirng
phwong 4n. Nho d6, cac gidam doc da di dén mot quyét dinh thuc té va xuc tién trién khai
ngay quy trinh; phwong phap nay da gidp ho xac dinh va thao luin vé cac han ché cling nhw
co hoi trong tirng phwong an chién lwoc, va tir dé6 phéi hop cing cip quan ly dé dwa ra lwa
chon tdi wu nhat.

PHU'ONG THU’C CO’' SO’ TRONG TU’ DUY VA RA QUYET PINH CHIEN LU'Q'C
Phuong thirc nay sé gidp hé théng lai cdc cudc thdo ludn va cac quyét dinh ban diéu hanh
can tién hanh, déng thoi cling 1a cong cu hiru ich gidp trién khai nhirng yéu t6 then chét da
duwoc thdo luan. Ca doi ngii quan 1y 1An ban diéu hanh déu c6 thé van dung phuwong thirc nay
nham x4au chudi cac hoat ddng clia ho, va nhan thirc dwgc mbi tinh huéng déu doi héi nhirng
yéu cau cu thé. (xem Hinh 7.2.)
So d6 nay (hay quy trinh lwa chon chién lwoc) bao gom 6 bwéc nhw sau:

e Thong nhat vé tim nhin doanh nghiép

e Nhén thirc vé pham vi co hoi

e Danh gia phwong an kinh doanh cia doanh nghiép va nang lwc ndi tai



e XAc dinh dinh huwdng chién lwgc cia doanh nghiép trong twong lai
e Phat trién mot nhdm cac nguyén mau phwong an kinh doanh

e Luwa chon phwong an kinh doanh tiém nang nhit

Hinh 7.2. Quy trinh lya chon chién lugc

Tém nhin
vé pham vi co hi

v Binh huéng Nguyén mau Luya chon

> —>  chiénlyge —>  phuong an ~>  phudng 4n
A tuong lai kinh doanh kinh doanh

Tam nhin
cua doanh nghiép

Panh gia phuong an/
céch t6 chic
kinh doanh hién tai

Nia canh kinh

Tam nhin doanh nghiép

Quy trinh ndy thwdng bat dau véi mot 1o tai khang dinh (hay xac nhan) vé tAm nhin doanh
nghiép - mot tuyén ngén vé tham vong cla cong ty lién quan dén nhiéu doi twong khac
nhau, bao gdm nha dau tw, khach hang, nha cung cap, nhan vién, co quan hanh phap va cong
déng. Tuyén ngbén vé tim nhin phai tra 1oi dwgce cau hoi sau: ching ta dang phan dau tré
thanh doanh nghiép nhw thé nao v&i vai tro ching ta dang dam nhén trong méi treong kinh
doanh rong 1&n, noi chung ta la mét phin trong dé?

Ching t6i cling y thirc dwoc moi hoai nghi khéng nho ddi véi nhirng tuyén ngén vé tim nhin
trong thoi dai ngay nay; trong qua khit, chinh sy mé mudi doi véi nhirng tuyén ngon nay da
1am nay sinh nhitng khiu hiéu tro trdo cing nhitng 11 ba hoa réng tuéch. Tuy nhién, néu
duoc van dung t6t, ching vAn phat huy dwoc tAim quan trong va suw hiéu qua; thwc chit, nd
lwc nham thuyét phuc moi ngwdi chdp nhan ngdi lai d€ thdng nhit va déc sttc cho nhitng
nguyén tic cu thé vén di rit dang tran trong. D6 1a 1y do chiing ta nén danh gia lai cac tuyén
ngon vé tim nhin doanh nghiép theo dinh ky, dac biét khi vira chia tay hay chao dén cac
thanh vién chd chdt, nhim ddm bdo tAm nhin van phu hop véi hoan canh - hay chi it cling
tap trung nd lwc clia toan cong ty theo mot dinh hwéng da théng nhat.

Mot s6 doanh nghiép lai c6 khuynh huéng sir dung tuyén ngdén tdm nhin nhim d4dy nhanh
hoat dong trong linh vuc marketing hay quan hé cong ching vi nhitng muc dich bén ngoai.
Xin nh&c lai, ching toi chi dang ban vé nhitng tuyén ngdn tAm nhin dwgc phat trién nhw mot
kim chi nam néi bé danh cho nhiém vu phat trién chién lwgc. Trong treong hop nay, mot
tuyén ngén tim nhin phai thé hién dwoc hoai bio va vé nén mot bic tranh 16n vé nhirng
diéu céng ty mong mudn dat dwoc theo y nguyén cda cac doi twgng lién quan, thong qua
nhitng con sd hitu hinh va cé thé do lwdrng. Tuyén ngdn tAm nhin phai néi Ién dwoc pham vi
tang trwdng cia doanh nghiép, vi thé twong xing trén thi tredng va trong toan nganh, cling



nhuw lgi tirc danh cho cic ¢6 déng. Chung phai dit ra mot tiéu chudn danh gia va so sanh doi
v&i cac lwa chon chién lwoc khac nhau.

Pham vi co hoi

Buéc thiy hai trong quy trinh lwa chon chién lwgc chinh la xem xét pham vi co hdi kha di ma
doanh nghiép c6 thé gianh 1dy. Ching ta sé& bat dau véi viéc xac dinh lai méi tredng noi
cong ty dang hoat dong va dat ra mot so gia thiét vé nhirng diéu kién trong twong lai. Trong
vi du vé danh muc d4u tw “tap trung hay cin bang” néi trén, cdp quan ly 1a ban diéu hanh c6
kha nang lwong truede dwoc rii ro tir viée tip trung vao mot hé thong théng tin lién lac duy
nhit thay vi chi trong chd vao van may. Diéu nay xuit phat tir vén hiu biét siu sac d6i voi
moi treong kinh doanh cda cong ty, cing mot phwong phap quy ci va mang tinh phoi hop
nham vach ra nhitng gia thiét c6 cin c vé phwong hwéng thay d6i clia moi tredng. Mot ban
phéan tich vé moi tredng kinh doanh cé thé dwoc hoan thién tir nhiéu quan diém khac nhau,
nh¢ danh gia méi tredng thong qua nhiéu lang kinh cu thé nhw cac thi tredng méi néi, cong
nghé m&i, khach hang hay doi thu tiém nang.

Phwong an kinh doanh va nang lwc ndi tai

Budc thit ba chinh 13 xem xét tir bén trong - nham danh gid chinh ban than cong ty, tir
phwong an kinh doanh hién tai dén hé théng to chirc. Muc tiéu cta giai doan nay la thiu
hiéu cac ning lwc hién hiru va tiém tang cta doanh nghiép khi déi chiéu v&i pham vi co hoi.
Quy trinh danh gia sé tip trung vao cac loi thé va han ché twong quan cia doanh nghiép,
dién hinh nhw nguén nhin lwc, cong nghé, ning lwc tai chinh va quy trinh hoat dong.
Phuwong thirc danh gia sé phu thudc vao cac cong cu va mo hinh khac nhau.3

Pinh hwdéng chién lwoc twong lai

Trong buéc thi tw, chung ta sé két hgp tAim nhin doanh nghiép, tim nhin vé pham vi co hoi
va két quad danh gia hoat dong cung cach té chirc kinh doanh hién tai cia doanh nghiép
nham x4c dinh dinh hwéng chién lwgc twong lai. Nhom thuc hién phai vach ra mot pham vi
chién lwoc, noi nang lwc cong ty va moi treong gia dinh két hgp va dem lai kha nang phat
sinh lgi nhuan - hay cac khia canh kinh t&€ hdp dan. Noi cach khac, chung ta phai xac dinh
duoc nhirng co hoi hip dan nhit danh cho doanh nghiép, nham tiép tuc theo dudi sit ménh
phat trién kinh doanh v&i tAm nhin va niang lwc c6 san. Lic ndy, ddi ngii quén ly va ban diéu
hanh c6 thé tién hanh xac dinh nhitng tiéu chi then chét nham danh giad phwong an kinh
doanh tiém ning twong rng véi dinh hwdng chién lwoc. Trong budc tiép theo, cac tiéu chi
nay sé la co s& cho nhirng quyét dinh thiét yéu.

Nguyén mau phwong an kinh doanh

Sau khi xac dinh dinh hwéng chién lwoc, buéc tiép theo chinh 13 phat trién nguyén mau cho
tirng phwong an kinh doanh. Mot 14n nira, d€ quy trinh nay that sy mang lai két qua, ching
ta phai dé xuit va trinh bay nhiéu lya chon kha thi khiac nhau nhdm mé rong pham vi tw
duy cta ca nhém, gitp di dén nhitng so sanh sat sao hon va lwa chon sang su6t hon.



Lwa chon téi wu nhat

Sau cung, quy trinh trén sé di dén moét lywa chon duy nhit: mot phwong an chién lwgc hap
dan nhit trong tit cd cAc phwong 4n kha thi. Lic ny, loi ich tir nd lwc clia ban diéu hanh
ngay tlr giai doan dau da thé hién ro, vi ho da tip trung quanh ban hop véi vén hiéu biét sau
sic vé nhitng wu diém va khuyét diém trong t6 chitc, tir d6 dinh hinh nén kha ning thuc thi
déi véi tirng lwa chon. Sw thiu hiéu nay déng vai tro rit quan trong. Vi trong budéc cudi
cung, n6 sé quyét dinh thing loi sau moi ky vong; va doi khi, quyét dinh khon ngoan nhit lai
chinh 12 trién khai mot Chién lwoc B kém s6i néi hon, du cong ty da tip hgp du nhan tai,
cong nghé va nguon luc tai chinh gitp ddm bao thanh cong cho mot Chién lwgc A vo cung
hap dan.

Quy trinh chung ta vira thao luin nhin chung sé kéo dai trong nhiéu thang, trai qua vo sé
cudc hop, cac phién lam viéc cung nhiéu cong doan thu thip dit liéu va phan hoi. Trén lap
treong cda nguoi xay dwng ban diéu hanh, quy trinh lwa chon chién lwgc sé mang dén mét
phwong thitc chit ché va mang tinh xay dung nham khuyén khich ban diéu hanh tham gia
déng gbp trong nhiéu hoat dong y nghia. Quan trong hon, day ciing chinh 1a thoi diém kinh
nghiém va chuyén mon phong pht ctia ban diéu hanh c6 co hdi chirng minh gia tri that sw.
Ngay dén cac doi ngli quan ly xuit sic nhit ciing c6 thé miac ket ngay tir giai doan thdng
nhit tAm nhin chién lwgc béi chinh kinh nghiém phé bién cda ho trong cing doanh nghiép
hodc nganh nghé. Ly twdng nhit, cic thanh vién ban diéu hanh c6 thé déng gép vao st
ménh chung véi géc nhin bao quat hon cung lap treong méi mé hon - cho phép ho dat ra
nhitng ciu hai thiét thwc va thé hién sw uyén bac dwoc tich lily theo thoi gian, trong boi
canh kinh doanh luén bién déi khéng ngirng.

Quan trong hon, ban phai ghi nhé rang vai tro ctia ban diéu hanh s& khong két thuc cing
quyét dinh Iwa chon chién lwoc hay thong qua mot ké hoach thuyc thi. Tréi lai, ban diéu hanh
dong vai tro rat quan trong khi can xem xét chién lwgc thuwong xuyén, theo doéi tién dé hoan
thanh cac muc tiéu chién lwgec, cling nhw cai tién va diéu chinh chién lwoc theo két qua trién
khai thuwc té.

“Cac ban diéu hanh hién nay - hay nhitng cd nhian dwoc khai sdng - dang tim kiém mot
chién lwoc that sy, chx khong phai mot dai hoi thwong nién,” mot thanh vién Gy ban cho
biét. “Ho thao luan vé chién lwgc trong moi cudc hop, va thAm chi con dé cap dén ching
trwde ca lich trinh k& hoach, nh¢ da nhan thirc dwoc rang chién lwoc khong phai mot ké
hoach bt bién, ludn hién hiru va 6n dinh, ma phai lién tuc trai qua nhiéu lan xét lai, diéu
chinh, va dé6i khi phai loai bé hoan toan.”

B4t chip nhip do cta cac cudc hop, gia tri clia ching sau ciing van phu thudc vao chit lwong
cda qua trinh thdo ludn. Néu cac ban diéu hanh tham gia nghiém tdc trong quy trinh chién
lwoc, ho sé khong thé chiu dung néi nhitng gi dién ra trong phong hop cip cao truwdc day -
von chi gdbm nhirng bai thuyét trinh mang tinh hinh thirc dwoc tip dwot chu déo, kéo theo
nhitng loi chat vin qua loa va mot phan thao luin thiéu thong tin. Mot CEO thudc Gy ban da
mo ta vé cach thirc tirng giip doanh nghiép ctia dng cai thién quy trinh ngay tir hinh thirc to
chirc cac dai hoi chién lwoc thwdong nién, nhe dé da két hop dwoc nd luc tir ban diéu hanh



va cap quan ly: “Chung t6i da cong bd mot van ban théng tin chi tiét vé muc tiéu ching toi
hwéng dén, vé thoi han hoan thanh cling nhw cac hoat dong hiéu qua va chwa hiéu qua. Sau
dé, trong cudc trao doi, ching toi chi tip trung vao muc dich cia budi hop - chit khong phai
cac trang thuyét trinh. Chung tdi cling quy dinh: néu bai thuyét trinh dai 20 trang, hay
chuyén 3 hodc 4 trang xuéng cudi phan trinh bay va xem ching nhw phu luc. Nho d6, ching
toi da tao nén mot phién hop ban luan soi ndi dwa trén nén tang thong tin virng chic.”

YEU CAU POI VOT BAN PIEU HANH XUAT SAC KHI THAM GIA HOAT PONG CHIEN
LUQC

Tuy cac yéu t6 trong qua trinh céng hién gia tang gia tri va phwong thic co ban trong tw
duy va ra quyét dinh chién lwgc c6 thé giup ban diéu hanh déng gép hiéu qua hon, nhung
khong phai ban diéu hanh nao ciing sdn sang d4n than vao nhiém vu nay. Theo kinh nghiém
clia ching t6i, ban diéu hanh phai dap ¢ng mot s§ diéu kién nham ddm bao quyét dinh tham
gia cua ho sé dem lai gia tri.

Cau truc ban diéu hanh can d6i nhwng da dang

ChAt lwgng tir nhitng déng gép clia ban diéu hanh sé phu thudc vao chit lwong tir moi thanh
vién. Trwdc hét, diy la hoan canh cho phép tinh doc lap that sy - vé cd phwong dién tai
chinh 14n tAm ly - dem lai nhitng loi ich dich thwc. Cac gidm déc that sy doc 1ap c6 thé ditra
nhitng ciu hdi chit van hodc thir thach nhitng nhin vit quyén cao chirc trong, va c6 thé gy
kho6 khan - néu khéng mudn néi la anh hwdng dén suw nghiép - dén cac thanh vién trong é-
kip cia CEO. Nhwng chi riéng sw doc 14p van chwa dd, yéu ciu quan trong tiép theo chinh la
sw hi€u biét. Chi it, mot s& gidm d6c phai ndm ro vé cong nghé, thi trwdng, ddi tha va quy
trinh hoat dong clia cong ty nham mang lai nhitng déng gép sang sudt trong quy trinh phat
trién chién lwoc. Theo mdt s§ thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh NACD, yéu ciu nay dic biét
quan trong déi véi cac gidm d6c nam gilt vai tro 1anh dao. Mot Gy vién giai thich: “Nguwoi
lanh dao phai hiéu ré6 doanh nghiép sé cin danh do6i nhirng gi khi chuyén tir mét dwong 16i
chién lwoc sang mot duwong 18i chién Iwgc khac, nham theo dudi mot dinh hwéng mai.”

Cac tap doan dang dan nhin thirc dwgc nhirng lgi ich tir mét d6i ngli ban diéu hanh wu tg,
va dang tim cach da dang héa théng qua tuyén dung cac gidm ddc c6 tai ning dic biét, co
c4u lai quy lwong danh cho gidm d6c méi (nham dam bao tinh ddc 14p), va ting lwong giam
d6c nham thuc ddy cac trach nhiém dang khong ngirng gia ting (va ngdy cang cu thé) doi
v(&i ban diéu hanh.4 T4t nhién, cic thanh vién ban diéu hanh van gitr duwoc tw duy sang suét,
hay 14p truwdomg va cach danh gia tir mdi gidm déc van lién tuc dwoc tich lily nhw thanh qua
tir kinh nghiém kinh doanh cida ho. Sau cling, ching sé gitip cong ty s& hiru cac gidm déc co
tAm nhin dai han d6i v&i doanh nghiép va thiu hiéu siu sic vé lich st hinh thanh cong ty,
cling nhuw nhiéu ca nhan khac dem lai nhitng hiéu biét va tw twdng médi mé.

Poi ngii quan ly nhiét huyét
Qua trinh tw duy va ra quyét dinh chién lwgc doi hoi sy tham gia cia doi ngii quan ly dwéi

quyén CEO. Ho phai hinh thanh nén mét tién d6 thwc hién song song, tir dé6 nhitng nguwoi
chiu trach nhiém lanh dao va quan ly qua trinh thwc thi chién lwgc méi cé thé hiéu ré sk



ménh, phat huy tinh than lam chu va cong hién hét minh. Ly twdng nhat, dong gbp cua doi
ngili quan ly c6 thé két hop véi déng gop cia ban diéu hanh. Nho phoi hop véi doi ngii nay,
ban diéu hanh sé dwoc tao co hdi lang nghe nhiéu quan diém khac nhau, dong thoi thiu
hiéu hon ndng lwc cia ho nhw mét ban quan tri that su.

CEO déng vai tro dan dat quy trinh

bé dam bao thanh céng cho phwong thirc nay, CEO phai ti€p thu va linh hoi dwoc nhitng
quan diém khac nhau. Tuy CEO c6 thé phat huy sw c&i mé nhé ddm nhén vai tro lanh dao
quy trinh chién lwgc cung véi ban diéu hanh cling nhw chd ddng khuyén khich cac giam doc
tham gia déng g6ép, nhung mot s& CEO ciing c6 thé vién dén ngudi tro gitp bén ngoai nham
dan dat ca nhém trong sudt quy trinh. Phwong phap nay sé giip ho tranh di siu vao ndi
dung va tiéu tiét trong quy trinh, cling nhw khéng danh mat vai tro thiét yéu cia mot ca
nhan tro gitp cdng bang va vo tw.

Van héa ban diéu hanh cé#i mé va mang tinh xay dwng

Phat trién van héa ban diéu hanh khuyén khich nhirng bat d6ng mang tinh xy dung va cac
quan diém Khac biét la mot yéu cau quan trong, nhwng ciing khd mo hé. Mot ban diéu hanh
dai dién béi sw phuc tung, thai do cung kinh thai qua va tranh né mau thuln sé gap nhiéu
kho khan trong qua trinh tw duy va ra quyét dinh chién lwgc trong thuc té. No6i cach khéc,
mot CEO biét cach xdy dwng van hoéa ban diéu hanh theo hwéng céi mé hon va khuyén
khich nhirng bit dong mang tinh xay dwng sé cé thé vin dung quy trinh chién lwgc nhw mot
chat xtic tAic nham dat dén muc tiéu ho mong mudn.

Trach nhiém cta ban diéu hanh

Ban diéu hanh nhit dinh sé cdm thiy ho dang thit thé trong nhiém vu phat trién va thwec thi
mot chién lwgc thanh céng. Lic nay, gidi phap chinh la tip trung vao trach nhiém va tim
nhin ctia ban diéu hanh. Nhiéu bién phap cé thé giip phat huy tinh than trach nhiém, bao
gom dinh hinh lai phwong thirc gitip ban diéu hanh tiép thu thanh qud, van dung phwong
phap danh gia ban diéu hanh va gidm déc nham dong vién cac ca nhan chi ddng cdng hién,
xdy dung, dong thoi phat huy tdm nhin cda ban diéu hanh xirng dang véi vai tro truyén dat
dinh hwéng chién lworc.

TOM TAT

Quy trinh lwa chon chién lwgc doi hoi ban diéu hanh phai chi dong tham gia, nhwng khong
c6 nghia sé loai boé hoan toan chitc nang quan ly ctia CEO trong quy trinh. Trai lai, CEO va
doi ngli quan ly dudi quyén phai dirng ra dan dit quy trinh, ddng thoi phdi hop véi ban
diéu hanh trong moi giai doan. Thong diép quan trong ching tdi c6 ging truyén dat chinh
la: phwong phap nay sé mang lai hiéu qua - thdm chi rit hiéu qua - ma khéng doi hoi CEO
phai tir bé dic quyén quan ly clia ho trong nhiém vu dan dat va diéu hanh coéng ty. Trong
quy trinh lwa chon chién lwoc va cac bwédc tién hanh ching toi da dé cAp nham phat huy vai
tro cong hién gia tang gia tri ciia ban diéu hanh, quyén lanh dao sé thudc vé CEO va déi ngii
quan ly.



Phwong phap nay hira hen rit nhiéu lgi ich cu thé va hitu hinh. Thi nhéit, quy trinh sé dam
béo cho cac quyét dinh chién lwoc chinh x4ac hon, dan dén hinh thanh mét chién lwgc sang
su6t hon han cac phwong thirc khac. Thit hai, cic gidm déc sé ngdy cang cAm thiy théa man.
Ho sé cam thdy dwoc cong hi€n, cdm thdy nang lwc ciia minh dwoc tran trong, cdm thay
duoc lang nghe; va quan trong nhat, ho cdm thdy ban than da dem lai gia tri that sw. Thit ba,
quy trinh ndy s& dem lai v6n hiéu biét sdu sic hon vé doanh nghiép, va chinh mitc d6 am
twong nay sé anh hwéng dén cach hoat dong ctia ban lanh dao trong twong lai. Nhirng dé
xudt cu thé vé cac dw 4n dAu tw, ngudn vén hay cac thwong vu mua lai nay da dwoc can nhac
dwa trén b6i canh chién lwgc dwoc moi thanh vién cip cao quan triét ngay trén ban hop,
chit khong con 1a nhitng thwong vu riéng biét chi dién ra mot 1an. Théng thudng, diéu nay
s& diAn dén mot cudc thdo luln sadng sudt hon vé bién phap hd tro manh mé déi véi cac dé
xudt sao cho nhit quan v&i dinh hwéng chién lwoc. Sau cung, quy trinh sé dwoc dat trong sy
gidm sat va ung ho nhiét tinh - mot loi thé khong nhd khi doanh nghiép lam vao tinh thé
kh6 khan hay khing hodng. Ban diéu hanh dwgc chd dong tham gia déng gop sé cé kha
nang ho tro cip quan ly hiéu qua hon va théi thic ho “theo sat tién trinh”, chir khong tin
cong chop giat.



Chwong 8. Panh gia hiéu suat CEO

J. Carlos Rivero
Mark B. Nadler

David Pottruck, CEO ctia Tap doan Charles Schwab, da xuit hién trong phién hop cip cao
toan cong ty ngay 19 thang By nim 2004, va sdn sang trinh bay vé dinh hwdng chién lwoc
tdp doan. Nhung ngay khi cudc hop bat dau, 6ng da dwoc yéu ciu roi phong hop dé gip
riéng ban lanh dao trong phién hop diéu hanh. Sau mét tiéng ruwdi cho doi, Pottruck da
dwgc moi tré lai phong hop va don nhan mét tin xdu: chi sau 14 thang dam nhén vi tri CEO
duy nhat (sau khi chia sé chirc vu nay véi nha sang 1ap Charles Schwab trong suét 5 nam),
Pottruck da budc phai tir nhiém.

Ngay hom sau, Pottruck da thd nhan véi Wall Street Journal rang 6ng “hoan toan” bat ngo
trudc quyét dinh cia ban diéu hanh. “T6i da déc hét tim huyét diéu hanh va phat trién cong
ty,” 6ng phat biéu v&i phong vién, “nhwng toi dd khéng nhan ra ban diéu hanh bat man dén
thé nao.”1

Ban diéu hanh c6 thé bién minh cho quyét dinh ctia ho, néu xét dén ndi bat an trudc cac két
qua tai chinh sa stt cling nhw ndi bat man truwdc quyét dinh ndng can cia Pottruck, khi 6ng
cong bd v&i ban diéu hanh vé ké hoach ban thio doanh nghiép vira mua lai. Tuy nhién,
nguyén nhan that sw dirng sau quyét dinh nay - mot 16 héng nghiém trong trong quy trinh
khién CEO hoan toan mat canh giac truwedc sw bat man cua ban diéu hanh - chinh la 6ng da
khong y thirc dwoc ngbi vi cia minh dang bi de doa. Cd s6¢ hé thong nay khéng chi phwong
hai dén CEO - dac biét la mot nhan vat nhw Pottruck, nguoi tirng dwoc ton vinh nhw mot
siéu sao trong triéu dai ciia 6ng - ma con anh hwéng dén toan tip doan va cac bén lién
quan.

Trong nhitng nam gan diy, cac ho so danh gia chinh thirc niang lwc CEO da tré thanh yéu
ciu quan trong déi véi cac cong ty c6 phan Hoa Ky. Tuy nhién, day lai 1a mot tredng hop
khac, khi hoat dong nay chi don gian géi gon trong nhirng tiéu chi t6i thiéu, va hoan toan
khong thé dam bdo cho mét phwong thirc quan tri tot hon, hay thdm chi du tét. Trong
trwong hop clia Schwab, quy trinh danh gia tit nhién da thiu ving nhitng chirc nang can
thiét, von c6 thé canh bdo Pottruck tir trwedc vé moi ban tAm cla ban diéu hanh, cling nhw
mang lai co hodi cho phép ho giai quyét chung tir trwdrc d6 rat 1au, chi khéng dé nguy co tré
thanh khing hoang. Pong thoi, danh gid dinh ky va trao doi lién tuc chi 1a hai yéu t6 trong
quy trinh danh gia nghiém ngit déi véi CEO, va doi hoi ban diéu hanh phai thé hién nhiéu
hon ngoai viéc “cho diém” CEO vao mbi phién hop cudi nim, dua trén mot danh sich két
qua tai chinh han hep.

Trong céc cudc trao d6i ciia ching tdi véi Uy ban Ruy-bing Xanh vé lanh dao ban diéu hanh,
nhiéu thanh vién uy ban da khang dinh: danh gia CEO 1a “nhan t§ quan trong nhit trong
hoat déng cta ban diéu hanh”. Song, trong nam 2004 m&i day, chi c6 40% cac gidm déc
tham gia khdo sat vé ban diéu hanh tip doan - do USC/Mercer Delta tién hanh - xép quy
trinh danh gia CEO tai ban diéu hanh cta ho & mic “rat hiéu qua”. Pay la mot bwéc tién



quan trong ddi vdi ty 1& 26% trong nam trwdc dd, nhwng dong thoi cling khang dinh hau hét
cac ban diéu hanh phai lam t6t hon nira.

Mot Uy vién nhan xét, “Panh gid CEO la mot trong cac chirc nang quan trong nhit, nhwng
cling 12 nhiém vu khé khan nhit.” Khé khdn? Chinh x4c - nhwng van c6 thé 1am dwoc. Trong
chwong nay, ching ta sé khdm pha cac buwdc can thiét giip ban diéu hanh xay dung tot quy
trinh danh gia CEO:

e Thdng nhit va nam ré muc dich danh gia CEO

e Thiét k€ mét quy trinh theo trinh tw, tir xac dinh muc tiéu, theo doi tién do cho
dén danh gia hiéu suit cu6i ndm, déng thoi thong nhat vé vai tro caa cac thanh
vién

e Xac dinh cac khia canh phu hop trong quy trinh danh gia hiéu suat

e Quyét dinh phwong phap t6i wu nhit nham thu thap di liéu tir cAc phwong dién
nang luc phi tai chinh khé do lwong

e Trao doi tric ti€p véi CEO vé cac van dé lién quan dén hiéu suit

Thiét k& va trién khai mot quy trinh danh gia toan dién doi héi nhiéu nd lwc va cac quyét
dinh kho khan. Mot giam doc thudc Gy ban da chia sé vé&i chung téi: “Mot van dé dwoc danh
gia that su tot sé doi hoi rat nhiéu thoi gian va hié€u biét, va khong thé chi phu thudc vao cac
con s8.” Bén canh do, quy trinh con bao gbm yéu té con nguwoi - hay nguy co xung dot vé cai
toi, vé loi ich trong moi cd nhan khi méi quan hé va can can quyén luc gittra CEO va ban diéu
hanh dan thay ddi va bién chuyén.

Thuc chat, danh gia CEO 1a vi du kh3c nghiét nhat vé nghich ly trong qua trinh danh gia hiéu
sudt ching tbi da chirng kién tai rit nhiéu t6é chirc: mot gidm déc cang dwoc trong vong va
cang c6 anh hwdng 16n dén nang luc cha toan td chirc, thi quy trinh danh gia déi véi ho cang
it khat khe. Tai nhiéu qudc gia, cAc gidm sat vién tuyén ddu moi nam lai budc phai dwa ra
cac ban bao cdo dwgc danh gid mot cach c6 hé thong, dwa trén cdc muc tiéu hiéu suit cu thé.
Khi ban dat dén nac thang cao hon, cic bdo cdo sé tré nén than mat hon, thodi mai hon, hay
tham chi cwc ky chiéu 1é. Trwéc khi nhirng yéu cau gan day dwoc quy dinh, da c6 vo sé6 CEO
tai nhiém sudt nhiéu ndm ma khong c6 dén mot bao cio danh gia chinh thirc. Sau khi da dat
dén dinh cao quyén luc trong doanh nghiép, sé 1a mot ct séc¢ néu ho bit ngo phai tuin theo
mot quy trinh danh gia khit khe vén chi danh cho nhitng quan ly cip trung.

Bén canh dé, c6 khong it CEO - dac biét la nhitng ngwdi kiém nhiém chirc vi chu tich - c6 1€
da tirng xem ban diéu hanh nhw nhitng 6ng chu véi vai tro phap ly mo hoé. Mot quy trinh
danh gia thwong nién sé phoi bay hoan toan méi quan hé “d6n théi” nay; no sé tré thanh 1oi
nhac nhé ro rang nhit vé triéu dai huy hoang dang di dén hoi két ctia CEO. Khong nhitng
thé, n6 con 1a budc chuyén giao vai tro kich tinh nhit; theo d6, mot s6 CEO s& mién cudng
chap nhén, va mot s6 giam do6c cling do dv tuan theo.



Cudi cung sé la mot phwong dién hoan toan mang tinh ca nhan trong qua trinh danh gia
CEO - thwong khién nhitng ca nhan quyén lwc va kién quyét kho long cam thiy tdm phuc
khi chdp nhan nhitng phan héi mang tinh chi trich. Nhiéu gidm d6c cp cao tin rang khong
ai, k€ ca cic thanh vién ban diéu hanh, c6 thé nhin nhin xirng dang ban chit phirc tap trong
cong viéc, hay danh gia chinh xac nang lwc cda ho. Va mot s6 giam déc tir 1au da dong vai tro
thu dong, hay tham chi phu thudc sé cadm thady mdi de doa tir mot gidm sat vién danh gia ho
mot cach truc ti€p va nghiém ngat. Mot CEO phuc vu trong Gy ban da giai thich nhw sau:
“Nhigu CEO 12 nhirng ké rit hay tw 4i, va tuy chang ai mudn lén tiéng, nhwng ho van ludn dat
di€ém A trén moi thwéc do.”

Tuy nhién, vé&i vai tro duy nhét cia CEO trong bdi canh doanh nghiép hién nay, cling nhw
trach nhiém ngay cang gia ting déi véi ban diéu hanh trong nhiém vu gidm sat va ho tro
CEO, mot ban diéu hanh xuit sic sé khong c6 nhiéu lwa chon, ngoai viéc chdp nhan thi
thach.

TINH HUONG: HIEU SUAT VA TRACH NHIEM CUA CEO

Trong nhitng nam vira qua, chwa bao gio hiéu suit ctia CEO lai tré thanh chu dé thu hut sw
quan tAm siu sdc cua ban diéu hanh nhw hién nay. Bén canh d6, diéu ngac nhién chinh 1a vai
tro gidm sat hiéu suit cia CEO da tré thanh moét nhan té quan trong trong hoat dong tai
thi€t quan tri cda ban diéu hanh.

Cac quy dinh yéu cau ban diéu hanh phai tién hanh danh gia nghiém tdc hiéu suit ctia CEO
theo dinh ky da phan nao giai quyét dwgc nhirng van dé nan giai tai nhiéu doanh nghiép.
Cac CEO ciing khong con co hoi chong doi hodc nhing tay vao nhirng bao cio chinh thirc.
Hién nay, ho chi c6 ba lwa chon. Thir nhit, ho cé thé ngbéi yén va quan sat ban diéu hanh tuw
thiét 14p quy trinh. Thit hai, ho c¢6 thé 1am diu quy trinh bang cach goi y v&i ban diéu hanh
vé mot danh sach danh gia mang tinh hinh thirc nham d8i phé véi cac quy dinh phap ly. Vé
phin minh, ching t6i ung ho manh mé lwa chon thir ba: d6 la CEO va ban diéu hanh nén
cung phoi hop thiét k€ mot quy trinh danh gid nghiém tdc, kj lwdng va hiru ich danh cho
CEO, dong thoi mang lai lgi ich cho doanh nghiép va cac bén lién quan.

Toan bd quy trinh phai hoan toan minh bach, tuy van nén bién ddi phu hop theo ban chit
tirng cdng ty — dwa trén ban sic, lich str hoat dong va hoan canh chién lwoc; khong giai phap
nao c6 thé thdéa-man-tat-ca, vi “sai mot ly sé di mot dam”.

Mot lwu y quan trong khac can ghi nhé: diy 1a mot quy trinh rat mong manh. Tai nhirng
thoi diém then chét, né c6 thé bi pha vy mot cach dé dang. D6i véi mbi nguwoi tham gia, ho
phai déng gép chan thanh va chu dong giao tiép trong mdi bwdc thwc hién; vi quy trinh
danh gia t6i wu nhat sé khong thé hoan thién néu thiéu di tinh than hop tac khéng ngirng va
quyét tdm kién dinh cda tit ca thanh vién.

LAM RO MUC TIEU QUY TRINH

Buwéc thir nhat trong thiét k€ mot quy trinh danh gid CEO hiéu qua chinh la dit ra nhirng
muc tiéu ré rang. Cling nhw quy trinh danh gia hiéu suit tai cic cdp do thap hon trong



doanh nghiép, quy trinh danh gid CEO phai théa man ba muc tiéu khac biét nhwng lién quan
mat thiét nhw sau:

e Quy trinh phai cho phép ban diéu hanh, cip lanh dao cting cic ty vién thira hanh
- thwong la nhitng ngwdi phu trach lwong bong hay quan ly - phoi hop véi CEO
nhdm xac dinh trong tdm cu thé vé dinh hwéng twong lai cia doanh nghiép,
théng qua cac muc tiéu chién lwoc va thwéc do hiéu suit trong nim hoat déng
Ssap toi.

e Quy trinh phai trao co hdi cho ban diéu hanh hoé tro phat trién nang lwc CEO
thong qua thiét 1ap cadc muc tiéu va khong ngirng dwa ra phan héi trén cac linh
vwe can CEO thay déi hanh vi, trau do6i kj ndng m&i hodc ting cwong sw tip
trung.

e Quy trinh phai cung cip cac phwong thirc hiru hiéu giup ban diéu hanh cing
thanh vién thu thip va lam sang té cic dir liéu phan dnh danh gia cta ho vé hiéu
sudt ctia CEO trong qua khit, dan dén cac quyét dinh vé lwong bong va kha ning
tai nhiém sap té&i cua CEO.

Ca ba yéu td trén déu doéng vai tro vo cung quan trong, cho phép quy trinh dat chat lwgng
toi wu nhat. Trén thwc té, bat ky ban diéu hanh nao dap &ng dwoc ba yéu to trén déu da that
s déng gop vuwrot xa yéu ciu tir cac quyét dinh phép 1y - vén ching mang lai gl ngoai chirc
nang tai chinh may moéc chi tap trung danh gia mic lwong thwdéng dwa trén thanh tich trong
qué kht. ThaAm chi trong tinh huéng khit khe nh4t, vai trd gidm sat cia ban diéu hanh ciing
khong budc ho danh gia liéu CEO c6 s& hitu tAim nhin, chién lwoc va nang lwc cd nhan phu
hop nhdm chinh phuc cdc muc tiéu hiéu suit hay khong. Theo quan diém thoang hon do
chiing toi dé xuit, ban diéu hanh chi cin danh gia “d6 phu hop” gitta cic té chit lanh dao
ctua CEO d6i véi cac yéu ciu phat sinh tir muc tiéu chién lwoc cda to chirc.

Nhw da dé cap, ba muc tiéu danh gia trén nhin chung kha doéc 1ap véi nhau. Song, trén thuc
té, ching thwong dwoc goi gon trong cing mdt quy trinh. Gidi han vé thoi gian ¢ thé budc
ban diéu hanh phai danh gia hiéu suit cia CEO trong nim trwéc d6, trong khi van dua ra
cac quyét dinh vé lwong thwdng, xac dinh cac muc tiéu trong nam ké ti€p va thao luin vé
cac phwong dién cin cai thién - nhitng hoat ddong thwong chi dién ra trong mot budi hop
duy nhit.

Tuy nhién, néu thiéu ving mot quy trinh chirng minh va xac dinh ré tAm quan trong cta ba
muc tiéu trén, thi bdo c4o hiéu suit trong ndm hoat déng trwedc dé6 nham phuc vu muc dich
lrong bong thwong sé lam sai khac di y nghia cda quy trinh danh gia va chi phéi ndi dung
thao ludn. Nguyén nhan rat ro rang; ban bdo cdo khéng chi théa man cac yéu ciu phap ly,
ma con tré thanh mot “bén d6 an toan” - hay mot cong cu chinh x4c thay vi mot quy trinh
danh gia tham do vé sé& trweong va s& doan cta ca nhin CEO. Va khi thoi gian bi gi¢i han,
mot s6 CEO va ban diéu hanh sé bo qua toan bd qua trinh thdo ludn mang tinh xay dung, va
tan dung ngay bao cdo lwong thwdng dé dit ra cic muc tiéu twong lai danh cho CEO.



Nguwoc lai, mot s6 ban diéu hanh lai ddm bdo nhirng cudc trao d6i mang tinh xay dung
khong bi 1ang phi. Honeywell da c6 1an 14p ké hoach t6 chirc cac budi hop doc 14p tip trung
vao hiéu suit trong qua khit va twong lai, nham ddm bdo mic quan tAm xrng dang déi voi
moi muc tiéu. Vao giita thang 1, CEO da gri dén ban diéu hanh mot ban tw danh gia hiéu
suat ctia 6ng trong nam hoat dong vira qua cung ké hoach ca nhan cho nam méi, bao gom
cac muc tiéu lanh dao ctia ban than 6ng. Ban diéu hanh da tié€p tuc thdo ludn vé cha dé nay
trong cudc hop thang Mot véi cdc muc tiéu dat ra cho nam Kké ti€p, va dén thang Hai, ho da
cong bo mot ban bao cao vé hiéu suat ciia CEO trong nam cdi.

C4u truc va thoi lwgng cu thé cta cac cudc hop khong quan trong bén phén cta ban diéu
hanh nham giai quyét triét d€ toan bd cac muc tiéu danh gia. Pon ct¥, tAp doan Target, mot
cong ty ndi tiéng xuit sic trong linh vic quan tri doanh nghiép, da théng nhit rang cac muc
tiéu danh gia sé dwgc thao ludn hiéu qua nhat trong mét cudc hop duy nhat, dwa trén trach
nhiém cua ban diéu hanh va CEO déi véi ban bao cdo chi tiét vé hiéu suit hoat dong trong
nam ci, cling nhw qué trinh thao ludn m& vé nhirng ky vong doi véi thanh tich trong twong
lai va cac nhu cdu phat trién.2

THU'C THI QUY TRINH PANH GIA CEO: CAC VAI TRO VA HOAT PONG TIEN QUYET

Trong suét qua trinh 1am viéc tai Uy ban Ruy-bang Xanh NACD, chiing t6i dd khong tim thay
mot mé hinh cu thé nao vé quy trinh danh gid CEO dwoc wa chudng thit sw. Cic mé hinh tuy
tdé ra hiéu qua theo nhiéu cach khac nhau, nhwng ching déu bao gobm hai yéu t6. Thir nhat,
ching bao gdbm mot quy trinh danh gia chi tiét va nghiém tic vé cac sv kién dién ra theo
trinh ty; trong dé, nhirng hoat ddng quan trong khéng hé bi bop méo vao phit cudi hay bi
bo qua vi thiéu thoi gian. Thir hai, cac quy trinh t6t nhat ludén thu hat dwoc sw quan tim vé
cac cad nhan tham gia, cling nhw vai tro ctia ho trong tirng giai doan.

Xac dinh muc tiéu

Quy trinh danh gia thwong dwoc trién khai truede khi bit ddu mot ndm tai chinh mdi, khi
CEO phdéi hop cung céc lanh dao trong ban diéu hanh nhim dé ra nhitng muc tiéu kinh
doanh chii yéu cho nam ké tiép, va ddm bdo ching sé nhat quan v&i ké hoach chién lwgc cia
cong ty. Khéi dau véi mot chién lwgce tot, CEO sé trinh bay mot cach hé théng vé cdc muc
tiéu hiéu suit cd nhan ban dau, thé hién ro tién d6 do6i véi tirng muc tiéu sé dwoc do lwong
ra sao, va dé xuat ké hoach dén ban diéu hanh.

Trong qua trinh ban diéu hanh thiét ké quy trinh danh gia, quyét dinh dau tién sé la chi
dinh ngwoi danh gia va phé duyét cac muc tiéu cia CEO. Trwdc day, dé la nhiém vu caa ty
ban phu trach tién lwong, va chinh chu tich sé dich thin chi dao. Tuy nhién, qua cac cudc
phong van, ching tdi da phat hién ra mét quan diém mdi: theo d6, tat ca cac giam doc nén
doéng vai tro chu dong hon trong quy trinh nay, thay vi phé mac moi trach nhiém vao tay cac
héi déng va cac vi lanh dao.

“Mot s6 ngwdi van xem nhiém vu danh gid CEO 12 m6t quy trinh khép kin giita cac thanh
vién Uy ban phu trach lwong thwéng,” mot iy vién cho biét. “Tuy vay, t6i tin rang day 1a



chitrc ning cla ca ban diéu hanh. Uy ban tién lwong c6 thé phat dong va thiét k& nén quy
trinh, nhwng ho van can sy tham gia ctia toan b ban diéu hanh.”

Cac uy vién cling dong tinh rang nhit dinh sé cAn dén mot gidm déc dic biét — d6 c6 thé 1a
chu tich 4y ban lwong thwéng, tredng ban giam doc hay chi tich danh dw - ddm nhiém vai
tro dan dat quy trinh danh gia, bat ddu véi mot cudc trao ddi hét stkc cu thé véi CEO va két
thic véi mot nhan thirc chung vé ky vong ctia ban diéu hanh.

“Toan b6 ban diéu hanh phai gép phin dwa ra danh gia vé hiéu suat cia CEO”, mot thanh
vién Gy ban nhan xét, “nhung cling nén cé ai dé phu trach chinh toan bd quy trinh nham
truyén dat ré6 rang moi ky vong, cling nhw ddm bdo quy trinh danh gia sé€ hoan toan nhat
quan v¢&i cac ky vong datra.”

Sw ré rang trong cac cudc trao ddi trén déng vai tro rit quan trong va khong thé xem
thwong. Mot CEO thudc Gy ban gidi thich: “BAt chip cudc trao d6i ddu ndm vé cac muc tiéu
va tiéu chi danh gia, dén cudi nam, CEO van sé dén gdp chu tich ban diéu hanh - ngudi phu
trach quy trinh danh gid - va than phién, ‘Nam qua la m6t nam khé khan.” Khi viéc dé xay
ra, ban phai cvong quyét, ‘Nay, to6i hi€éu anh mudn néi gi, nhwng ching ta da théng nhat véi
nhau ro6i” Mot 14n nira, cang danh nhiéu thoi gian bao nhiéu trong giai doan trién khai, ban
cang it gap phién toai biy nhiéu vao phut chot.”

Panh gia lién tuc

Mot s6 ban diéu hanh lai thong qua lan cudi cdc muc tiéu hiéu suit danh cho CEO va tuyén
b6 nhiém vu ctia ho da hoan thanh khi thoi diém 14p bao cio cudi nam sip dén. Ho da sai
lam. ft nhat, iy ban phu trach lwong thwéng va ban diéu hanh ciing nén ngdi lai véi nhau
sau 6 thang dau nam va danh gia cac muc tiéu hay tién d6é doi hdi & ho. Tuy nhiéu ban diéu
hanh thwong bd qua bwéc danh gia gitra ndm, nhung d6 van 1a mot hoat ddong y nghia vi hai
ly do. Th nhat, no sé gidp ban diéu hanh va CEO ddm bao ho cé cung nhan thirc vé cic hoat
dong dang dién ra trong ndm, cling nhw vé bat ky vin dé nao can xem xét cu thé hon. Thi
hai, n6é sé cho ho co hoi diéu chinh vao giai doan gitra tién trinh dwa trén nhirng thay doi
trong nén kinh té hay moéi truwedng canh tranh.

Khong nhirng thé, cdc hoat dong danh gia dinh ky nay ciling rat quan trong déi véi qua trinh
phét trién cta cd nhan CEO, dic biét trong mot hodc hai ndm tai nhiém dau tién cta ho.

“Quyét dinh quan trong nhit ma moi ban diéu hanh phai dwa ra chinh 1a lwa chon va sa thai
CEO,” mdt thanh vién Gy ban nhén xét. “Bén canh d6, nhiém vu gitr chan va phat trién CEO
cling quan trong khong kém. Ban diéu hanh thwong c6 khuynh hwéng it xem trong viéc
phét trién nang lwc CEO; song, do6i véi cac CEO - dadc biét 1a nhirng ngwdi méi, ho that sw
cAn mot quy trinh phat trién, trong dé, danh gia CEO 1a mét bd phin khong thé tich roi cla
quy trinh nay.”

Dbanh gia dinh ky c6 thé dem lai phwong thirc ddm bao CEO va ban diéu hanh sé cung ding
trén mot con thuyén va doi mit véi cac van dé truede khi tinh thé tré nén nguy ngip - nhw
trweong hop ciia Schwab da dé cap & phan trwdc. Mot thanh vién iy ban giai thich: “Mét bao



cado danh gid CEO vao gitra nam hodc cach quang la diéu can thiét, cling nhw sé cin dén mot
dién dan cho viéc nay. N&éu ban khong tién hanh bién phap nao twong tw, cic vadn dé hiéu
suat sé phat sinh, va moi nguwoi sé néi: ‘Hay cho xem anh ta c6 ti€p tuc lam thé dén cudi nam
hay khong.’ Ttr d6, mot van dé nhd ban dau sé dan tré nén nghiém trong, du ban hoan toan
c6 thé tranh dwgc n6 néu xir Iy sém hon.”

Nhitng cudc thdo luin nhw thé dang dién ra ngay cang thwdng xuyén hon trong cic phién
hop quan tri, hay cac cudc hop dinh ky do ban diéu hanh t& chirc nhwng khong c6 mat CEO.
Cac cudc hop nay hoa ra lai dem dén lgi ich 16n cho quy trinh danh gid; chung khong chi tao
ra co hdi, ma con dem lai ky vong tlr ban diéu hanh khi ho thao ludn thwong xuyén vé hiéu
suat ctia CEO, do da loai bé nhirng man kich va mwu d6 von luén vy quanh nhirng cudc hop
mat khong chinh thirc gitta cac giam déc doc 1ap hay bat man. Mac du vay, chat lwong cta
quy trinh sau ciing van phu thudc vao s vo tw va diing khi ca ban diéu hanh.

“Nhiém vu quan trong nhat doi v&i ban diéu hanh chinh la té ra trung thwc va giai quyét
nhitng van dé lién quan dén hiéu suit CEO ngay khi cac d4u hiéu ric réi bat dau phat sinh,”
mot Gy vién cho biét. “Pirng phé mac ching va hy vong moi th& sé tot hon; diéu do sé
khong xay ra, va ban sé hoi tiéc vi da hanh dong qua mudn. Cac phién hop quan tri chinh la
chia khéa; ching chinh 13 dién dan noi moi van dé hinh thanh, va vi gidm ddc lam viéc voi
CEO sau d6 c6 thé néu 1én cac van dé nay.”

Panh gia cudi nam

Ciing nhw treong hop thiét 14p muc tiéu hang nam cho CEO, ta c6 thé danh gid hiéu suit
cudi ndm cta CEO theo nhiéu mé hinh khac nhau. Mot 1an nira, nghién ctru cua chung t6i da
nhan dwoc sw ing ho to 16n trong viéc thuyét phuc toan bd ban diéu hanh tham gia vao cac
cudc tranh ludn quan trong vé hiéu suat CEO - thay vi pho thac trach nhiém nang nhoc nay
cho cac iy ban phu trach lwong thwdng va quan ly - hay cac cudc trao doi ca nhan giira
trwedng ban giam déc va thanh vién ty ban.

Tuy nhién, theo mot quan diém khéac, cic bén can phai dat dén sy déong thuin nhit tri that
su: tré ngai 1én nhat trong quy trinh danh gia cudi nam chinh la truyén dat ndi dung thyc té
cda quy trinh nay dén CEO. Piéu nay doi hoi trach nhiém cao nhat tir ngwoi thu thap dit liéu
vé hiéu suit cho dén nguwoi phd bién thong tin - xét theo tirng bdi cdnh - cling nhw nhirng ai
tham gia. CAc nhiém vu nay cin dwgc 1én ké hoach va thyc thi ti mi nham ddm bdo truyén
dat va ti€p nhén chinh xac thong diép trong béi cadnh phu hgp. Trén thuc té, nhiéu giam doc
da xem viéc thong tin dén CEO la cong doan khé khan nhit trong toan bd quy trinh danh
gid. Ching to6i sé quay lai chu dé nay mot 1an niva vao cudi chwong.

Toan bd quy trinh ching t6i vira mé ta - bat dau véi viéc hinh thanh nhan thirc chung vé
muc dich clia quy trinh danh gia - phai dwgc tién hanh lap lai méi nam. Trong hoat dong
danh gid hiéu suit thwong nién, ban diéu hanh cin bd sung bao cdo vé quy trinh danh gia
CEO va tim cach cai thién hiéu suit. Hinh 8.1 sé trinh bay ro cac bwéc trén trong mét chu
trinh khép kin. DAy sé& 1a céng cu hiru ich gidp quan ly tét tién do va thoi lwong trong moi
buwdc tién hanh.



Hinh 8.1. Chu trinh danh gia CEO

Ngoai ra, bang 8.1 sé cung cip mot danh sach gitip ngwoi thye hién hiéu ré hon vé cac muc
tiéu va cach trién khai quy trinh ching téi vira dé cip. Phwong phap nay ciing c6 thé ap
dung trén cac phwong dién khac sé dwoc ching téi thao luin sdu hon trong phin con lai cia
chwong nay: do6 la xac dinh cac khia canh can danh gia déi véi CEO, thong nhit phwong
phap do lwdong hiéu suat téi wu nhat, cling nhw cach truyén dat dén CEO.

Bang 8.1. Bdo cdo danh gia CEO
Muc dich: Danh sach nay dwoc thiét ké nham danh gia chit lwong va tinh hoan thién cta
quy trinh danh gia CEO. Cac ciu hoi dwoc dic két tir nhirng phwong phap t6i wu nhit trén

ba phwong dién: quy trinh danh gia, cac vai tro lién quan trong su6t quy trinh va ban than
noi dung danh gia.

Huéng dan: Pien CO hoic KHONG hodc KHONG RO (khdng ap dung) vao mdi cot danh gia.
CAC YEU TO THU TUC

Tiéu chi Danh - Ghi
gia chu

1. Quy trinh danh gia c6 dwoc gidi thich ré rang vé cac muc tiéu, vai
tro va trach nhiém cu thé?

2. Quy trinh c6 dwoc trién khai dwa trén mot lich trinh véi thoi han va
cOt moc ro rang?

3. K& hoach ctia quy trinh c6 gin lién véi lich trinh cia toan doanh



nghiép (vi dy, cAic méc danh gia CEO c6 phu hop véi ké hoach quan
ly va diéu hanh hién tai)?

Quy trinh c6 bao gobm mdc danh gia hiéu suat CEO gitta nam?

Quy trinh c6 tip trung phat trién nang lwc va tao co hoi cho CEO
gop y mang tinh
xay dung?

Quy trinh c6 nhat quan véi gia tri va van hoéa doanh nghiép?

Quy trinh cé bao gom cac phwong thirc ddm bao chit lwong cho
phép c6 sw diéu chinh khi cin thiét?

VAI TRO VA TRACH NHIEM

Tiéu chi

Quy trinh c6 ngudi dan dat that su?

Quy trinh c6 dwoc cac gidm doc ngoai kiém soat chat ché (1anh dao
va quan ly) nham ddm bao tinh cwong tric trong hoat dong danh
gia?

Nhiém vu thu thip va bién soan cac dir liéu, chi s6 danh gia... cé
dwgc phan cong ro rang (hay ban giao cho mot c6 van ngoai)?

CEO c6 dwoc xem 1a ngudi phdi hop trong mbi giai doan cia quy
trinh, va dwoc trao co hdi dong gop xirng dang?

Nhitng ai dwoc thong tin chinh xac vé nhiém vu va tic dong tir vai
tro lanh dao ctia CEO c6 dworc trao co héi gop y?

Nguwdi néu gop y cé dwoc chi dinh r6? Nguwdi d6 c¢6 hoi du ki nang
can thiét dé gép y hiéu qua vé hiéu suit cia CEQ?

NOI DUNG VA TIEU CHUAN PANH GIA

Tiéu chi

banh Ghi
gia chu

banh Ghi
gia chu



1. CAc tiéu chuln va tiéu chi cia quy trinh danh gid CEO c6 dwoc xac
dinh ro rang?

2. Tat ca cac yéu to lién quan dén hiéu suat CEO déu bao gom trong
tiéu chi hiéu suit?

3. Cac tiéu chi hiéu suat c6 bao gom vai tro ciia CEO va chu tich?

4. C6 mdi lién hé nao gilra cac tiéu chi hiéu suit gitup xay dung quy
trinh danh gid cling nhw muc tiéu chién lwoc va yéu cau tir doanh
nghiép?

1. Co s& phap ly cia doanh nghiép c6 twong thich véi tirng tiéu chi
hiéu suit?

2. Co thuwéce do hop ly va kha thi doi véi tirng tiéu chi hiéu suat twong
ng?

3. Co6 phwong phap thong ké hiéu qua nao gidp tip hop va trinh bay
cac dir liéu vé hiéu suat?

XAC PINH CAC TIEU CHi VA TIEU CHUAN PANH GIA

Yéu té quyét dinh déi véi bat ky cong doan nao trong quy trinh danh gia - du dé phuc vu
cac quyét dinh vé lwong thwdng, thiét 1ap muc tiéu hay phan h6i mang tinh xay dwng -
chinh 1a tip hop céc tiéu chi cu thé ma CEO sé dwoc danh gid dwa trén chding. Tap hop nay
sé la nén tang cho moi thwéc do, muc tiéu va thanh qua trong toan b quy trinh. Trong so
cac quyét dinh can dwa ra xuyén sudt qua trinh, viéc lwa chon cac khia canh hiéu suit va
thiét 1ap mirc d6 quan trong doi v&i tirng khia canh cd 1€ chinh 1a nhiém vu nan giai nhat, vi
ching budc ban diéu hanh phai xem xét toan bé mdi quan hé phirc tap gitta nang suit ca
nhén cta CEO va hiéu suit téng thé cia doanh nghiép.

“Thong thuwong, quy trinh danh gia CEO sé bao gom bwdc nhan xét vé CEO dwa trén cac chi
s6 tai chinh dwgc thiét 1ap tir dAu ndm hoat ddng va gin lién v&i cac ké hoach lwong bdng,
nhung nhw thé vin chwa di,” mot CEO thudc Uy ban Ruy-bing Xanh cho biét. “Quy trinh
danh gia CEO phai dwa trén mot pham vi rong hon méi dam bao tinh hiéu qua.”

Thuc té, nhiéu thanh vién Gy ban cling nh4n manh quan diém rang hoat dong danh gia phai
két hop dwoc cac tiéu chuidn clrng ran va mém mong. “Cham cham vao cic thwéc do xung
quanh nhitng két qua tai chinh sé khong lam nén mdt bdo cido hoan chinh,” mot uy vién
khang dinh. “Thuwéc do chi 1a budc khéi dau. Ching phai nhdn manh hon niva cic van dé dic
thl, nén du ban thda man dwoc cac thudc do 4y, ban van khong thé ddm bao quy trinh danh
gia da hoan tt. Ban diéu hanh phai dao su hon vao cac vdn dé nham phat trién nén mot



doi ngii that sy, dam bao tinh cwong triyc va strc manh cia ban lanh dao, cling nhw xay dwng
ngan sach cho mét chang dwdng dai.

Khi 1ui lai va nhin t6ng thé vai tro phitc tap cia CEO, ban han sé cam th4y thodi chi truéc
nhiém vu thiét 14p cadc muc tiéu toan dién nhwng van nam trong tim kiém soat. Tuy nhién,
van con nhitng phwong phép gitp tai hé théng tw twdng cia ban diéu hanh vé vai tro cla
CEO va don gian héa nhiém vu trén. Mot trong sé d6 chinh la xem xét mirc dé6 hoat dong
hiéu qua cia CEO dwéi vai tro lanh dao, bén canh nhirng tic dong vé mat t6 chic trong
hanh vi cia nguwoi 1anh dao. Tac déng tir hanh vi cia CEO ciing c¢6 thé dwoc danh gia dwa
trén hiéu qua hoat déng cua t6 chirc cling nhw hiéu suit then chét. Néi cach khac, sé c6 ba
nic thang chid yéu déi véi hiéu suat ciia CEO: tic dong then chét, tic dong vé mat hoat dong
va hiéu qua lanh dao.

Tac dong then chot

Trong nhiéu ndm qua, diéu nghich 1y c6 hitu trong hoat dong danh gia hiéu suit CEO chinh
la ching chi tip trung nhin manh cac tiéu chi dwa trén nhitng phwong dién it chiu anh
hwdng truc ti€p nhat tir CEO: hiéu suit tai chinh ngan han. Tuy nhién, ching khong thé chéi
bo tAm quan trong then chot cia muc tiéu cot 16i va gia tri thi trweong, dong thoi phai dong
g6p nén mot phan quan trong trong quy trinh danh giad. Mac du vay, quy luit co ban trong
nhiéu ké hoach danh gid CEO va “tra-lwong-theo-hiéu-suit” lai that sy c6 van dé: liéu hanh
vi cia CEO c6 dnh hwéng truc tiép, tirc thoi va nghiém trong dén hiéu qua tai chinh va gia
c6 phiéu ctia doanh nghiép hay khong?

Thiéu ving nhitng quyét dinh xuit sic hay nhitng sai Iam té hai, sé rat kho c6 thé danh gia
chinh xac sitc anh hwéng nhit thoi cia CEO ddi véi hiéu sudt tai chinh ciia mét td chirc
phttc tap - nhwng diéu do ciing khéng ngan duwoc nd lwc cia ban diéu hanh. (Hinh 8.2 sé& liét
ké cac thwéc do then chét gitp danh gia mirc do hiéu qua ctia mot CEO. Uy ban phu trach
lrong thuwdng va nhan sy sé do lwong hiéu suat thuc té cia cong ty, va doi chiéu hiéu suit
do6 véi cac dw bao nam trong ké hoach thwdng nién cia CEO.) Cac tiéu chuin cdt yéu nay
van con mot sd thiu sét quan trong, chdng han nhw cac chi s6 dic thu vé hiéu suit caa CEO.
Du cho nguwoi dirng dau doanh nghiép van ging sirc “kéo moi don bay”, nhwng cac CEO tinh
y van nhan ra rang nhirng déng gép cta ca nhan ho ddi véi muc tiéu then chét cla cong ty
sé kho c6 kha nang tao dwoc anh hwdng truc tiép, tirc thoi va c6 y nghia quan trong.

Toseh "’u Dong tién Loi nhugn
thuéin tif Fiost s
hoat ddng ot dong 9
Thu nhip trén
méi c8 phigu @ Gié 8 phidu

Hinh 8.2. Cac khia canh c6 anh hudng then chét

trong quy trinh danh gia CEO

Hinh 8.3 sé giai thich nguyén nhan din dén tinh huéng trén, dwa theo mot vi du trong linh
vuc quan ly quan hé khach hang (CRM): M6t CEO rat mong dwoc truc ti€p hanh dong nham



cai thién mdi quan hé doi véi khach hang, thong qua tw ti€p xic véi cac khach hang trong
diém va bdo tro cho cac chwong trinh t6 chirc nham nang cao niang lwc CRM ctia doanh
nghiép. Anh huéng tir hanh dong trén d6i véi sw bén virng ciia quan hé khach hang (dua
trén danh gia vé mirc d6 hai long tir khach hang) c6 thé kha manh mé, va chi dao dong do
mot s6 yéu td bén ngoai. Tuy nhién, tic dong tir nd luc cia vi CEO d6i v&i muc tiéu then
chot (trong treong hop nay la loi nhuan tang tredng tir cac khach hang hién tai) lai chi &
mikc vira phai do phat sinh nhiéu yéu t6 khong ro rang. Hanh dong trwc ti€p cia CEO cang
thiéu sttc anh hwdéng bao nhiéu, kha nang két qua thwc té bi anh hwdng do cac yéu td ngoai
tam kiém soat cia CEO cang ro rét biy nhiéu.

Hanh ddng Téc dong vé Téc dong
mit hoat ddng then chét

Hinh 8.3. Tac déng cla CEO dén hoat dong va muc tiéu
then chét clia doanh nghiép

Tac dong vé mit hoat dong

Pham tru th hai trong cac vin dé hiéu suit chinh la tac dong vé mat hoat déng - hay anh
hwdng ctia cd nhan CEO d6i v&i hiéu qua to chirc va hoat ddng chung ctia doanh nghiép. Cac
hanh dong nay sé cung nhau tra 1oi cho ciu héi: “Thay d6i do CEO tao ra da cai thién hay ha
thip kha nang van hanh va hoat déng hiéu qua ctia doanh nghiép?” Cac thudc do doi véi tac
déng vé mat hoat dong bao gbm cac chi s6 vé chirc ning té chirc (dién hinh nhw téc d6 duy
tri hay mirc d6 hai long cia nhan vién), hiéu qua hoat dong (nhw xép hang chit lwong san
phim, thoi gian xuat hién trén thi treong hay ning suit) va thuc thi chién lwgc (nhw so
lwgng cac thwong vu mua lai, s6 lwong nhén vién gidm hay tang trwedng thi phan).

Sy linh déng va
nhay bén trong
18 chiic

Tinh thén
doanh nghiép

Hinh &nh
doanh nghiép

Sy hai long Nghién ciu
tir khéch hang va phét trién

Hinh 8.4. Cac khia canh anh hudng quan trong nhat vé

mat hoat déng (theo khao sat cac giam doc tap doan)

Hinh 8.4 sé cho thiy nhirng khia canh d&nh hwdng vé mat hoat déng dwgc gan 350 giam doc
khang dinh 1a “quan trong nhit trong danh gia hiéu suit CEO”.3 Theo bio céo tir Ban chip



hanh Héi nghi, “Cac thudc do nay c6 thé phan dnh tét hon tiém nang tao dwng gia tri that sw
ctia doanh nghiép, thay vi chi xem xét dwa trén gia c6 phiéu nhat thoi - vén phu thudc vao
sw bién ddi cla thi trweong.”4 Tuy van gan lién véi nhiéu hinh thirc tAic ddng ndm ngoai tAm
kiém soét truc ti€p cia CEO, nhwng so véi tdc dong then chét, dang hiéu suit ndy van lién
két mat thiét hon véi nd luc tir CEO.

Hiéu qua lanh dao

Vé&i vai tro mot cap do danh gid hiéu suit, hiéu qua lanh dao la pham tru phan anh hanh vi
va déng gbép cd nhan tir CEO, dong thoi lan lwot gy anh hwdng vé mat hoat déng, va sau
cung 1a 4nh hwéng ddi véi muc tiéu then chét. Do d6, hinh thirc tic ddng nay khac han voi
hai dang trén, vi n6 sé anh hwéng chi yéu dén cac linh viec ndm trong pham vi chi phéi cia
CEO, thay vi cic hé qua tdn mac va gian tiép trong to chirc.

Pham vi nay bao gobm ca viéc danh gid nhirng moi twong tac ca nhan gittra CEO véi moi déi
twong trong va ngoai doanh nghiép. Ban dau, né chi phan anh mrc d6 hiéu qua cia CEO
trong phat trién chién lwoc, doi ngli nhan tai va vin héa céng ty. Rong hon, né sé danh gia
nang lwc cta CEO véi tw cach dai dién ctia doanh nghiép trén thwong trwong, va cling la
nhan vat then chot xdy dung nén danh tiéng va mang lwéi quan hé véi cac d6i twong lién
quan. Hiéu qua lanh dao dang dan tré thanh moi quan tdm that sy déi véi cac thanh vién
ban diéu hanh trong ky nguyén cia cac vu bé boi kinh doanh, cia hoat dong diéu tiét cwong
dé6 cao, cia nhirng tién trinh chuyén giao toi té, cling nhw hoi chirng hoai nghi dang lay lan
vé dao dirc doanh nghiép.

“T6i khong tin ching ta c¢6 thé danh gid CEO 100% dwa trén lgi nhuén,” nguyén chu tich
kiém CEO mét tip doan danh tiéng thudc Uy ban Ruy-bang Xanh cho biét. “ft nhét tir 20%
dén 30% trong s6 do6 phai dua trén cac tiéu chi mém déo hon. Ching han, néu méot CEO da
63 tudi va chwa c6 nguoi ké thira xirng dang, 25% tiéu chi danh gia sé lién quan dén cong
tac phat trién cac (rng vién ké nhiém. V3, néu cdng ty chiang may gip tai tiéng vé diéu gi do,
mot phan tiéu chi danh gia CEO sé gin v&i nhiém vu khoi phuc danh tiéng cong ty, vdi cac
thwéc do cu thé.”

Nhiéu thanh vién Gy ban khac cling nhdn manh tdm quan trong cua ké hoach ti€p nhiém va
danh tiéng doanh nghiép nhw thé do6 1a nhirng t6 chat quan trong nhat c6 trong mot ngudi
lanh dao xuit sic. Ho cling xem trong kha niang lanh dao déi ngii quan ly ctia CEO, ciling nhw
kha nang gitt chidn va phat trién nhan tai, cic mo6i quan hé véi gidi tai chinh, kha ning
“truyén I¥ra” cho nhan vién hay chirng té sw chinh trwc cta ban than. Tém lai, ngay cang cé
nhiéu nguwoi y thirc dwoc trach nhiém to 16n cia CEO trong tirng hanh vi ca nhan, do ching
khong chi c6 tAim quan trong nhat thoi, ma con anh hwéng dén thanh céng chung cia doanh
nghiép. Hinh 8.5 sé xac dinh ba khia canh danh gia c6t yéu vé kha nang lanh dao hiéu qua
déi véi CEO caa tip doan bao hiém Prudential.5



Lénh dao chién luge

Dan dat nhiém vy phat trién cac chién luge phu hgp danh cho doanh

nghigp: tranh thi sy Ging h¢ m két G6i véi chién ludc tU cdp quan

Iy ban diéu hanh

Gidm hd doanh nghigp

Co “tiéng néi quyét dinh” trong cac van dé nhu danh tiéng
doanh nghiép, dao duc, tuan tha luat phap, quan hé khach
hang va dam bao thanh qua.

Quan hé véi ban diéu hanh

Hgp tac an y vai cac thanh vién ban dieu hanh
va cac Uy ban, truyén dat thong tin kip thoi nham dam bao
sy dong thuan tron ven va sang sudt trong cac van dé
quan tri doanh nghiép

Hinh 8.5. Cac khia canh danh gia hiéu qua lanh dao
tai tap doan bao hiém Prudential

LU’A CHON MUC TIEU VA XAC PINH CAC THU'O'C PO

Ba hinh thirc anh hwdng néu trén - bao gom tac dong then chot, tic dong vé mat hoat dong
va hiéu qua lanh dao - chi méi giai thich so qua vé hiéu suit cia CEO thong qua cac thuit
ngit pho bién. Cac khia canh va muc tiéu cu thé trong quy trinh danh gia chi tiét sé bién doi
theo béi canh tirng cong ty, va trén thwc té sé thay déi tir nim nay sang nam Khac rng véi
cAc van dé va co hdi nhit dinh. Tuy nhién, van c6 nhitng nguyén tic phé bién dwoc cac cong
ty hang diu ap dung khi lwva chon muc tiéu hiéu suat cho CE0.6

e Hay ludn nhin xa hon tadc dong then chét. Nguyén tic nay dang dwoc nhin manh
khong chi mét I4n, vi n6 ham ch&a sw khac biét quan trong nhit gitra cc
phwong phap danh gia CEO truyén thong va mo hinh hién dai. D€ ddm bao gbc
nhin toan ven nhat vé hiéu suit cia CEO va bu dip cho nhirng han ché c6 hiru tir
cac thudc do then chét, quy trinh danh gia phai bao gdm cac muc tiéu gan lién
v&i hiéu qua 1anh dao va tac dong vé mat t6 chirc.

e Gidi han cadc muc tiéu & con s6 c6 thé kiém soat dwoc. Mot danh sach bao gom
moi khia canh chi tiét cAn x& ly vé hiéu suat ciia CEO sé nhanh chong vuét khéi
tam tay ban. Do d6, viéc chon dung s6 lwong cadc phwong dién cidn xem xét sé
mang y nghia s6ng con: néu qua it, quy trinh nhiéu kha ning sé bi cadc muc tiéu
tai chinh ngan han 14n 4t; néu qua nhiéu, CEO va cip quan ly sé& c6 nguy co mit
tap trung. Khong c6 con sé ky diéu nao théa man tit cd, nhung cac doanh nghiép
xudt sic nhat sé gidi han tir 4 dén 10 muc tiéu.7 Gidm ddc chu toa thudc mot
cong ty toan cau tirng tiét 16 véi ching toi: “Nhin chung, ching té6i muén CEO tip
trung vao 4 hay 6 vin dé chién lwoc trong tim. Cac ban diéu hanh thwong phai
nd lyc rit nhidu trong qué trinh thiét 14p muc tiéu, nhung nhitng ai bam tru
dworc sé ngay cang tién bo hon. Theo tbi quan sat, danh sach cdc muc tiéu ho dat
ra cho CEO thwong khéi dau rat chung chung, nhwng sau dé sé dwgc dinh hinh
cu thé va hiéu qua hon.”



e Khi mot ngwdi kiém nhiém hai chirc vu chu tich va CEO, ngwdi dé phai tiép nhin
dong thoi cdc muc tiéu riéng biét tir mdi vai tro. Trén thwec té, c6 hai cach xtr ly
déi véi tinh hudng trén. Cach th& nhat: hay thiét 14p cac muc tiéu va thudéc do
hiéu suit riéng cho tirng vai tro trong cung mét quy trinh danh gia. Cach thi hai:
hay danh gia hiéu suit ctia CEO trén cwong vi chd tich cong ty theo quy trinh tw
danh gid cda ban diéu hanh. Trong ca hai trweong hop, ban déu phai 4p dung quy
trinh danh gid nhdm nhin manh vai tro quan trong cta chu tich doanh nghiép
cung nhirng diém khac biét doi véi trach nhiém quan ly caa CEO.

e Xac dinh thuwdc do cho moi muc tiéu. Moi muc tiéu phai gin lién vi cac thede do
cu thé nham theo déi hiéu suit. Day 1a yéu ciu kha don gidn déi véi muc tiéu
then chot va hdu hét cac muc tiéu dnh hwéng vé mit hoat déng, do ching
thwong dwoc két hop véi phwong phap do lwong dinh tinh. Khi ban diéu hanh
gia dinh rang ho sip 1am vao ric rdi, ho sé dit ra cac tiéu chi do lwong manh mé
twong tw nhw khi d6i mat véi “cac van dé nhe nhang” - tuy nhién, cac tiéu chi
nay trén thwc té van ton tai. Chang han, tw cach lanh dao c6 thé do lwong thong
qua tan sé cac hanh vi ddng mong doi tir CEO, cling nhw tin s6 cac bién phap
mang lai hiéu qua.

e Tuwdng thwdng xirng dang déi védi tirng mirc hiéu suat. Mot cwu CEO thudc uy
ban ly gii: “Cang dwoc phd bién rd loi ich tir cac co hoi va két qua danh gia, ban
cang tranh dwgc nhiéu bit cip vé sau. Vi duy, ‘Néu dat mirc A, ban sé nhan tién
thwéng bang hai thang lwong; néu dat mirc B, ban sé nhan thém mot thang
lwong; nhung néu chi dat mirc C hodc D, ban sé& chdng c6 gl.” Piéu nay cin duoc
giai thich ré ngay tir ban dau. Nho dé, CEO sé khéng cam thiy bit ngd vao phit
chét.” Sw minh bach trén - tuy van con rat hiém gip - 1a yéu t6 quan trong gitp
dat dén nhén thirc chung vé cac ky vong hiéu suit.

TIEP NHAN PHAN HOI PANH GIA

Tuy cac giam d6c doc 1ap thudc Gy ban phu trach lwong thwdng va ndm gitt cac vi tri 1anh
dao van 1a nhitng ngwoi chiu trach nhiém chinh trong quy trinh danh gid CEO, nhwng nhiéu
ban diéu hanh va CEO di nhan ra rang quy trinh sé hiéu qua hon néu cho phép cac ddi
twong khac tham gia, bat k& ho 12 ngudn cung cip thong tin hay dong vai tro ho tro. Véi
nhitng déng gép phu hop, cac ddi ngii bén ngoai c6 thé bé sung mét lwong thong tin dang
ké, déng thoi ning cao chit lwong qua trinh ra quyét dinh.

Mot bién phdp dang tré nén phd bién trong danh gid CEO chinh 1a thu thip phan hoi twr
nhiéu nguon. Trong quy trinh nay, CEO sé dwoc cdc nhém déi twong khac nhau danh gia
dwa trén pham vi hanh déng - d6 c6 thé 1a ban diéu hanh, ddi ngii quan ly hay khach hang.
Néu tién hanh tot, hinh thirc danh gia tir nhiéu nguén c6 thé mang dén cho CEO va ban diéu
hanh tAm nhin r6 rang vé cac hanh dong va bién phap dang c6 tac dong nhw mong doi, cling
nhuw cac hoat dong khac can diéu chinh. Hinh 8.6 sé minh hoa cach thirc mét céng ty hda
chat xdy dung quy trinh phan héi tir nhiéu nguén danh cho CEO cta ho.



Tiép theo la nhin xét tir mot thanh vién Gy ban, mot CEO dwong nhiém, vé quy trinh danh
gid cuia chinh 6ng: “Ching t6i danh gia CEO mot cach toan dién. Cac gidm ddc nhan xét vé
toi, cac bao cdo truc tiép nhin xét vé t6i, va toan bo két qua tir bao cio trén sé dwoc chuyén
dén ban diéu hanh. Vé phan minh, t6i sé giri cho ho mot tai liéu tir 7 dén 8 trang, va do la
cach t6i tw danh gia ban than. N6 bao gom cac chi s6 tai chinh, cic c6t m6c da hoan thanh,
cung cac van dé lanh dao twong trng véi nhan xét tir ban diéu hanh va bao céo tryc tiép. Ban
lanh dao sé thao luin vé ching trong cac phién hop quan tri, va chd tich cac uy ban phu
trach lwong thwdng va quan ly sé cung dwa ra phan hoi.”

Hinh 8.6. Phudng phap phan héi ti nhiéu ngudn tai mét

céng ty hoa chat

Bén canh nhirng loi thé tiém tang, quyét dinh bé sung thanh vién tham gia trong quy trinh
danh gia CEO ciing 4n chira rii ro. N6 sé khién quy trinh tr& nén phttc tap hon va lam phat
sinh cac dong co chinh tri cin dwoc kiém soat gitra cdc ca nhan. Cudi cung, dé€ phan hoi
duoc cong nhan 1a mang tinh xy dung va dang tin ciy, ca ban diéu hanh 1An CEO phai cdm
th4y thoai mai v&i cac ddi twong tham gia. Dwdi day 1a ba tiéu chi ban nén cin nhic truwéc
khi thu hut thém “tiéng n6i” khac trong quy trinh phan héi:

e Ca nhan hodc ddi ngli nay c6 thé hién quan diém sang sudt va y nghia dya trén
kinh nghiém va quan sat thwec té?

e (Cac doi ngii va ca nhan tham gia c6 dem lai loi ich nhat dinh cho quy trinh?
Chang han, lgi ich tiém nang tir viéc thuyét phuc khach hang gép y chinh 1a maéi
quan hé bén chit hon va cdm gidc dem lai thanh céng cao hon cho doanh
nghiép.

e Quy trinh phan hoi c6 thit sy minh bach - né c6 mang tinh khach quan va bao
vé bi mit cho nhitng ngwdi dam 1én tiéng phé binh CEO? M6t thanh vién CEO
thudc Gy ban da chia sé vé van dé nay nhu sau: “Quy trinh ddnh gia hiéu suat
CEO phai cung cip thong tin hiru ich d€n CEO. D€ lam dwoc diéu dé, quy trinh
phai dua trén ké hoach cu thé, cong bang va khach quan, dong thoi phai bao vé
bi mit cho nhitrng ngwoi tham gia. Mot ban diéu hanh téi tirng phuc vu da yéu
cau mot bén thit ba cung c4p thong tin nhdm dam bao tinh khach quan va bao
mat. T4t nhién, ban sé khong muon hang nam phai nho cdy mét bén thi ba nao
do6, nhung thinh thodng van nén 4p dung dé kiém tra tinh thwec té.”



Mot s6 Uy vién khac cling néu y kién vé viéc st dung cac bén thi ba doc 1ap nhw mot nhém
ho tro dic lwc trong nhiém vu vo cung phitc tap ndy. Truéc day, hinh thirc hd trg bén ngoai
khong chi hiém hoi, ma con kha phién toai, vi cic c6 van ngoai thwong la doi ngli do CEO
tuyé&n md, chit khdng phai ban diéu hanh; do dé, tinh thé chic chin sé& rat nhap nhang va doi
ldc con phat sinh mau thuan veé 1ong trung thanh. Ngay nay, do c4c ban diéu hanh ciing s&
hitu thém cac ngudn luc riéng bén ngoai, van dé tir d6 da dwoc khic phuc dang ké, va ngay
cang c6 nhiéu ban diéu hanh nhan ra loi ich tir phwong phap nay. Mot giam ddc thudc Uy
ban Ruy-bdng Xanh giai thich: “Théng qua phwong phap thu thap, dic két va phan hoi
thong tin wu viét, chung ta c6 thé danh gia mot cach can ké va toan dién nhat vé CEO. St
dung cac bén thir ba doc lap sé gidp ich rat nhiéu trong van dé nay, cling nhw vin dung
phwong phap danh gia toan dién véi cac tiéu chi cu thé. Vi ¢6 vian tham gia danh gia ciing
can bao cao truwc ti€p dén ban diéu hanh.”

TRUYEN PAT THONG PIEP PEN CEO

Nhw ching toi da dé cap tir trwdc, trong mot s6 thoi khic quan trong, quy trinh danh gia c6
thé bi pha v& hoan toan; trong do6, cdng doan truyén dat cudi cung ctia toan bd quy trinh
chinh 13 mat xich y&u nhit. Bt chdp ban diéu hanh cin trong bao nhiéu trong tirng bwéc
trwde d6, thanh cong cudi ciing van phu thudc vao mot cau hdi duy nhit: liéu quy trinh
danh gid c¢6 dwoc truyén dat nham thuyét phuc CEO chdp nhan ldng nghe va thAm nhuin
nhitng thong diép ban diéu hanh cd gdng glri gdm hay khong?

“Bwdc khé khan nhit clia quy trinh danh gid CEO chinh 1a trao d6i véi CEO vé hiéu suit cla
ban than ho,” mo6t Gy vién nhin xét. “Thong thwong, CEO sé c6 ac cam doi véi nguoi gop y
vé ho. Hoac gia, ban diéu hanh sé cdm thiy ho chwa truyén tai day du thong diép dén CEO vi
CEO van chwa thay d6i cAch hanh dong... DAy 1a vAn dé that sw khé khan.”

Trong bat ky phwong phap danh gid hiéu suat nao, cach thirc thong diép dwoc truyén tai
cling quan trong khong kém ban than thong diép d6. Nguyén ly nay cang dwoc khing dinh
khi danh gi4 vé CEO. Pwa ra mot phan hoi nghiém khic déi véi mot CEO quyeén luc sé doi
hoi sw két hop gitra tai ing bién, thai dd ctrng ran va von hiéu biét sdu sic vé tinh hinh cong
ty. Khong nhirng thé, CEO hiéu rang ho c6 rat nhiéu “6ng chi” trong ban diéu hanh, va sé tw
héi liéu phan hoi trén da phan anh sw nhat tri that sw, hay chi néi 1én y kién ca nhan tir mot
gidm doc ngoi bén kia ban hop. Cubi cung, trén hét, quy trinh danh gia CEO phai dwgc 1én ké
hoach ky cang khong chi vé mit ndi dung, ma con ca ddi twong lan cach thic truyén dat
thong diép.

“Khi dwa ra phan hoi cho CEO sau qua trinh danh gia, ban diéu hanh phai danh mét khoang
thoi gian xing dang trong phién hop quan tri d€ ban vé nhirng théng diép can truyén dat
dén CEO,” mot Gy vién gidi thich. “Tat cd déu théng nhit vé moi wu diém va khuyét diém,
nhung ho thwong khong noéi ro sé truyén dat nhirng théng diép dé6 nhu thé nao. Song, do lai
1a phan thao luin thiét yéu nhit trong ca quy trinh, d€ CEO c6 thé thiu hiéu toan bo thong
diép.” M6t uy vién khac phan tich cu thé hon, “Diém mau ch6t chinh 1a ban diéu hanh phai
théng nhit ‘ai sé 1a nguoi truc ti€p gop ¥/, ‘gdp y vao lic nao’ va ‘ra sao’ véi phan héi cu thé
trong tinh hu6ng da dinh trwéec.”



Qua cac cudc phdong van, chung t6i nhan thiy cac ban diéu hanh trén thwc té sé a4p dung moi
cach phan cong kha di nham quyét dinh ai s& 12 nguwdi thong bao két qua danh gia dén CEO.
Tai mot s6 cong ty, nhiém vu nay sé dwoc chuyén giao cho nguoi dirng dau ban diéu hanh,
hay chu tich danh dw, trwrdng ban giam déc hodc gidam d6c chu toa. Tai cac ban diéu hanh
khéac, chu tich ty ban phu trach lwong thwdng hoac quan ly sé trao doi riéng véi CEO. Mot
s6 Uy vién van tin chic két qua danh gia sé dwoc truyén dat tt nhit thong qua mot cudc
trao doi mat-déi-mat, trong khi nhirng ngwoi khac lai kich liét phan déi: “khdng nén chi ¢
duy nhit mét gidm doc”.

Du cd nhan nao dwoc trao nhiém vu gop y, thi cac thanh vién Uy ban ciing rat quan tim vé
nhitng tiéu chi cd nhan d6 cAn théa man nham hoan thanh t&t nhiém vu. T4t nhién, ho phai
gianh dwoc sy tin twdng va toén trong tir cd CEO 14n ban diéu hanh. Cu thé, mot CEO thudc
Uy ban da nhan xét: “Vi giAm déc nam giit vai tro nay phai hiéu rd cong ty va méi truong
kinh doanh hién tai, cht khéng chi phu thudc vao cac chi s6 tai chinh khi dwa ra phan hoi
treérc CEO. Mot tredng ban gidm ddc hi€u biét so sai vé tinh hinh céng ty sé khong dwoc
CEO ton trong.” Khéng nhitng thé, theo y kién tir mot Gy vién khac: du ngwdi phan hoi la ai,
ho ciing “can td ra trung thwc va thang than... va d6 phai 1a ngudi khong d€ mot CEO cirng
c6i dat miii dé dang.”

Mot s6 CEO thudc Uy ban lai khuyén khich manh mé phwong phap phan héi yéu ciu sw
tham gia ctia toan bd ban diéu hanh, thay vi chi mét hodc hai ca nhan riéng 1é.

“Trén cwong vi mot CEO, td6i mong muén nhin dwoc goép y danh gia tir moi thanh vién hoi
déng quan tri cip cao, chit khdng chi trao déi riéng v&i chu tich ty ban phu trach lwong
thwdng,” mot CEO cho biét. “Do moi nguwoi déu c6 mat trong phong hop, ban sé khéng chi
nghe y kién tir mot ca nhan dai dién cho ca tap thé, cling nhw c6 thé ddm bao nhirng danh
gia phan hoi khong bi dién dat sai hwdéng - chang han, danh thém thoi gian cho nhitng van
dé quan trong theo quan diém riéng clia ngwdi truyén dat y kién phan hoi cé thé khong phai
la wu tién 1&n nhit trong suy nghi cia moi thanh vién ban diéu hanh.”

Mo6i quan tAm sau cung ciia mot s6 thanh vién Gy ban chinh 1a ddm bdo qua trinh truyén dat
y kién danh gia phai gitt dwgc tinh nghiém khic can thiét, ddng thoi phai phat trién thanh
“mot quy trinh chinh thirc, chir khong phai vin dé ‘giita anh v&i toi.” Cu thé, ho nhdn manh
rang mot cudc thao luan mit-d6i-mit véi CEO phai ti€p ndi ngay sau d6 véi vian ban cu thé
va duoc ban lanh dao phé chudn - nho thé, ban diéu hanh khéng chi nhic lai danh gia cla
ho vé hiéu suit qua khit, ma con giai thich ré cdc muc tiéu phat trién trong nam tiép theo.

TOM TAT

Phwong phap danh gia CEO khat khe va c6 hé théng dwoc gi¢i thiéu trong chwong nay 1a
gidi phap tiéu biéu cho hoat dong quan tri doanh nghiép day bién dong. Sudt thé ky XX,
quan diém cho rang ban diéu hanh cin ddm trach mot quy trinh danh gia nghiém tuc theo
chu ky d6i v&i hiéu suit cia CEO vAn con 1a mot y twédng xa la trong suy nghi cia nhiéu
doanh nghiép. V& sau, y twéng “tra lwong theo hiéu suit” da dan dwoc chip nhan rong rai -
nhwng nhin chung, “hiéu suit” van chi duwgc do lwong mot cach han ché dwa trén cac chi s6
tai chinh ngan han.



Théng qua nghién cttu khao sat va phong van nhiéu thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh
NACD, chung t6i da cing c6 thém két qua quan sat tir cic ban quan tri doanh nghiép trén
khap nwéc My, tir d6 1am sang té mdi quan tAm dang ngdy cang gia ting ddi véi mot quy
trinh danh gia khat khe twong xirng véi mirc do phitc tap trong cong viéc cia mot CEO, cling
nhuw phwong thirc anh hwdng tir cac hanh vi va quyét dinh cia CEO dén hiéu suat chung cta
doanh nghiép. Theo quan diém cta ching t6i, tuy bwéc phat trién nay da xay dén qua mudn,
nhwng van 12 xuit phat diém cho phép cac ban diéu hanh xuit sic bs sung gia tri dich thuc
va quan trong cho quy trinh quan tri doanh nghiép.



CHUONG 9. Vai tro méi cua ban diéu hanh
trong tién trinh ké nhiém CEO

William A. Pasmore
Roselinde Torres

Quyét dinh chuyén giao quyén lanh dao tir mot CEO sang nguwdi ké nhiém khac 1a sy kién
hét strc trong dai trong lich str phat trién ctia bt ky doanh nghiép nao. “Trao lai chiéc quyén
treong” - nhw mot s6 cach ndi - 1a thir thach quan trong bao ham tat ca sw phic tap phat
sinh tlr boi canh chinh tri trong doanh nghiép két hop véi cam xdc ca nhian. Khong nhirng
thé, bén canh nhirng cam go tit yéu trong qua trinh chuyén giao tir trwéc dén nay, tién trinh
nay con tré nén vo cung rac réi néu xét dén moi trwedng kinh doanh hién tai, noi hiéu suit
hoat dong ctia CEO va doanh nghiép dang dan gan két thanh mot thé théng nhAt. Trong khi
dd, nhitng xu thé mang tinh kién tao da dinh hinh lai ban chit hoat déng quan tri doanh
nghiép: doi v&i cac ban diéu hanh, nhirng sw kién trwéc diy cho phép ho chirng kién nhw ké
ngoai cudc nay da tré thanh cuéc ddu doi khang that su.

Trong chwong nay, chiing t6i sé cung cip cac chi din cho phép ban diéu hanh va CEO dinh
hwéng qua trinh chuyén giao theo béi cAnh maéi. Tuy ching toi da lam viéc véi nhiéu CEO vé
van dé ké nhiém su6t hon hai thip ky, nhwng trong 5 nam tré lai dy, hoat dong nay da doi
hoi nd lwc ngdy cang 16n tir ban diéu hanh.1 T kinh nghiém trén, ching t6i da duc két nén
nhitng bai hoc gia tri vé cac yéu t6 thiét yéu giup doanh nghiép lam chu tién trinh ké nhiém
trong boi canh maéi.

Chung to6i sé m& dau véi mot s6 vi du tiéu biéu cho thay tién trinh ké nhiém c6 thé di chéch
hudéng dé dang ra sao. Sau d6, ching tdi s& ban siu hon vé mai tredng va bdi cdnh méi cia
qué trinh chuyén giao, bao gdbm vai tro dang thay déi ciia ban diéu hanh. Tiép theo, ching
toi sé xem xét 3 phwong phap hoan toan khac biét ap dung trong tién trinh ké nhiém va xac
dinh nhitng yéu to quyét dinh thanh céng cia qua trinh phoi hop, bao gom vai tro cta ban
diéu hanh va CEO dwong nhiém. Ching t6i sé giai thich nguyén nhan vi sao trach nhiém méi
cda ban diéu hanh lai virgt xa nhitng gi ho dang dam trach, va doi hoi ho phai thdm nhép
sau vao td chirc nham danh gia strc manh cta ddi ngii quan ly, cling nhw hoach dinh cac
buwéc hanh ddng cin thiét gin lién véi tién trinh k& nhiém CEO. Cudi cung, ching tdi s& két
thiic v&éi mot s6 101 khuyén danh cho cac CEO, nhitng ngudi dang can nhic lai vai tro cla
ban diéu hanh trong qua trinh chuyén giao.

SAI LAM TRONG KE NHIEM

Hay bat dau v&i mot s6 vi du thwe té vé that bai trong tién trinh k& nhiém, tham chi tai cac
cong ty thanh céng nhat.

Trwong hop 1: Ban diéu hanh hai tiéc vi quyét dinh qua néng voi



Mot CEO tham nién va c6 uy tin thuéc mot cong ty san xuat dwoc dinh gid 25 ti do-la da tw
tin 4p dung phuwong thitrc chuyén tiép ctia 6ng, vi tin rang 6ng sé nhan dwoc sw ting hd hét
1ong tir ban diéu hanh trong ké hoach c4t nhic mot ng ctr vién nodi bd - ngwdi dwoc xem 1a
lwa chon hoan hdo dé thay thé 6ng. Nhwng vi CEO vira thodi nhiém da vo cung kinh ngac khi
chirng kién moi thitr hoan thanh di chéch hwéng chi trong mot thoi gian ngin. Ké thay thé
ong da thay doi hoan toan sau khi nhdm chic tong gidm ddc. Anh ta mic stirc dwa ra nhirng
quyét dinh y€u kém, phét 1o 1oi khuyén tir ban lanh dao, va tw ¢6 1ap minh khéi doi ngii
dwéi quyén khi moi thir chuyén tir t6i té sang khong thé ciru van. CEO m&i da bi sa thai, CEO
cli budc phai tré vé xtr ly, va toan bd quy trinh ké nhiém phai thwc hién lai tir dau. Tuy
nhién, I4n nay ban diéu hanh di tuyén bd sé tham gia sdu sat hon trong viéc tuyén chon
CEO tiép theo.

Trwong hop 2: Thiéu ké hoach dan dén bé tréng vi tri

Trong nhiém ky CEO th ba ciia minh, vi lanh dao cwc ky thanh céng va chéi sang tai mot
doanh nghiép da nganh tri gia 15 ti d6-la da thé thét véi ban diéu hanh rang moi thi déu
nam trong tAm kiém soat, du bao dai van lién tuc cap nhat cic két qua diéu tra vé cong ty
clia anh. Trwéc nhitng bang chirng sai pham khong thé chdi cai, ban diéu hanh da quyét
dinh cach chitc CEO nay. That khéng may, vi CEO tré tudi, ngwdi dinh ninh rang minh van
con mot chang dwong dai truwedce khi vé hwu, lai khéng chuln bi trweéc mot ké hoach tiép
nhiém nao. Trwéc do, ban diéu hanh ciing da héi han anh vé ké hoach nay, nhung bat dac di
phai budc vi CEO “minh tinh”chon gdp mdt ngudi thay thé. Sau cung, ban diéu hanh vin
khong tim dwoc mot rng clr vién that sy ndo nham tram chd tréng do sw ra di dot ngot cia
CEO cii, du céng ty dang phai vat 16n nham 14y lai danh tiéng.

Trwong hop 3: Ton thit do hanh dong thit bai

Ban diéu hanh hiéu rang viéc thay thé ngudi sang 1Ap mot doanh nghiép dién tir tri gia 2 ti
do6-la khong phai 1a chuyén dé dang. Ho ciing hiéu rang ngudi sang 1ap da tai vi qua 1au va
that sw tré thanh ganh ndng; bit chap nhirng thay d6i khong ngirng trong méi trweong kinh
doanh day canh tranh, 6ng van tlr chdi xem xét cdc m6 hinh kinh doanh méi. Théng qua cac
thé lwc dirng sau, ban diéu hanh da gixi thong diép dé nghi 6ng mé dwong cho nguoi thay
thé. Song, 6ng chang mang dén ma van tham quyén ¢4 vi, du tién d6 clia céng ty dang ngay
cang sa sut. Qua thoi gian, ban diéu hanh sau cung da sa thai 6ng, va gia tri cia cong ty gio
day chi bang mdt phan nhé so véi qua kh.

BOI CANH MO'1 CUA TIEN TRINH KE NHIEM

Nhuw cac vi du trén da dé cip, quyét dinh hanh dong - hodc khong hanh déng - ctia ban diéu
hanh d6i véi qua trinh tiép nhiém sé& dnh hwdéng siu sic dén doanh nghiép ma ho c6 trach
nhiém bao vé. Trong 10 ndm gin day, ching t6i da tAn mat ching kién 4p lwc khong ngirng
gia tang trén vai cac CEO thudc nhirng tip doan hung manh. Cac doi hoi gia ting vé hiéu
sudt, loi ich danh cho c6 déng cuing quan niém dang ngay cang phé bién rang “CEO phai chiu
trach nhiém sau cuing vé thanh twu cia doanh nghiép” da khién ap lwc tir cong viéc nay vén
da ndng né lai cang khung khi€p hon. Hién nay, cac CEO phdi dwong diu véi méi treong
canh tranh khéc liét tir cac thi tredng toan ciu, nhirng thay d6i khong nglrng vé cong nghé,



suw bip bénh c6 hitu cia nén kinh té va anh hwdng tir cac thé lyc bén ngoai (nhw cac nhém
hwéng loi ich hay nha hanh phap).

Mot thay d6i quan trong khac trong moéi trweong chuyén giao chinh 1a vai tro cia ban diéu
hanh. Do dnh hwdng tir nhirng vu bé boi xay ra vao dau thiap nién cung nhitng quy dinh va
chi thi lién ti€p sau d6 (dién hinh nhw dao luit Sarbanes-Oxley, SEC hay NYSE), lut choi da
thay ddi. Trén thuc t&, cac ban diéu hanh tai luc dia Bac My (va ca Tay Au véi quy md nho
hon) da dan tré nén doc 1ap va cé trach nhiém hon. Khi CEO gip ric rdi va gidm sut hiéu
qud, trach nhiém sé dwoc chia sé cho ban diéu hanh tirng bé nhiém va ing ho ho. Khéng
nhitng thé, cic ban diéu hanh ciing nhan thirc dwgc rang: du CEO truéc diy 1a nguoi dua ra
cac quyét dinh chuyén giao, nhwng ban diéu hanh sé phai séng chung véi cac hé qua sau khi
vi CEO nay ra di.

Bén canh nhitng thay d6i néi trén trong thoi gian gan day, chung tbi cling nhan thly mot sé
xu hwéng cht yéu lién quan dén ban diéu hanh va qua trinh chuyén giao:

e C4c ban diéu hanh xuit sic nhat sé tiép tuc déng goép va tré thanh nhirng cong
sw dic luc trong tién trinh.

e Cac ban diéu hanh muén c6 mot danh sach day da hon vé cic &ng vién tiém
nang, va ho muén sém gip g& cac ng vién nay trong qua trinh tuyén chon.

e Cac ban diéu hanh mu6n khai thic thong tin vé rng vién qua nhitng tinh huéng
than mét - cho phép tiép xuc truwc ti€p trén phwong dién ca nhan, thay vi chi
quan sat ho chirng to6 ban than trong cac budi thuyét trinh va cac phién hop cip
cao chinh thirc.

e Cac ban diéu hanh muén chirng kién mot ké hoach chuyén giao dai han, trong dé
phai tinh dén sw ra di cia mot hodc hai thé hé cAm quyén, nham dam bao doi
ngi lanh dao sé tiép tuc phat trién va dwgc quan ly tot.

e Cac ban diéu hanh dang quan tAm nhiéu hon dén cac yéu t6 dan dén that bai cia
CEO, va mong mudén nhan dugc thong tin ddy di hon nham dw doan chinh xac
nang lwc cda cac &wng vién tiém nang.

e Cac ban diéu hanh ciing quan tdm hon dén nhitrng van dé xay ra sau giai doan
chuyén giao, bao gdbm nhirng lwa chon cho ban quan tri cip cao méi va danh
sach rng vién du phong cho cdc ca nhan dwoc tién cr. That bai trong giai doan
chuyén giao sé kéo ban diéu hanh vao vo s6 buéc hoach dinh va theo déi nang
lwc cia CEO mai.

Cac xu hwdng trén da cung lic bao hiéu vé sy thay doi to 1on trong vai tro twong xrng cla
ban diéu hanh va CEO dwong nhiém trong tién trinh lwa chon nguoi ké vi.

CAC MO HINH MO'I TRONG TIEN TRINH KE NHIEM CEO



Trong suét nhiéu ndm qua, mot phwong thirc ké nhiém CEO pho bién cé thé mo ta nhu sau:
Tai mot thoi diém nhat dinh trong nhiém ky, CEO sé& bat dau xac dinh cic (rng vién tiém
nang - thwong véi sw tro giup cla cac c6 van ndi bo hodc bén ngoai - va dan huin luyén
cling nhuw kiém tra ho. Khd quan nhat, CEO sé cip nhit vé cac &ng vién ké nhiém v&i ban
diéu hanh theo dinh ky, vé qua trinh tién b, cling nhw nhirng nhiém vu cin gidi quyét nham
dam bao su phat trién cta ho. Khi nhiém ky cta CEO sap két thic - thwong dugc bao tredc
khodng hai ndam cu6i - CEO sé lya chon ngwoi k€ nhiém chinh thirc va thong bao véi ban
diéu hanh. Thong thwong, ban diéu hanh sé tan thanh viéc nay. Trong trwong hop dé, CEO
sé dwoc toan quyén lwa chon doi ngii quan ly va diéu hanh cong ty.

Trong quy trinh truyén théng ching to6i tirng chirng kién, ban lanh dao sé cung théng nhit
vé mot nguyén tic chi dao. Nhiém vu cua CEO 12 kiém soét tién trinh, ra quyét dinh, thinh
thodng thong bao tién do cho ban diéu hanh, va cudi cung, tim kiém 14 phiéu chap thuin
trng vién ké nhiém do CEO lwa chon. Ching t6i goi phwong thirc nay la “mo6 hinh nhit tri” vé
ké nhiém CEO.

Trong thap nién 1990, khi ban diéu hanh bat dau chi dong déng goép, ho da tham gia nhiédu
hon vao qua trinh chuyén giao vi tri CEO, bang cach t6 ra quyét doan hon trong giai doan
cudi cda tién trinh. Tuy nhién, thidm chi vao th&i di€ém do6, nhiéu ban diéu hanh van tiép tuc
dong vai ké quan sat thu dong khi tién trinh dién ra - theo nhitng gi chiing t6i kham pha
trong mot chwong trinh khao sat cac gidm doc do Pai hoc Nam California va Mercer Delta
thwc hién gan day. Diéu dang ngac nhién 12 mot s6 lwong 16 cac gidm ddc da phan hoi rang:
chi c6 duy nhat CEO chi dao tién trinh ké nhiém CEO, va ho ciing chi thong bio cho ban diéu
hanh khi moi thit da an bai. C6 dén 40% cac gidm ddc dwoc khao sét chia sé rang vai tro cua
ho trong qua trinh chuyén giao van chwa dwoc phat huy hét, du ho y thirc duwgc tAm quan
trong thiét yéu cta vai tro d6 doi véi ban diéu hanh.2

Mb hinh nhit tri
CEO kié oat tién trinh

Hinh 9.1. Cac mé hinh phat trién trong tién trinh ké
nhiém CEO

Hién tai, ching t6i dang chirng kién sw néi 1én cia hai m6 hinh méi mé va khac biét phan
anh sy thay d6i trong vai tro cta ban diéu hanh khi giai doan chuyén giao dién ra (xem
Hinh 9.1). Pau tién la m6 hinh hgp tac: trong dd, ban diéu hanh sé déng vai cac cong su chid
dong bén canh CEO dwong nhiém. CEO van 13 ngwdi dan dat quy trinh, nhwng ban 1anh dao



sé dwoc toan quyén tham gia va ra quyét dinh cu6i cung. Trong da s6 trweong hop, mot giam
déc doc lap - c6 thé 1a tredng ban gidm d6éc hodc mot chu tich héi dong - sé chu dong co
ciu va giam sat tién trinh nay.

Mb hinh hop tac gia dinh rang CEO dwong nhiém 1a ngudi hoat dong rat hiéu qua va cé uy
tin trong mit ban diéu hanh. Hién nhién, diéu d6 khong phai bao gi¢ cling ding, va nhitng
tinh huéng khac doi héi phai c6 cac bién phap khac - chang han, CEO c6 thé 1a ngudi 6m
yéu, thiéu nang lwc, hodc da qua doi. CEO ciing c6 thé bi phé truit do cac yéu t6é bén ngoai
(nhw cic vu bé bdi hay diéu tra) hodc bén trong (nhw thanh tich kinh doanh yéu kém, nang
lwc lanh dao kém céi), hodc két hop ca hai. Trong nhirng treong hop trén, CEO sé khéng con
12 ngwdi dan dat quy trinh dang tin cdy, hodc thAm chi bi twdc quyén tham gia. Do dd, ban
diéu hanh phai tinh dén mot “mo6 hinh khing hoang”, doi héi sy tham gia chu dong ctia ho
trong qud trinh chuyén giao. (Trong chwong 10, ching ta sé thao luin chi tiét hon vé vai tro
cda ban diéu hanh trong nhitrng vu khiing hoang lién quan dén CEO).

M6 hinh khing hodng cé thé phat trién theo nhiéu hwéng khac nhau, nhung c6 mét diém
chung 1a khung thoi gian d€ dwa ra quyét dinh lwa chon sé bi rut ngidn dot ngot. Diéu nay
chirng té ban diéu hanh da chu dong tham gia vao tién trinh k€ nhiém mét cach lién tuc, dé
trdnh mat di nhitng lwa chon hop ly khi khiing hoang bit ngo xay dén. Phwong thirc nay
cling nhdn manh tim quan trong cia mo hinh hop tac trong viéc phat trién cac lwa chon ké
nhiém va mot doi ngili nhan tai lanh dao.

Trong ca hai mé hinh hgp tic va khing hodng, ban diéu hanh déu mé rong hon pham vi anh
hwdng cda ho trong tién trinh ké nhiém. Do vi tri 1anh dao tai cac don vi chi chét luén cé
anh hwdng 1é6n dén thanh cong cia bat ky doanh nghiép nao, cac ban diéu hanh hién nay
dang xem xét lai cic quyét dinh gy anh hwdng dén doi ngi nhan tai tai mot s6 cap dé quan
ly cao nhit trong doanh nghiép - dong thai tich cwc hon rit nhiéu so véi mot thap nién
truedc day. Ho cling thwong xuyén thé hién vai tro chi dong trong viéc theo doi hiéu suat
ctia CEO xuyén sudt qua trinh chuyén giao, nham cung cip nhitng chi dan, hd tro va thAm
chi chti dong can thiép néu can.

CAC YEU TO THANH CONG THEN CHOT TRONG HOP TAC QUAN LY TIEN TRINH KE
NHIEM

Mb hinh nhit tri thwong bao gdbm mot tién trinh k& nhiém kha céng bang. CEO - nguwoi
thwong xuyén hanh dong mot minh - sé chu yéu dwa vao cac yéu td truc gidc dé liét ké cac
trng vién tiém nang. Ngwoc lai, m6 hinh hop tac lai ap dung phwong phap dit khoat hon, va
thanh céng ctia né chi phu thudc vao mét sé yéu to then chot. N6 doi hoi mét tién trinh gom
cac budc hanh dong ré rang; trong do, vai tro twong rng ctia CEO dwong nhiém va cac
thanh vién ban diéu hanh phai hoan toan sang té. Hinh 9.2 s& minh hoa m6t khudn mau dé
xudt cho tién trinh ndy. N6 bat d4u v&i viéc thio ludn vé béi cdnh va chuyén sang xac 1ap cac
tiéu chi, cling nhw nhan dién doi ngli nhan tai. Tiép dén sé la cac vong danh gia lién tiép vadi
nhiéu phwong thirc phu hop. Ban diéu hanh va CEO sé di dén nhan thirc chung va dat dwoc
suw thdng nhit qua cic budc lap di lap lai.



Chu trinh thdo luén, phat trién, quan sat va danh gia sé dwoc 13p lai nhiéu lan. Cudi moi chu
trinh, ban diéu hanh va CEO nén dirng lai va dat ra cic cau hoi: Lwa chon tiém nidng cda
ching ta la nhirng ai? Chung ta nén lam gi d€ phat trién cic &ng vién tot hon nita? Ching ta
can bé sung thong tin gi dé lwa chon tét hon? Diéu gi cAn danh ddi gitra cac ing vién? Néu
danh da khoang thoi gian cin thiét cho mdi budc tién hanh, 5 nidm sé 12 thoi han 1y twdng
dé quy trinh dat dén buéc chuyén giao sau cung.

Hinh 9.2. Tién trinh hgp tac quan Iy hoat dgng ké nhiém

Boéi canh

CEO dwong nhiém va ban diéu hanh phai dat dén quan diém chung vé moéi trweong noi CEO
m&i sé dwong dau. Ho phai nhit tri vé nhitng thach thirc chién lwgc khic nghiét nhit ma
doanh nghiép nhiéu kha nang phai vwot qua, cling nhw nang lwc ldanh dao ma CEO cin dén
nham d6i phé thanh cong véi ching; don ctt, khi CEO va ban diéu hanh tai mot céng ty dich
vu y té trao ddi vé cac ké hoach ti€p nhiém, ho da théng nhat rang cong ty dang két thuc
mot qua trinh tang trwdng lau dai nho cac thwong vu mua lai quyét liét. Do d6, CEO méi sé
can thém chuyén mén vé ky thuat va vén hiéu biét sdu sic vé cac hoat dong cdt 16i, nham
phét trién céng ty theo hwéng “hiru co”.

Boi canh nay 1a sw tong hoa tir cic dw bao va gid dinh vé twong lai cia cong ty. Cac y twdng
nay nén dwoc xem xét lai theo dinh ky nham dam bao chiing van nhit quan véi nhitng thay
d6i khong thé tranh khéi trong doanh nghiép, cling nhw chién lwgc va moéi tredng kinh
doanh.

Tiéu chi

Duwa trén nhan thirc chung vé b6i canh, CEO va ban diéu hanh phai xac dinh cac khia canh cu
thé sé dwoc sir dung trong danh gia va lwa chon rng vién. Truéc ddy phwong thirc chuyén
giao dwa trén truc gidc da dwoc duc két thanh mot quan niém: theo dé, cac rng vién phai s&
hiru “td6 chat phu hop”, du yéu t6 dé khong dwoc dinh nghia cu thé. Tién trinh ké nhiém
chinh 1a mét cudc chién loai trir duy nhat; ngay khi cic &ng vién thé hién thanh tich yéu
kém, pham sai lam nghiém trong hay hanh déng khong phu hop do thiéu “t6 chat”, ho sé lap
tirc bi loai khoi cudc choi.



Trai lai, mot phwong phap khac lai 4p dung céc tiéu chi cu thé va gid dinh rang moi &ng vién
déu (a) co thiéu sot do thiéu kinh nghiém va ky nang hoac (b) khéng c6 co hdi kiém chirng
va thé hién ndng lwc. Quy trinh sé danh gia cac &ng vién dwa trén tiéu chi, dit ho vao cac
tinh hudng gitp phat trién va kiém ching ho tot hon, theo thoi gian, sé hinh thanh mot
nhan xét téng quan vé wu nhwoc diém cia tirng (rng vién. Tuy cac tiéu chi dwoc hoa 1an voi
nhau - mot s8 chung chung, mot sé lai cu thé tuy tinh huéng - nhung ching van phai nam
trong kha nang quan sat va do lwong. Ching phai phan dnh cac nang lwc lanh dao can thiét
da xac dinh tir bwéc hinh thanh béi cdnh chuyén giao, dong nghia ching sé thién vé twong
lai thay vi phan anh cac doi héi trong qua khi. Ching cling can bd sung cac té chat thé hién
trong hanh vi ddng din cda (rng vién - thwomng dwoc ching ta goi 1a “ca tinh” - cling nhw
nhitng ning lwc c6 thé cai thién nho hiéu biét va k§ nang. Bang 9.1 sé néu 1én vi du tir mot
trong nhirng céng ty ching toi tirng cong tac, bao gom cac tiéu chi ké nhiém do CEO ap dung
tai mot doanh nghiép cong nghé.

Trong tién trinh hgp tac quan Iy hoat dong ké nhiém, ban diéu hanh phai tich cwc tham gia
hoat dong nay. Ho c6 thé khong hiéu hét vé cac &ng vién, nhwng van nén thé hién vai tro

quan trong trong viéc danh gia cac tiéu chi va x€p hang mc d6 quan trong twong rng cia
chung.

Bang 9.1. Vi du vé cac tiéu chi danh gia &rng vién CEO

Tiéu chi chién lwoc

Tam nhin chién lwgc: tao dwng va két ndi tim nhin chung vé twong lai cong ty dwa trén cac
yéu to tai chinh, chinh tri va ky thuat ctia doanh nghiép va nganh nghé hoat dong.

Nang lwc tri tué: Thé hién chiéu siu, sw linh hoat va ban linh tri tué. Phat huy tinh thén tién
phong va sang tao.

Nang luc cong nghé: Hiéu ré va di diu trong tién trinh phat trién céng nghé va dong vai tro
quan trong trong tdm nhin vé thé hé tiép theo ctia doanh nghiép.
Tiéu chi ca nhan

Lanh dao truyén cdm hirng: Dong vién nguwoi khac thong qua sy hirng khéi va nhiét huyét
vé dinh hwéng twong lai cia cong ty.

DPao dirc va cac phdm chat: Thé hién tiéu chuin cao vé hanh vi cd nhan. Nhan thic dwoc
trach nhiém xa hoi va sw cong bang trong xa hoi.

Ton trong di sdn chia doanh nghiép: Thé hién dwoc gia tri, niém tin va triét ly cia cong ty tir
chinh ban than.



Tiéu chi twong tac

Quan tri mdi quan hé v&i ct tri: Tim ki€ém co hoi dai dién cho doanh nghiép va ban linh lanh
dao ctia doanh nghiép, nham phat trién mdi quan hé tich cwc v&i cdc nhém ctt tri trong va
ngoai cong ty.

Xay dwng doi ngii: Chia sé thong tin tw do va c&i mé véi nhitng nguoi can biét. Tap trung
phét trién con ngudi va ghi nhan thanh tich cia doi ng.

Tiéu chi hoat dong

Kinh nghiém quan tri siu rong: Thé hién sw am twdng vé pham vi cac khia canh chirc ning
rong lén cia doanh nghiép, bao gom tai chinh, marketing va dich vu khach hang.

Thuc thi va hoat dong xuit sic: Bién tAm nhin va dw dinh chién lwgc thanh cdc muc tiéu va
ké hoach chat ché.

Tép trung va phin quyén: Tdp trung thoi gian va tim sttc cho nhitng wu tién quan trong
nhit. Trao quyén han phit hop cho cic bao cdo vién truc ti€p nham cho phép ho ra nhirng
quyét dinh quan trong trong pham vi trach nhiém cta ho.

Poi ngii rng vién

Bi quyét lam nén mo hinh hop tic chinh la nhin dién chinh xac d6i ngii nhan tai dong dao
va bién ho thanh cac &ng vién. Quan trong hon, ban diéu hanh va CEO phai c6 sdn cac lua
chon tai tirng giai doan trong quy trinh; bang moi gia, ho phai tranh thién vé mot (rng vién
ho tin la Iwa chon kha thi duy nhat.

Dboi ngli rng vién ban dau phai thit sy dong dao vi hai ly do. Th& nhat, rng vién phu hop
nhéit c6 thé khéng phai 1a nguwoi noi troi nhit. Hiy xem xét tredng hop tai Xerox vao thang
Nam ndm 2000: Rick Thoman, ngwoi méi dwoc chiéu du vé tir IBM trwée do 13 thang, da bi
ban lanh dao phé truit. Paul Allaire, chu tich danh dv kiém cwu CEO, da dwoc dé nghi quay
vé nam gitr chirc vu cii; va Anne Mulcahy, ngwoi dirng ddu mot trong cac don vi kinh doanh
nho tai Xerox, di dwoc bo nhiém lam chu tich. Sau d6, Mulcahy da tré thanh CEO vao nam
2001, va thé hién rat xuit sic; c6 da gianh dwgc tin nhiém lén nhé chi dao thanh céng tién
trinh chuyén giao tai cong ty nay. Tuy nhién, vao thoi diém Thoman gia nhap, Mulcahy van
chwa dwoc xem la ngwoi mang té chat cia mot CEO. Nhiéu ndm sau, cac gidm doc clia Xerox
da bat dau tuw hoi liéu c6 thé xult hién thém “mot Anne Mulcahy thir hai” hay khong - ho
muon noéi dén nhirng ca nhan tai nang nhwng thwong bi bé qua, nhitng ngwdi nén dwoc bo
sung vao doi ngli nhan tai dong dao ngay tir ban dau.

Mot Iy do khéc cling gidi thich vi sao CEO va ban diéu hanh nén phat trién mot doi ngii nhan
tai dong dao bén canh thé hé hién tai. ROt cudc, nhiém vu cta ban lanh dao khong chi la lwa
chon CEO tiép theo; ho con phdi ddm bdo doanh nghiép luén s& hitu lwc lwgng nhan tai



hung manh tai cac vi tri quan ly. M6t déi ngii dong dao sé giup ban diéu hanh thiu hiéu tron
ven stirc manh va han ché cda é-kip diéu hanh, gitip ho nhin ra nhirng gidm déc nao co6 thé
b6 sung cho céc thi€u s6t ma CEO chic chin s& mac phai.

Phwong phap danh gia

Néu du thoi gian, CEO va ban diéu hanh sé can ddm dao thém mét yéu t6 quan trong Khac:
d6 1a s& hiru mot quy trinh thu thap dit liéu cAn thiét nham danh gia cac &ng vién dua trén
nhitng tiéu chi lwa chon. Theo chwong 8, ¢6 rit nhiéu phwong phap thu thip dang thong tin
nay.

Du véi phwong phap nao, mot quy trinh danh gia hop ly phai théa man 4 muc tiéu, bao
gom:

e Xay dung von hiéu biét vé mdi rng vién, dic biét 12 wu diém va khuyét diém cta
ho trong cac tiéu chi lwa chon cu thé.

e Xac dinh nhitng 16 hdng dit liéu thong qua cach danh gid c6 hé théng, diéu budc
nguwoi danh gia phai thira nhan rang ho chwa hiéu hét vé &ng vién va gidp xac
dinh cac kinh nghiém va hoat déng cin b6 sung.

e Khuyén khich phan doan va cung cap co s& dé lwong trudce vé cach rng phé cla
rng vién trong moi tinh hudng cu thé.

e Nhan dién cdc mirc wu tién phat trién d6i véi moi ing vién bang cach xac dinh
khuyét diém, tir d6 dinh hwéng cho viéc thiét ké cac bwdc danh gia, kinh nghiém
va hoat dong phu hop gitp &ng vién phat trién nang lwc.

Cac ké hoach phat trién

Mot s6 (rng vién sé xult hién tir quy trinh dwoc xdy dwng hoan thién trén, véi moi ning luc
phu hop dé tré thanh mot CEO xuit sac. Ngay dén nhirng (rng vién xuit sic nhat cling c6
nhiéu phwong dién can cai thién: dic biét 1a k§ nang, hiéu biét hoic kinh nghiém dé bo sung
vao ho so. Do d6, mot yéu t6 khac cda tién trinh ké nhiém CEO chinh la hoat dong thiét ké
va tién hanh cac ké hoach phat trién. Mot lan nira, diy 1a linh vwc cin dén vai tro chi dong
ctia ban diéu hanh. Néu ban gidm d&c ndm rd cac tiéu chi, dit liéu danh gia va kinh nghiém
thuc t€ gan v&i cac ing vién, ho sé c6 thé dong gbp y twong vé cach thirc phat trién ng
vién, dwa trén kinh nghiém cua chinh ho tai cong ty hoac cua nguwoi khac.

HOACH PINH MOT TIEN TRINH CHUYEN GIAO THANH CONG

Cubi cung, lwa chon sé dwoc dwa ra, va trong tim sé chuyén sang qua trinh “trao lai quyén
treong”, thoi diém quan trong nhit dé bac chiéc ciu ndi gitra hai giai doan: khi CEO dwong
nhiém van dang nidm quyén, va khi CEO m&i thé hién xuit sic dwdi goc nhin clia ban lanh
dao. Muc tiéu chinh 12 b6 nhiém rng vién din dau vao vi tri CEO théng qua cac buéc trén,
trong khi van tiép tuc phat trién va danh gia &ng vién dé. Piéu quan trong la ban diéu hanh



phai chuyén sang vai tro diéu déng - cho phép cac thanh vién lanh dao thay déi y kién néu
théng tin m&i cho thay lwa chon ban dau ctia ho la mot “tham hoa” that sy. Ban diéu hanh
cling nén quan tim dén cac &ng vién chd cho6t con lai, nhitng ngwoi cé thé that vong vi
khong dwoc chon vao vi tri cao nhit, nhwng van dong vai tro nong cét trong ddi ngii quan ly
mai.

Nhitng tién trinh chuyén giao thanh cong rit hiém khi xay ra; vi chung cadn dwoc 1én ké
hoach rit kj lwdgng. Ching thwong trai qua 5 buwéc (minh hoa trong Hinh 9.3). Thit nhit,
rng vién hang dau sé dwoc bd nhiém, chang han nhw vao vi tri gidm ddc hoat dong hay
dirng dau moét don vi kinh doanh cot 161, tir d6 kha nang lanh dao cta anh ta sé dwoc danh
gid cho cap do6 cao hon. Bwéc thit hai la bi méat chi dinh CEO m&1i, ngwoi sé tin dung khodng
thoi gian ndy d€ ndm virng ciu tric cong ty va co ciu ddi ngii quan ly dwédi quyén ho. Bwéc
tiép theo - c6 thé tién hanh kha nhanh gon - chinh la cé6ng bé ngwdi ké nhiém chinh thirc.
Buéc thir tw la mot giai doan “g6i dau”; theo d6, CEO méi sé chinh thirc diéu hanh coéng ty,
nhwng CEO vira tho4i nhiém van tiép tuc ddm nhan mot vai trd khac - nhw chi tich hoi dong
quan tri. Mot Ian nita, trong giai doan nay sé c6 rat nhiéu phwong phap tién hanh, tir viéc
CEO hién tai thoai nhiém ngay 1ap tirc cho dén kéo dai tinh trang go6i dau trong vai nam.
Budc thit ndm sé dién ra khi CEO dwong nhiém that sw roi cong ty, va CEO méi da ti€p nhan
toan bo vai tro khi buwérc vao “nam hoat dong dau tién”.

Hinh 9.3. Vai tré chi chét cla ban diéu hanh trong
chuyén giao chiic vu CEO

That kh6 dé CEO vira thoai nhiém va rng vién din diu hay cac &ng vién khac nghi xa dén
buwéc cudi cung trong qua trinh chuyén giao, hodc binh than d6i mit véi nhirng van dé chinh
tri hay cdm xuc tit yéu phat sinh xung quanh sw kién thay déi vi tri 1anh dao. M6i nguy 16n
nhAit khi nhic dén hoat dong ké nhiém theo mét quy trinh c6 hé théng chinh 1 nguy co xem
thwdng nhitng cdm xtic manh mé c6 thé lan khap toan bo tién trinh. D&i véi CEO vira thoai
nhiém va CEO méi, day la trai nghiém mang nang tinh ca nhan cé thé phat sinh cdm xuc va
gay strc ép dén cac moi quan hé bén virng 1au dai, thdm chi trong nhitng tinh hudng kha
quan nhat. Ban diéu hanh phai chiu trach nhiém to 1&n trong viéc y thirc va vuot qua cac
van dé cam xudc thong thwong, hong nhian dinh cac &ng vién mot cdch khach quan va dam
béo tién trinh dién ra lién tuc. Ban diéu hanh ciing cAn ddm bao tAm nhin dai han va lap
trueong do6i voi to chire, von rat khé dé cac CEO vira dén va vira di ¢ thé duy tri khi ngay
cang tién siu vao cong cudc chuyén giao va trao quyén.

Bwéc 1: “Chuyén bay” Kiém tra &rng vién



DAy 1a mot hinh dnh 4n du tir nganh hang khéng: trong d6, qua trinh chuyén giao sé& bat dau
voi mot “chuyén bay thir nghiém” danh cho &ng vién cu6i cung, hodc nhiéu &ng vién trong
treong hop can ngwoi diéu hanh mot don vi kinh doanh. Thong thwong, vi tri xirng dang sé
la trwdng don vi kinh doanh 1&n nhat, giam ddc tai chinh (CFO) hay giam déc hoat dong
(CO0). Luc nay, nhiéu ngwoi da nhan ra &ng vién trén dang dwoc don dwong vao vi tri cao
nhit, dong nghia “nhitng ké khac da thua cudc”.

Ban diéu hanh phai rat thin trong trong giai doan nay dé canh bao vé cic diu hiéu cé vin
dé trong twong lai. Cling nhw cic chuyén bay thir nghiém, day chinh la thoi diém cin dén
hanh d6éng diéu chinh, truwedc khi hanh khach bwdc 1én may bay. Ban lanh dao phai thuwong
xuyeén va truwec ti€p ti€p xic véi rng vién ca trong va ngoai cac phién hop cap cao chinh thirc.
Néu khong dich thian “kiém ching dir liéu”, ban diéu hanh sé& budc phai dwa vao cidc danh
gi thir cip vé hiéu suit cia &ng vién.

Ban diéu hanh déng vai tro chu dong hon trong “chuyén bay thit nghiém” sé thu vé nhiéu
loi ich hon. Truwdc hét, ho sé& cé vi thé t6t hon khi khdang dinh lwa chon ngwdi ké nhiém. Thi
hai, ho sé& thu dwoc nhiéu dir liéu hon khi thiét 14p cac ké hoach phat trién va chuyén giao.
Thit ba, ho sé sém hinh thanh m6i quan hé bén chat hon véi ngwoi ké nhiém, va gitp tién
trinh chuyén giao dwoc thuln loi hon. Thi tw, ho cé thé dem lai nhirng y kién c6 van giup
rng vién ganh vac toan bd trach nhiém tir vai tro mai. Cudi cuing, ho cé thé thiu hiéu siu
sic hon bdi cdnh dién ra tién trinh chuyén giao, tir d6 sé& chuin bi t6t hon cho nhirng vin dé
kinh doanh va lanh dao ma CEO méi dwong dau.

Bwdrc 2: Chi dinh CEO

Budc chuyén giao thit hai bat dau dién ra khi CEO mé&i dwoc bd nhiém va két thic khi doi
ngi quan ly méi dwoc cong bd. Néu c6 bwdc tién hanh nao tirng bi cac ban diéu hanh xao
nhing trong hiu hét nhirng tién trinh chuyén giao, thi dé chinh la buéc nay.

Cu thé, sé& c6 3 hoat dong dién ra song song. Thitr nhat, CEO cii sé roi vi tri. Ban lanh dao va
CEO vira thodi nhiém phai quyét dinh th¢i diém budc chuyén giao thwe sy dién ra. Néu ho
théng nhat sé c6 mot giai doan gbi dau trwde khi chi dinh CEO méi va CEO cii sé rit lui theo
tirng budc, ho phai quyét dinh qua trinh dé sé kéo dai bao lau. Ban lanh dao ciing phai
quyét dinh liéu CEO méi c6 can sw hwdng dan tir CEO cii, hay mot két thiic dirt khoat sé tot
hon. Quyét dinh nay sé din dén nhirng hé qua to 1én; nd sé truc tiép dnh hwédng dé€n pham
vi nghia vu ctia CEO trong viéc gidi quyét cac vin dé ctia doanh nghiép, hay thdm chi dé
dwoc cong nhan la ngudi lanh dao cong ty.

Trong s6 cac ban diéu hanh tai Hoa Ky dang phan tach vai tro ctia CEO va cha tich - tuy xu
huwéng d6 van chwa thé tré thanh trao lwu - hau hét déu c6 khuynh hwéng tam ngung cac
vai tro nay trong giai doan chuyén giao, thay vi yéu cau CEO dwong nhiém tir bé vi tri chu
tich. Theo quan diém cda chdng toi, khéng c6 dap an ndo hoan toan ding hodc sai vé viéc
phan tach cic vai tro trén; moi ban lanh dao phai tw quyét dinh phwong 4n ding din nhit
thdng qua viéc cin nhic tinh hinh kinh doanh ctia cdng ty va phdm chit ctia CEO méi. Tuy
nhién, bat ky ban diéu hanh nao khéng tham gia vao tinh huéng nay phai y thitc ring né sé
dé dang tré thanh muc tiéu chi trich d6i véi CEO méi, dic biét néu d6 1a ngudi ké nhiém



dwogc Iwa chon tir ndi bd céng ty — ho sé cdm thiy ban than bi xtic pham khi khéng nhan
dwogc cung sw ton trong va quyén hanh nhw nguwai tién nhiém.

Hoat dong thit hai dién ra trong giai doan chi dinh 13 viéc CEO m&i b tri ddi ngti diéu hanh
mé&i. Pham vi thay d6i thuwong sé dwoc thé hién trong thanh cong cia doanh nghiép.

Cac ban diéu hanh thé hién vai tro chi dong hon trong giai doan chuyén giao nay sé cin am
hiéu thau d4o hon vé cac kha nang va mdi quan hé gitra cac thanh vién tiém niang trong doi
ngii quan ly cip cao, nham giup CEO méi dwa ra nhitng quyét dinh tdi wu nhit. Hién nhién,
ban diéu hanh nao dit vAn dé phat trién nhan tai 1én hang dau sé c6 loi thé hon khi ho tro
trong thuc té.

Cac ban diéu hanh cling thé hién vai tro khac nhau ngay tir giai doan quan trong nay. Ban
lanh dao nao chi trwong can thiép sé rat cwong quyét khi phé duyét danh sach cac thanh
vién ban quan ly cip cao. Cac ban lanh dao chi thién vé déng gép sé phoi hop cung CEO
danh gia cac lwa chon va cho 11 khuyén néu cin, dong thoi dé lai cac lwa chon sau cung cho
CEO. Trong khi d6, cac ban diéu hanh bang quan lai chang hanh déng gi, vi ho tin CEO sé tw
dwa ra lwa chon phu hop va déi phoé véi hé qua.

biéu nay dwa ching ta dén véi hoat dong cudi cung trong buéc chi dinh. Su6t khoang giai
doan then chot nay, CEO méi sé xay dwng mdi quan hé véi ban diéu hanh. Cho dén luc do,
ban lanh dao van nidm toan quyén quyét dinh s6 phan cua ng vién, ddng nghia (rng vién sé
kho long thach thirc nhitng loi khuyén, quyét dinh va co cdu do ban diéu hanh dé xuat. Véi
vai tro dong sw, CEO phai sdn sang chao dén ban diéu hanh nhu mét thé lwc ngang tim, va
dé ra nhitng buéc cai cach can thiét trong cac quy trinh ctia ban diéu hanh ma ho xem la
quan trong. CEO thidm chi can phai dé nghi tai thiét lai ban diéu hanh theo hwéng doc lap
hon, ddm bdo dong gép chuyén mon cao hon trong cac van dé kinh doanh, hay giam sat tai
chinh quyét liét hon.

Trong giai doan dinh hinh méi quan hé, CEO méi ciling dwoc biét thém vé cac thanh vién
ban lianh dao dang tin ciy - hay nhitng c6 van gin giii nhat - cling nhw cach tic dong dén
cAc thanh vién trai quan diém véi ho. Cudi cung, trén géc do chién thuat, CEO phai ndm
vitng moi dwong di nwéc budce trong nhiém vu quan ly ban diéu hanh, dién hinh nhw “cin
cung cip bao nhiéu thong tin trudc cudc hop clp cao”, “kiém soat cac cudc trao déi trong
phong hop ra sao” hay “lap tién trinh cudc hop nhw thé nao”.

Bwodrc 3: Cong bd chinh thirc

Trong qué trinh céng b6 chinh thirc, CEO méi phai bao hiéu vé cac dw dinh cta ho trong
nhiém vu diéu hanh cong ty véi nhan vién va cic do6i twgng ngoai doanh nghiép. Nhw
Franklin D. Roosevelt da kham phd, “100 ngay dau tién” 1a khoang thi gian then chot dé
khang dinh tinh thin va phwong huwéng chung cho mot nhiém ky lanh dao.3 Tir quan diém
cta ban diéu hanh, rng vién can phai 1ap ké hoach va chia sé né véi cap lanh dao dé nhan
phan hoi va sy ting hé. Trong d6, CEO va ban diéu hanh phai nhit tri vé cac hoat déng ban
lanh dao sé tién hanh trong 100 ngay dau tién, nham clng ¢b vai tro lanh dao ciia CEO méi
trong cong ty.



Trong qua trinh cong bd chinh thirc, ban diéu hanh phai luén c6 mat va ing ho CEO méi.
Ngay khi CEO vira ra mdt ké hoach thong bao chi tiét trong 100 ngay dau tién - hodc lau
hon thé - ban diéu hanh phai phat trién ngay ké hoach théng bao ctia chinh ho va ddm bao
CEO sé nhan dwoc sy ung ho can thiét tir cong luan.

Bwoérc 4: Bwdre goi dau

Tuy chia sé vai tro v&i ngudi tién nhiém co6 thé giip CEO méi phat trién “da 16ng da canh”,
nhwng ban diéu hanh vin nén lwu y rang cac CEO cing cdi c6 thé tw dé ra vai trd cho ban
thin va tré thanh tré ngai doi véi thanh céng cia CEO méi. Mot s6 CEO vira thodi nhiém da
tao ra nhitrng tinh huéng khién nguoi ké nhiém ho khong thé phat huy kha nang. Cac quyét
dinh quan ly vi m6 cé thé diy 1én sw nghi ngai tir ban diéu hanh vé nang lwc cia CEO méi va
cac diu hiéu cho thdy CEO cii dang gap rac réi vdi viéc ra di. Nhiém vu ctia ban diéu hanh 1a
dwa ra mot nhan xét khach quan vi lgi ich 16n nhat cho doanh nghiép, va sau do6 ra quyét
dinh chinh x4c vé vai tro cia CEO thoai nhiém.

Bwoérc 5: Nam hoat dong dau tién

Nam diu tién trong nhiém ky cta bat ky CEO nao luén 1a tiéu chi dw doan phé bién nhit cho
thanh céng cda ho khi diéu hanh céng ty. Trén thwc t€, thanh cong trong nam dau tién quan
trong dén mrc nhiéu CEO da khong thé chirng kién nam tai vi thir hai cia ho.

Trong nam hoat dong dau tién, luén cé mét ap lwc rat 1én trong viéc cai thién thanh tich cta
doanh nghiép, tuyén b6 dinh hwéng chién lwgc nham phan 4nh nhitng buwdc phat trién maoi
nhit trén thi treong, ciing c6 mdi quan hé véi cac khach hang chu chét, xay dwng doi ngi
quan ly xudt sic, tré thanh ngwdi phat ngdn cia cdng ty, gap g& nhan vién, tao anh hwéng
dén van hoa céng ty, bdo trg hoat dong phat trién doi ngii diéu hanh, hay it nhat 1a gianh
duoc sw tin twdng tlr ban 1anh dao. Qua thwc, cdc nhiém vu trén sé cin dén tai ning va nd
lwc phi thwong cia mot con nguoi.

Trong qué khi, ban diéu hanh cé thé kién nhan véi cac CEO hoc héi tir ho. Néi cach khac,
“hoc hoi tir-cong-viéc” ludn nhin dwoc sw khoan dung dang ké. Nhwng hién nay, gi¢i han
cho sai pham va sw dung thit cho nhitng 16i IAm chi con 12 mot phan nhé so véi trwde day.
Tham chi cac CEO “lirng danh” cling c¢6 “han chét” dé chirng to gia tri cia ho trong mot thé
gidi bi chi phoi bdi cac bdo cdo hang quy, sw minh bach triét d€ va nhirng phan xét khong
ngirng. Cac ban diéu hanh cam thay rit ap lwc khi phai sa thai CEO méi vi ho khong du ning
lwc trong mat cic nha xuit ban va chuyén gia phan tich uy tin. San nghiép ctia c6 déng, von
rat kho tao dung, c6 thé bi quét sach sau mot dém chi vi nhirng bai bao tiéu cuc vé CEO hay
ban diéu hanh cta ho.

Tuy van con kha sém dé dé cap vé chu dé nay trong nhiém ky cia CEO mé&i, nhwng ban lanh
dao va CEO m&i cin phai th6ng nhat vé quy trinh danh gid hiéu sudt CEO. CEO m&i c6 quyén
biét ho dang dirng & diu cung ban diéu hanh va cac lwa chon ctia ho khi cin d6i phé véi cac
van dé phat sinh. CEO nén gap riéng tirng thanh vién ban diéu hanh dé hiéu hon vé cac gop
y va l&i khuyén tir ho. Nhung bén canh d6, CEO va ban diéu hanh van nén thiét k€ mot quy



trinh thu thip théng tin va phan hoéi chinh thirc d€ luén mang dén cho CEO “ban bao cio”
m@&i-nhat vé hiéu suit cia anh ta.

Mot s6 ban diéu hanh lai cam thay danh gia hiéu suat CEO trong nam dau tién la qua sém va
c6 thé diy l1én su hoai nghi vé ning lwc cia CEO méi. Cac CEO tirng gap van dé truwdc day sé
cuc luc phan d6i. Ho tin rang sé t6t hon néu dwgc tham gia trao ddi lién tuc cing ban diéu
hanh vé cic van dé hiéu suit thay vi phai kham pha cac cudc thdo ludn ca nhan gitta nhirng
thanh vién va toan bd ban diéu hanh phia sau cdnh ctra khép. Nhw ching t6i da thao luin
trong chwong 8, cac phién hop quan tri dwoc bé tri gan day chi 1a mot phwong an tri tré néu
ban diéu hanh muon thao ludn thuwong xuyén vé hiéu suit ctia CEO, hay dong gép phan hoi
vé cac linh vic cin quan tdm trwée khi ching tré thanh van dé nghiém trong, hodc nhirng
con khing hoang toi té.

Quan trong hon, cac tiéu chi danh gia doi véi CEO phai nhat quan véi tiéu chi lwa chon. Ban
diéu hanh thwong khién CEO ngac nhién do cong b6 cac tiéu chi hiéu suit hoan toan khac
ngay khi CEO vira yén vi trong vin phong. Chang han, iy ban quan ly tai mot céng ty ban 1é
da yéu cau chung t6i danh gia CEO ctia ho sau nhitng sa stt trong thanh tich cia doanh
nghiép cung ty 1é thoi viéc dang bao dong trong ban lanh dao cip cao. Khi ching t6i héi ho
vé cac khia canh va quy trinh danh gia hiéu suit CEO, ho da ndi rang ban diéu hanh chi t8
chirc mot phién hop cip cao moi nim dé thao luan vé thé manh cung cic phwong dién CEO
can khidc phuc. Chung tdi cling dwoc biét rang khi tuyén chon CEO, ban lanh dao da dé ra cac
tiéu chi cu thé cing mot loat cic nguy co tiém 4n c6 thé khién CEO lac hwéng. Tuy nhién,
nhitng tiéu chi nay lai chwa hé chirng t6 ching la mot phan trong bit ky bao cao danh gia
thwong nién ndo. Thwc chit, Uy ban quan 1y va ban diéu hanh chi dwa vao nhirng bi€u hién
chung chung do cong ty dat thanh tich rat tot trong nam dau tién CEO tai nhiém. Sau cung,
CEO nay da bi phé truit va ban lanh dao budc phai ciu vién dén cac tiéu chi chuyén giao
trong khiing hodng. Trlr khi ban diéu hanh st dung lai cac tiéu chi lwa chon ban dau, d6 co6
thé 13 diu hiéu cho thdy CEO dang lam vao rac réi, va cac lanh dao budc phai can thiép
nham tranh that thoat gia tri nghiém trong tir ¢6 phiéu, cling nhw tranh dé cac déi thu xau
xé dién cudng mot khi CEO bi sa thai.

Mt trai cia hoat dong danh gia CEO chinh la CEO va ban diéu hanh phai thong nhat vé cach
thirc ban diéu hanh sé hoat dong ciing nhw dwoc danh gid. Cac lich trinh hoi hop cap cao
phai dwoc sdp x&p tir trudc, cac quy trinh tién hanh hoi hop ciing cAn dwoc danh gia, va cac
tiéu chi danh gia tirng thanh vién hodc toan bd ban diéu hanh cling cin dwgc xac lap. Tuy
nhitng van dé nay kha tiéu tiét, nhwng ching déu dnh hwdng nghiém trong dén tinh chit
mdéi quan hé gitra ban lanh dao va CEO. Nhin nhin nghiém tic vé cac cudc trao déi nay sé
dem lai loi ich cho ca hai bén, cling nhw xem xét cac lwa chon trwéc khi thong nhat gidi phap
danh cho doanh nghiép va ban diéu hanh duw¢i dang ciu hoi. CEO sé rit khé thay déi nhirng
buwéc bd tri ndy néu chiing dwoc sdp x€p qua mudn. Co hoi tdt nhat d€ khoi diy dong luc
trong ban 1anh dao va cac quy trinh quan ly chinh 1a khi nhiém ky ctia CEO bat dau.

TRUONG HOP PAC BIET: THAY THE NGU'O'I SANG LAP



Mot s cong ty con phai déi mat véi van dé khac trong qua trinh chuyén giao do thay thé
nguodi sang 14p cong ty bang mot CEO “chuyén nghiép” diu tién. Qua trinh chuyén giao
quyeén lanh dao tir CEO sang lap lu6én rat cam go va phikc tap, va thwong sé tré thanh thoi
khic quyét dinh d6i v&i ca td chirc. K€ nhiém nguwoi sang 14p ludn 1a cha dé bi che 14p; ban
diéu hanh khong muon chdong lai ngwoi sang lap, va ngwoi sang lap ciing khong muon phai
gap gap tim ké thay thé chinh minh.

CEO sang lap tai mot cong ty dwoc phdm da lién tuc tri hodn cac cudc thdo luin vé nguoi ké
nhiém 6ng. Sau cung, do bi mét thanh vién ban diéu hanh c6 dnh hwdng héi thic trong mot
phién hop riéng, nha sang 14p nay da thd nhan rang: trong ngan ban lam viéc cta dng cé
mot phong bi ghi tén nguwoi k& nhiém. Nhung né van khong dwgc mé cho dén khi 6ng mat -
vi d6 1 thoi khac duy nhat d€ mot nguwoi khac diéu hanh cong ty.

Ban diéu hanh la d6i ngii duy nhit mé ra twong lai cho ngwoi sang 1ap va doanh nghiép.
Khoéng nhitng thé, ho con c6 trach nhiém dam bao cho tién trinh ké nhiém CEO dién ra sudn
sé va khang dinh sw ton tai cia t6 chirc. Sip x€&p tién trinh k& nhiém 13 trach nhiém dwoc
trao cho ban diéu hanh nham gitip hanh dong can thiép cta ho bét mang tinh ¢4 nhan. Tuy
moi tinh hudng déu cé nhirng doi hdi dic thu dua trén ca tinh clia ngudi sang lap va cac
diéu kién khac, nhung van c6 mot s6 phwong phap giup ban diéu hanh hd trg xuyén sudt
tién trinh nay:

e Khuyén khich ngwoi sdng 14p hinh dung vé t6 chirc khi khong c6 ho bang cach
mo ta doanh nghiép trong 5, 10 hay 20 nam t&i dwéi cac kich ban khac nhau.

e Thé ché hoa di san cta nha sang 1ap bang cach khuyén khich ho két néi cac gia
tri c6t 16i va hop nhat ching véi cac tiéu chi lwa chon CEO méi.

e Giup do ban diéu hanh vwot qua rao can vé cam xic va chip nhin “budng tay”,
bang cach gitp ho can nhic vé nhitng déng gép ho cé thé dem lai cho xa hdi,
chinh trweong, cong dong, gia dinh hay cac to chirc tir thién.

e Tang cwong tinh hiéu qua cia ban diéu hanh nhw mét khoi thong nhit dé cé thé
cung nhau trao déi thang than va mang tinh xay dung, du c6 hay khong sw tham
gia cua nguwoi sang lap.

e Dat dén sy nhat tri gitta cAc thanh vién c6 anh hwdng trong ban lanh dao va gitp
ho mé& 10i véi ngwdi sang 14p khi cin héa giai nhirng bat hoa, du trwdc tip thé
hay trong cac cudc trao d6i mat-doi-mat.

e Gan gii hon véi CEO méi - ngwdi ké nhiém nha sang 14p. Ho sé phai doi mat véi
khong khi “tang toc” tit yéu khi nguwoi sdng 1ap ra di, va sé gap vo sé kho khan
khi c6 ging cin bang gitra cai cii va cai m&i. Phai mat it nhat mot ndm dé sy bt
on do thay d6i quyén lanh dao ling xudng.



Sau cung, thach thirc 1én nhat d6i véi ban diéu hanh chinh 1a hanh dong c6 trach nhiém,
cling nhw chong lai moi sw ham doa hodc tranh té ra ton kinh thai qua mot twgng dai huyén
thoai trong lich str doanh nghiép.

TOM TAT

Thién kién cta ching tdi rat rd rang: ching toi hoan toan tin rang mé hinh hop tac quan ly
tién trinh ké nhiém sé dem lai thanh qua tot dep hon so v&i mé hinh nhat tri hay khing
hoang. M6 hinh hop tac doi héi thoi gian, sw ddu tw va kha ning tir ca ban diéu hanh lan
CEO dé phéi hop hiéu qua. Ngoai ra, né cling bao gdbm mdt sd doi héi bat budc.

Thit nhat, tién trinh phai bat dau tir sém. Thong thwong, tién trinh k& nhiém sé khong duoc
nhac dén cho t&i mot hodc hai ndm cudi nhiém ky clia CEO dwong nhiém. Tuy dién ra c6 vé
hoi sém hay tham chi kha gap, nhuwng phwong phap nay chi yéu ciu CEO va ban lianh dao
bt dAu tién trinh d4 nhanh chéng nham danh thoi gian ddng gép trong hoat ddng danh gia,
phat trién va lwa chon.

Yéu ciu birc thiét thi hai 12 phat trién nhan tai. M6 hinh hop tac t6i wu nhat thé gidi vé tién
trinh k&€ nhiém ciing sé bi ngdn tré dang ké, néu sau 5 nam ké tir quyét dinh chuyén giao,
ban diéu hanh va CEO phat hién céng ty van con thi€u mot lwc lwgng nhan tai doi dao. D
dam bdo thanh céng, phwong thirc ndy sé cAn dén mot chién lwgc dai han nham phat trién
nguén nhan tai pht hop bé sung vao doéi ngii 1anh dao.4

Yéu cau thi ba chinh la lam ré quy trinh va vai tro cda ban diéu hanh, cling nhw ca nhan
tirng gidm doc. Ban diéu hanh c6 thé déng gbp trén rat nhiéu phwong dién: nhw xac dinh boi
canh, phat trién cac tiéu chi, nhan xét va thao luin vé két qua danh gia, kham pha trng vién,
tham gia vao quy trinh lwa chon, hay hoach dinh va giam sat qua trinh chuyén giao. Cac
nhiém vu trén doi héi ban lanh dao phai tham gia lién tuc va khéng ngirng cip nhit vé tién
trinh. Theo th&i gian, dong gép sé hinh thanh tir nhitng cudc thao ludn lién tuc - tir d6 phat
huy nhitng bit dong mang tinh xay dwng va gidp cac bén dat dén nhén thirc cing quan diém
chung.

Thi tw, chuyén giao 1a nhiém vu quan trong. Thong thwdng, moi ngwdi sé bi cuén theo suy
nghi cho rang tién trinh sé két thtic khi lwa chon dwoc dwa ra. Tuy nhién, cach CEO cii trao
lai quyén triwong va nhitng gi dién ra trong giai doan géi ddu méi that sw dong vai tro then
chot trong thanh cong bwéc diu cia CEO méi. Ban diéu hanh sé dong vai tro vo cung quan
trong véi tw cdch mot bén thi ba chirng kién buéc chuyén giao quyén luec.

Thit ndm, tuy hoi khé hinh dung, nhung ban diéu hanh phai ludn sin sang trwéc nhitng sw
rut lui bat ngo. Diéu do6 c6 thé xay ra tai bat ky thoi diém nao trong nhiém ky cta CEO, va
thwong 1a lac it mong doi nhat. Thay ddi 1a ban chat cia doanh nghiép, 1a nhu ciu vé mit
lanh dao, va ciing 1a hinh thai cia hoat dong quan tri doanh nghiép thé hién trong bdéi canh
m¢&i cla tién trinh k& nhiém CEOQ. Ching ti tin rang nhitng yéu td trén sé khoi ddy nhu ciu
vé mot phwong thirc chuyén giao mdi, dai dién bdi sy hop tac, cong hién va minh bach.
Hinh théi cia quy trinh mé&i nay ciling dang bat dau xuat hién.



Chwong 10.Vai tro cua ban diéu hanh
trong khung hoang doanh nghiép
Mark B. Nadler

Kenneth W. Freeman, chu tich kiém CEO tai Quest Diagnostics Inc., dang trén chuyén bay
tré vé New Jersey sau cac cudc hop tai Mexico City trwwa ngay 14 thang Hai nam 2002 Kkhi
nguoi tre 1y tim thay ong trén chiéc chuyén co thwong mai. Liéu Ngai Freeman, nguyén cht
tich iy ban phu trach lwong thwéng tai TRW Inc,, sé lap tirc gap mat David M. Cote, chu tich
kiém tong gidm doc TRW Inc., d€ ban vé mot “van dé trong thoi diém nhay cdm” hay khéng?

Vao luc 3 gior 45 phut chiéu, chiéc may bay ha canh tai Sin bay Teterboro, va Freeman lap
tirc dén tru s& chinh cta Quest Diagnostics dé tham dw cudc hop bit thwong véi Cote.
Freeman khong hy vong budi chiéu cua dng sé dién ra nhu thé; toan bd sw quan tim cla
ong dang tip trung vao vong dam phan cudi cung trong mét thwong vu tai Bo Tay. Tuy
nhién, thong diép ctia Cote nghe chirng kha khan cap.

4 gi¢r chiéu, hai ngwdi cling an toa tai phong hdi nghi nam sat van phong cia Freeman, va
Cote thong bao: sau mot nam diéu hanh TRW, Cote da dong y ké nhiém Larry Bossidy lam
CEO tai Honeywell. Ban lanh dao Honeywell da thong qua quyét dinh trén, va muén cong bd
rong rai théng tin nay ngay budi sing hom sau.

Freeman nhu bi sét danh. Cho dén tan thoi khic d6, khong ai tai TRW biét rang Cote dang
dv dinh ra di. Anh ciing chon thoi diém tuyén bd khong thé té hon. Sau mot dot suy thoi
dai, TRW dang bt d4u thu loi tir hoat déng tai t6 chirc cAc nganh kinh doanh xe hoi va hang
khong vii try, nhwng thanh cong ddi véi ho van con khad mo mit. Khong nhitng thé, sau mot
nam tai nhiém cta Cote, gior diy céng ty khong thé chi dinh ai khac ti€p quan vi tri CEO vira
doét ngot bo trong.

Sau khi Cote roi khoi, Freeman 14p tirc goi cho thw ky tdp doan va phé chu tich cap cao phu
trach nhan sw tai TRW. Ong yéu ciu triéu tip ngay ban diéu hanh, thong bao tin tirc véi ho,
va sdp x€p mot hoi nghi ban lanh dao ngay chiéu hém sau; ti€p d6, 6ng dé nghi ca hai st
dung chuyén co riéng cia TRW dé dap tir Cleveland dén Teterboro cho Kkip cudc hop luc 8
gid sang.

9 gior sing hom sau, Freeman dén gap Larry Bossidy va thuyét phuc 6ng nay doi thong bao
tai Honeywell dén tuan ké ti€p. Sau do, trong lic lam viéc cung hai nhin vién TRW cho dén
1 gio chiéu, 6ng nhan dwoc cudc goi tir ban diéu hanh va trinh bay véi ho mot sé phwong an
lwa chon CEO 1am thoi. Ban diéu hanh dong y véi dé xuat ciia Freeman, va sau dé b6 nhiém
chinh Freeman - nguwdi phuc vu trong ban ldanh dao chwa dén mét nam, va vira méi nham
chtrc chu tich Gy ban phu trach lwong thuwdng dwoc hai thang - lam tredng ban gidm doc.

Honeywell va TRW cung ra thong bao vao ngay 19 thang Hai. Freeman cung CEO lam thoi
cling gap g& cac giam ddc cap cao tai TRW d€ giai thich tinh hinh. Gi4 cd phiéu cia TRW da



lao déc 30% sau tin Cote ra di; nhwng dong thoi, c6 1€ chinh hanh dong chéng vanh cta ban
diéu hanh da gitp cong ty tranh roi vao sy hon loan tit yéu.

That khong may, nhirng ai nghién cru vé khung hodng déu hiéu ro mot sy thit tan khdc:
con khing hoang dau tién luon kéo theo con khiing hodng thit hai. Trong trwdng hop TRW,
d6 1a mot moi hoa kép that sw. Chi ba ngay sau d6, tip doan Northrop Grumman da giri mot
dé nghi té nhi dén TRW - sau khi bi ban lanh dao cu tuyét, dé nghi d6 da 16 r6 1a mot mirc
gid thau tém day thu dich. Sau khi cudc van dong cua ban lanh dao TRW két thic véi mot dé
nghi nhe nhang hon, TRW da chinh thitc dwoc Northrop mua lai vao thang 12 nam 2002.

Hai ndm sau, Freeman thuit lai: “Sau cung, tit c& déu hai long véi nhitng gi dién ra, ké ca
cac c6 déng.” (Freeman da nghi hwu tai Quest Diagnostics vao nim 2004 va gia nhip céng
ty dau tw mao hiém KKR v&i vai tro gidm doc diéu hanh ngay trong nam tiép theo.)

VAI TRO TUYET POI CUA BAN PIEU HANH

Nhin lai cudc khung hodng tai TRW, that khé cé thé twdng twong tinh hinh sé dwoc kiém
soat tot nhu thé néu ban diéu hanh va cip lanh dao khong dong vai tro trung tim. Tuy vay,
néu ban lung khip cac thw vién dé€ tim kiém “Kinh thdnh” vé quan ly khing hodng, ban sé&
kho long phat hién bat ky ndi dung nao dé cip nghiém tic dén vai tro cia ban diéu hanh. Cé
chdng ciing chi 12 nhitng nguén tham khao bat budc kém trong danh sach cac ddi twong CEO
can phai tiép xdc vao thoi diém lang séng trude khi tién hanh mot déng thai that su.

Trén thwec té, tw twdng phd bién vé quan Iy khing khoang hau hét chi phan 4nh nhitng quan
diém truyén thong cia CEO va ban diéu hanh. C6 mét gid thuyét ngdm ngam vé quan ly
khing hodng cho rang CEO sé& sim vai mot Siéu nhan khoac 4o choang tw chéng d& ca
doanh nghiép. Trwéc kia, quan diém dé chi bi cho 1a qué gian don; nhwng trong thoi dai
ngay nay, n6 hoan toan khong phu hop.

Khung hoang fién quan
dén CEO
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Hinh 10.1. Vai tro cla ban diéu hanh trong ting giai doan khing hoang

Trong chwong nay, ching t6i sé ban vé mét s6 nguyén nhan khién cac ban lanh dao day
quyeén lwc va cdc CEO khon ngoan dan thira nhin vai tro vé cung quan trong ctia ban diéu
hanh - khéng chi trong khi khung hodng dién ra, ma trong ca qua trinh chuin bi va cac
bwdc héi phuc (xem Hinh 10.1).



Trwéce hét, ban diéu hanh c6 thé dem lai lgi ich that sw trong tién trinh quan 1y rii ro doanh
nghiép cip thiét, cac bwéc quan trong dau tién hwéng dén viéc xac dinh nguén con tiém 4n
clia khing hodng, dong thdi hanh dong nham ngan chan va gidm bét hau qua tir ching.
“Chinh sy bdc phat tinh 1é thudc da nhic nhé ching ta vé trach nhiém quan ly rdi ro - do 1a
1am cach nao dé kiém soat rdi ro dén tir moi hwéng.” mot thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh
NACD gidi thich, “Ngay nay, mot ban diéu hanh xuit sic phai s& hitu mang luéi thim do
rong khap, va ho phai sém phat hién ra cac van dé chit khong dé qua mudn.”

Thit hai, phwong phap quan ly rii ro truyén thong von “tip trung vao CEQ” da b sét rit
nhiéu tinh huéng thyc té€ - nhw TRW la mot vi du - theo dd, thay vi mang lai giai phap, CEO
lai chinh la nguon con thit sw. Hiéu suat thdm hai, cac hoat dong bat hop phap hay roi bo
cong ty dot ngot do tw thoai nhiém, sirc khoe kém hay bat nge qua doi - tit ca nhitng van dé
trén tir CEO déu mac nhién kéo ban diéu hanh vao vai tro 1anh dao von rat can sw am hiéu
thiu dao, ké hoach chat ché va phwong phap thwec thi chu toan.

Thit ba, ngay ca trong cac cudc khiing hodng ma CEO dang nidm toan quyén, ban diéu hanh
van chitng té6 dwoc vai trd quan trong. Ho sé& tién hanh gidm sat quy trinh danh gia va tac
déng dén cac ké hoach quan ly rii ro cia CEO. Ho cling dam bao cho CEO mét é-kip lanh
dao hiéu qua, ngudn Iwc ho tro kip thoi, ciing von hiéu biét va cac chi dan gia tri dwa trén
kinh nghiém ca nhan cua cac giam doc khi d6i mat véi khiing hodng va nang lwc chuyén
moén trong cac linh vuc cu thé - nhw dau tw ngan hang hay cac van dé phap ly - c6 lién quan
mat thiét dén tinh huéng trué¢c mit.

Th tw, ban diéu hanh cé thé chirng té vai tro nhit dinh trong giai doan phuc hoi. Cu thé,
ban lanh dao c6 thé ddm bao cip quan ly khong bé qua cac co hodi hiém hoi gin lién véi moi
cudc khung hodng nhim kham pha cac diém yéu trong t6 chitc dwgc cho 1a nguyén nhan
phat sinh khiing hoang hoic ngin can cac nd lwc hong kiém soat ching.

Sau khi kiém chirng tirng yéu té trong 4 phwong dién trén, ching ta sé quay lai xem xét
nhitng ham y su xa vé co cdu va nang luc 1anh dao cta ban diéu hanh. Tuy ching ta van
tuyén bd rang ban diéu hanh luén nim gitt vai tro quan trong trong tirng phwong dién,
nhung néu thiéu di cac k§ nang, kinh nghiém va nang lwc lanh dao can thiét, ho sé khong
lam dwoc diéu do.

CHUAN BI CHO KHUNG HOANG VA GIAM THIEU HAU QUA

Cac trach nhiém cta ban diéu hanh lién quan dén khiing hoang phai dwoc thé hién tir rat l1au
trwde khi khiing hoang dién ra. Mot yéu té quan trong trong vai tro uy thac clia ban diéu
hanh chinh 12 ddm bao c4p quan ly phat trién va tié€n hanh cic quy trinh manh mé nham xac
dinh rui ro tiém 4n, danh diu va x 1y cac vin dé trudc khi ching phat trién thanh khing
hodng, va kiém soat cac con khing hoang khong thé tranh khoi khi chiing ndy sinh. Bén
canh d6, ban lanh dao ciing phai chiu trach nhiém chinh trong viéc phat trién cac bién phap
quan ly khiing hoang cua riéng ho. Ngoai ra, CEO va ban diéu hanh ciing nén chia sé trach
nhiém thic ddy méi quan hé cong viéc c6 lgi cho chinh ho trong su6t khoang thoi gian
khing hoang dién ra.



Pau tién, ban lanh dao va cip quan ly phai cung thong nhat vé pham vi va m&c d6 tham gia
pht hop cta ban diéu hanh.

“Trong cac ban diéu hanh t6i tham gia,” mdt thanh vién Gy ban cho biét, “cac van dé luén két
ndi thanh mot dang ma trén, va gidp t6i y thirc dwgrc kha nang ching xay ra cling nhw cac hé
qua phat sinh tlr d6... Song, du ding nhw vay, ching tdi vAn nhan ra vai tro ctia ban diéu
hanh khong phai 13 kiém soat nhitng vAn dé dd, ma phai chic chin rang cip quan ly dang
déi pho hiéu qua véi ching.”

Quan ly rai ro

Hién nhién, CEO phai chiu trach nhiém chinh trong hoat dong quan ly rai ro doanh nghiép -
moét quy trinh toan dién gitup xac dinh va x Iy moi sw kién dic biét nguy hai c6 thé de doa
dén toan bd td chirc. Tuy nhién, ban diéu hanh con ndm gitr mot vai tro gidm sat quan trong
khac -dam bao quy trinh sé dwoc phat huy tron ven, hoach dinh ti mi va cdp nhat thwong
xuyén.

Cac ban diéu hanh dang tham gia ngay mét chi dong hon trong quy trinh xac dinh ri ro.
Theo 1&1 mot Gy vién, quy trinh sé doi hdi ban diéu hanh tw chit van: “Diéu toi té nhit c6 thé
xdy dén véi doanh nghiép ching ta 1a gi, va chung ta da chuin bi gi cho diéu d6? Ban quan ly
da chuén bi ra sao, va ban diéu hanh nén ap dung dang quy trinh va chién lwoc gidm sat nhw
thé nao?”

Ban diéu hanh c6 thé dem lai dong gép ¥ nghia néu théi thuc cidp quan Iy mé rong hwdng
suy nghi dén nhirng can nguyén tiém 4n tao nén khing hoang trong doanh nghiép. “Quan ly
rui ro hién nay khéng chi 1a loan tin ‘CEO c6 thé bi suy tim,” mdt Gy vién chia sé. “N6 doi hoi
chiing ta phai lién tuc xem xét khi tim hiéu vé mot sé linh vuc: nhw quan ly nhén sw, san
pham, cac thong s6 hoat ddng, nguy co vé danh tiéng hay rai ro do mai trweong.”

Ciling nhw quy trinh danh gid CEO, ké hoach chuyén giao hay tién trinh phat trién chién
lwgc, quan 1y rui ro 1a linh vwee noi “c6ng hién xtrng dang” cta ban diéu hanh dwoc chuyén
héa thanh “nhiém vu thuc t&” ch& khéng chi 1a cac phé chuin chiéu 1&. D€ déng gbép hiéu
qud, ban lanh dao phai that sy din thin va thiu hiéu cac nhan té co ban trong doanh nghiép
ho dang giam sat.

Pon ctr, mot thanh vién Gy ban da chia sé: “Tai mét trong cac cong ty cla tbi, sdn phadm
dwogc xudt xwdng tir Trung Quoc. Do do, chung toi phdi lwu y dén cac vin dé chuyén ché tai
Bo Tay, vi nhip dd phat trién tai dé c6 thé anh hwdng rit tiéu cwc dén kha nang phan phdi
cda cong ty. Chung t6i phai du tinh trwédc cac ké hoach bat ngo. biéu nay dong nghia cac ban
diéu hanh xuit sic dang tim hiéu sau hon vé cac hoat ddng kinh doanh tai cong ty cia ho, va
ngay cang nidm ro hon cach thirc chiing van hanh.”

Phan biét cac kich ban khing hoang



Mot s6 thanh vién thudc Uy ban Ruy-bing Xanh lai ¢6 quan diém kha cirng rin - theo ho,
“mot khi khung hoang xay ra, dong nghia ban lanh dao da that bai.” Diéu dé c6 thé ding
trong vai treong hop, nhwng khong phai tat ca.

Thuwc chit, khiing hodng bao gom vé sé hinh thirc; mot s6 c6 thé dé phong, mot sé lai khong.
Tat nhién, nhiéu vu khing hoang la hiu qua tir chinh doanh nghiép, phat sinh tir nhitng sai
IAm hay chénh mang khi thwc hién nhiém vu. Trong cac trwdng hop trén, ban diéu hanh
nhit dinh phai dong vai tro ngan chan khiing hoang va phai chiu trach nhiém thich dang vi
da khéng tin tdm véi bon phan dwoc giao. Nhiéu con khung hoang tich cuwc sé chi “soi
chdm”, phat trién dan theo thoi gian va mé ra vo s6 co hoi dé mot ban diéu hanh tinh tao
dirng ra khic phuc.

“Khong ké dén nhirng trweong hop nhuw vu bé boi Tylenol,” mot thanh vién ty ban cho biét,
“hau hét cac vu khing hodng thwong khong dén ndi nguy hai ngay tir ban dau, ma chi nay
sinh nhw cac van dé. Mot van dé khong dwoc xtr 1y Kip thoi sé rat dé tré thanh khing hoang.
C6 thé noi, ‘'Van dé giong nhw chiéc kem 6¢ qué - néu ban khong liém ching, ching sé chay
nhdo.” Nhwng doi khi kem lai khdng chdy, né chi thinh linh roi xuéng tir chiéc 6¢c qué.”

Thong qua mot nghién ciru do Mercer Delta thuc hién vé khing hoang doanh nghiép, ching
toi da chia khing hoang thanh 4 nhém kich ban dwa trén ban chat ctia ching - tuy thudc
chiing phat sinh tir trong hay ngoai céng ty, va xuit hién dan dan hay dot ngoét (xem Hinh
10.2).

Khung hoang xuat hién

Dan dan bot ngot
- Suy thoai kinh té - Thién tai
" Sc khi Bén
Nguon  goc UN8ngoai - Sw tin cong cla cic san phim- Tan cong
hoang d6i tha khiing b&
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Hinh 10.2. Cac kich ban khiing hoang

e Xuit hién dan dan, phat sinh tir bén ngoai: Dang khing hoang nay c6 thé lién
quan dén suy thoai kinh té, sy xuat hién cta cic nguy co canh tranh méi (nhw



nhitng cong nghé dot pha), cac chién lwoc thim nhip thi treong méi, hoat dong
lién minh gitra cdc ddi tha 16n hay nhirng thay doi vé phap ly khién hoat dong
kinh doanh bi gi¢i han hodc gia tang tinh canh tranh.

e Xuit hién din din, phat sinh tir ndi bo: Dang khing hoang nay thwong phat sinh
do vAp phai cac sai lam chién lwgc (nhw dw kién hodc tién hanh mét thwong vu
sap nhip/mua lai (M&A) yéu kém), ra mat san phadm th4t bai, ddnh mat nhan tai
chu chot vao tay déi tha, hay khién nhén vién kién cdo vi bi phan biét doi xu.
Chung tbi cling liét ké kha nhiéu - nhwng khéng phai tit ca - cic vu khing hoang
trong tién trinh k& nhiém CEO vao nhém nay, do viéc thiéu vang cac (ng vién
ndi bo xuit sac thuwdng 1a hu qua tir sy lo 1a trong sudt thoi gian dai.

e Xuit hién dot ngot, phat sinh tir bén ngoai: Mét s6 trweong hop dién hinh nhit la
do thién tai, cac cudc tdn cong khing bé hay san phdm gia mao.

e Xult hién do6t ngdt, phat sinh tir ndi bo: Nguyén nhan cé thé do mot hodc nhiéu
gidm doc chu chot dét ngot qua doi hay tir nhiém, do that bai trong cong nghé
c6t 10i, hoat dong san suit hay hé théng phan phéi, hodc do bao lyc tai noi lam
viéc.

Cac nhém kich ban trén da cung cp cho ban diéu hanh va CEO mot co sé don gian dé thiu
hi€u va chuan bi tot hon cho nhiéu kich ban khing hoang v6 cung da dang; vi trén thuc té,
cac hinh thirc khiing hodng khac nhau sé cin dén cac bién phap chuin bi va déi phé khac
nhau. Cu thé, trong tredrng hop khing hodng xuit hién dan din, mot quy trinh quan ly rai
ro manh mé sé lap tirc bdo dong dé va giap doanh nghiép c6 da thai gian ngan chdn toan bo
van deé, hodc c6 dong thai khdc phuc trwdc khi ching phat trién manh thanh khing hoang.
Trong khi dé, cac con khing hoang bat ngo lai phién toai hon - don c, kh6ng mét cong ty
nao du strc ngdn chan vu tdn céng ngay 11 thang Chin. Khong ai cé thé dw dodn vé mét cudc
tdn cong khing bo, hay thdm chi mot con dong dit, mot vu tai nan may bay, mot nhan vién
xa sing do bat man, hay mot CEO bit ngd quyét dinh tir chirc va dau quan sang céng ty doi
thi. Tuy nhién, néu lén k& hoach t6t, doanh nghiép van c6 thé gidm thi€u hiu qua va hoi
phuc nhanh chéng.

Trach nhiém gidm sat cua ban lanh dao khéng chi dirng lai & viéc phat trién tién trinh nhan
biét rai ro va 1én ké hoach quan ly khing hoang. S& hitu mot ké hoach t6t nhwng da “dong
bui” 1a chwa dd. Bai hoc rat ra tir vu 11 thang Chin chinh la: khi thdm hoa xdy dén, nhiéu
cong ty méi voi va tim lai cac ké hoach quan ly khing hodng trwéc day, va thit vong khi
nhan ra ching da qua han. Cac duwdng day nong van con dé tén nhitng ngwdi da roi cong ty
tir 1au. Cac k& hoach cong nghé dw phong ciing chi dwoc thiét k& cho nhitng hé théng 16i
thoi. Cac s6 dién thoai quan trong ciing da bi thay ddi. Quay lai thap nién 1980, tai mot to
b4o danh tiéng, cAc bién tap vién da tip hop tir sing sém Chu nhat dé dién tap khing hoang
tai phong tin tirc khin cip dwdi tAng him, d€ roi phat hién ho chang nhé ai 1a nguoi gitt
chia khoa phong.



Ban diéu hanh con c6 nghia vu dam bao cap quan ly phai bao cdo, cip nhit va thwc hanh
thwong xuyén moi khia canh trong ké hoach phong chong khung hoang, bao gom moi thir
tir danh gia rdi ro, 1én ké hoach chuyén giao khan cip cho dén thiét 14p mang lwédi lién lac
gitra cac phong ban. “Quan ly khiing hoang khong thudc vé ban lanh dao. N6 thién vé nhiém
vu cla cip quan ly,” mot Gy vién chia sé. “Dé6 1a diéu s& xay dén trwdc khi khung hoang dién

”n

ra.
Ké hoach quan ly khiing hoang ctia ban diéu hanh

Mot trong nhitng trach nhiém cta ban diéu hanh chinh la hoi y vé ké hoach quan ly khing
hodng cua riéng ho. DAu tién, ho s& cAn ndm rd vé cac vai tro khac nhau ma ban diéu hanh
c6 thé sé ddm nhan, tuy thudc vao vai tro cia cip quan ly trong khing hoang. Mot cwu CEO
thudc Gy ban da tom tit nhw sau: “Cé hai dang khing hoang ddi véi doanh nghiép: thir nhit
12 khiing hoang khi chinh CEO 1a ngwoi xtt 1y tinh huéng - chdng han nhw trwdc mot cudc
thiu tom thu dich hay mot vin dé vé sdn phdm. Trong tinh hudng do6, ban diéu hanh phai c6
mit va ho trg CEO, nhwng phai tranh khong xuit hién trwdc cong ching va tiém quyén quan
ly ctia CEO. Thir hai 12 khing hoang khi CEO chinh 12 vAn dé - chang han nhw mot vu bé béi
Itra ddo. Ban diéu hanh sé phai dirng ra x ly moi chuyén. Vai tro ctia ban lanh dao trong
treong hop nay la ddm bao sy doan két trong ddi ngii, cau vién cac cd vin bén ngoai néu
can thiét, va thé hién vai tro mot cach cong khai hon.”

Cu thé, ban diéu hanh sé phai d6i mait véi mot tinh hudng vo cuing phikc tap - va ndm gitr vai
tro ddc biét quan trong - khi CEO chinh la ngu6n con cia khiing hoang. biéu d6 doi héi méot
k& hoach chi tiét vé vai tro cu thé clia ngwoi dirng dau ban diéu hanh va méi gidm déc ndi
riéng. N6 cling khién ho phai cidp nhat thwong xuyén danh sach cac nguén lwc bén ngoai ma
ban lanh dao c6 thé trong ciy, khi cin dén loi khuyén déc 1ap vé cac van dé phap ly, tai
chinh hay quan hé céng chiing. N6 ciing doi hoi ho phai hiéu ro ai 1a ngwdi dwoc phép thay
mat ban diéu hanh phat biéu truéc cong chiing, va trong nhirng hoan canh nao.

Viéc ban lanh dao phai 1én ké hoach vé vai tro cia chinh ho ciling quan trong khong kém
nhiém vu cua cip quan ly. N6 cling doi héi & ho miirc quan tdm xrng dang vé tirng chi tiét,
vé nhirng bao cdo dinh ky hay vé cac dot thuc hanh ngiu nhién - dién hinh nhw dam béo c6
thé lién lac véi moi gidm d6c vao thoi diém cong bo. Ban diéu hanh phai hoan toan hiéu ro
ho sé dwoc td chirc ra sao khi khiing hoang dién ra, cic thanh vién nao véi chuyén mén cu
thé c6 thé tin dung trong cac tinh hudng khing hodng khac nhau, va ai sé phu trach viéc
trng phé véi cip quan ly. Ly twdng nhat, moi khia canh trén déu phai dwoc 1én ké hoach
chat ché.

“Vdn dé 1a ban phai that sin sang khi ban diéu hanh d8i phé véi khiing hoang, vi ban van
chwa biét diéu gi sé x4y ra,” mot thanh vién Gy ban cho biét. “Nguwoi 1anh dao phai dan dat
doi ngil cta ho trai qua tirng buwdc nham chuin bi va thiét 14p ré cac nguyén tic nén tng vé
nhitng diéu ban diéu hanh nén lam hodc khong nén lam khi khiing hoang xay ra.”

Dwa vao cac mdi quan hé hién tai



Buéc cudi cung trong qua trinh chuén bi cho khiing hodng sé khéng qua cht trong xay dung
ké hoach, ma chi tip trung phat trién cac moi quan hé.

Nguyén tac co ban trong tién trinh quan ly khing hodng chinh 1a phai chuén bi tir rat lau
trwedc khi khiing hoang xay dén, dé€ doanh nghiép kip thoi ciing ¢ méi quan hé véi cac
nhém ddi twong then chét, vi khing hodng chic chan sé khién cac mdi quan hé do6 tré nén
cang thing. Dién hinh, néu cong ty khong kip tao dwng uy tin v&i gidi truyén thdng, cac co
quan chinh phu hay cac lanh dao trong cong déng, ho sé khéng c6 dwgc mot diém twa dang
tin ciy va du thién chi dé tréng cay khi khiing hoang dién ra hay trong thoi khic phan xét ké
tiép.

Mo6i quan hé gitta CEO va ban diéu hanh ciing mang dic diém twong tw. Trir khi ho da giy
dung thanh cong moi quan hé cong viéc bén chat dwa trén sy tin twéng va giao ti€p coi ma,
néu khong, ho sé sém nhin ra méi quan hé dé khéng thé 1ap tirc hinh thanh trong béi canh
khing hoang.

“Néu that sy dong cdm va c&i mdé véi ban diéu hanh va thé hién tinh than dé khi lam viéc
v&i ho, ban sé c6 co hoi nhan dwoc phan hoéi va sy Gng ho tir phia ho trong trwong hop
khing hodng,” mot chu tich thudc Gy ban cho biét. “Néu khong kip xdy dung mdi quan hé dé
va ph6 mic cho khiing hoang dién ra, thi ban da hanh dong qua mudn.”

Mot thanh vién Uy ban cling nhé lai thi gian phuc vu trong ban lanh dao thuéc mét doanh
nghiép thanh dat: “Tai cac cudc hop cap cao, ban quan ly thwong khién ching t6i chung
hirng khi di qua sau vao chi tiét, va bién chiing t6i thanh nhirng ké ngoai cuéc. Nhwng khi ho
méc sai l1Am, toan bd ban diéu hanh chi mudn dén hét nhitrng birc xiic by lau va trut 1én ho.
Toi nght do6 la do ho chwa bao gid tao co hdi cho ching t6i, cac thanh vién ban lanh dao,
dwgc cong hién that sw. Va ban diéu hanh da budc ho phai tra gia khi khiing hoang xay dén.”

KHUNG HOANG LIEN QUAN PEN CEO

Trong hiu hét cac tinh huéng khiing hoang, vai tro cia ban diéu hanh tuy quan trong nhwng
van chi 13 thi y&u; vi CEO méi 1a ngudi phu trach va phat ngon chinh vé khung hoang; trong
khi d6, ban diéu hanh chi drng sau giam sat, ho trg va cho loi khuyén.

Nhwng néu CEO lai chinh 1a nguén géc cia khing hoang, tro choi sé hoan toan thay déi. b6
12 khi ban diéu hanh budc phai sdm vai chinh va ganh trach nhiém bao vé quyén loi cho
doanh nghiép ciing nhw cac c6 dong. Hon bat ky lic nao, “day 1a thoi diém mot ban diéu
hanh doc lap phai chirng té vai tro lanh dao va ding ra x& ly tinh huéng,” mot uy vién
khang dinh.

Trwong hop nay cé thé phat sinh vi vo s6 nguyén nhan. Pho bién nhit, CEO c6 thé da dot
ngot qua doi hodc thoai nhiém vi ly do strc khoe; nam 2004, McDonald’s da khong may vaip
phai hai tinh huéng trén, va ho budc phai chuyén giao khan cip. CEO ciing c6 thé tir chirc
ma khong bao trwdc, nhw ching ta da chirng kién trong trweong hop TRW. Hodc pho bién
hon, mot CEO bi budc tdi lam quyén c6 thé phdi tir bo chirc vi - nhuw trong tredng hop



Martha Stewart, hodc bi tdng khit nhw Conrad Black - dng trim bao chi can tdi duc khoét
ngan quy cua Hollinger International.

Nhwng moi thir khdng phai bao gio cling rd rang, va déi khi ngay tir nhiém vu dau tién, ban
lanh dao da phai xdc minh liéu con khing hoang c6 that sw 1a tdc nhan gay xung dot loi ich
gitra cAp quan ly va doanh nghiép hay khong.

Dién hinh nhat, dé sé 1a mot dé nghi thau tom tir ddi thi: theo do, cac giam déc cip cao sé bi
cach chirc, nhung loi ich 16n nhat van thudc vé cic c6 dong. Mot trudng hop khac cling xay
ra véi cong ty me cda ching t6i, Marsh & McLennan, vao nam 2004. (cung v&i cong ty moi
gidi bado hiém Marsh va cac quy dau tw Putman, tip doan cac céng ty tw vdn Mercer - chi s&
htru Mercer Delta - cling la mdt bé phan ctia Marsh & McLennan.) Eliot Spitzer, nguwdi dirng
diu co quan tu phap tai ti€éu bang New York, da dé don kién din sw cdo budc cong ty [am dn
phi phap, va td r6 thai do sé khéng chdp nhin mot cudc hoa gidi nao néu ching téi khong
thay thé toan bd ban lanh dao. Ban diéu hanh da thyc sw 1am vao thé “trén de dwéi bda”. Ho
budc phai Iwa chon hoidc @€ duy nhit CEO bi két tdi — ngudi cho dén nay chwa bi cdo budc vé
bat Ky sai pham ca nhin nao - hodc dirng ngoai cudc khi Spitzer budc todi 6ng vé cac hanh vi
chong déi doanh nghiép - quyét dinh nay cé thé khién cong ty lap tirc sup dé va gin 60
nghin nhan vién mat viéc lam.

Trwéc tinh hinh trén, ban lanh dao da lwa chon cach xtr 1y tinh huong “theo sach” khi khing
hoang c6 lién quan dén CEO. Pau tién, ban diéu hanh da tim cach gitt chin c6 van luit phap
cla riéng ho - von tach biét véi cap quan ly. Tiép do, ho phat dong mot cudc diéu tra ndi bd
ddc 1ap vé nhirng van dé lién quan dén vu kién din sy cda Spitzer. Theo théng tin tir Wall
Street Journal, mot nhém cac gidm doc doc 1ap da dén gap Spitzer dé thao luin vé tinh chit
nghiém trong cta vu viéc; cudc hop da dién ra nhanh chéng véi quyét dinh tir chitc ciia CEO
Jeffrey Greenberg, va tao co hdi cho ban diéu hanh bé nhiém mét CEO méi.1 Tuy nhién, ban
lanh dao da gip rut chinh dén lai, va quyét dinh rang toan bd cic gidm déc quan ly sé tir
chirc ngoai trir CEO. Robert Erburu, chu tich iy ban gidm déc va quan ly, da chinh thirc
dwgc chi dinh lam trwdng ban gidm doc - vi tri 6ng hién dang ddm nhin mét cach khong
chinh thirc - va sau cung da dwgc dé ctr lam chu tich danh dw. Vé&i bo khung quan ly méi,
cong ty cudi cung da c6 thé dan xé&p véi Spitzer va bat dau thoat khéi khiing hoang.

Trong cac tinh huéng trén, chi duy nhit ban diéu hanh cé thé chirng té vai tro 1anh dao c6t
yéu nham gitt vitng sw 6n dinh cho doanh nghiép va cling c6 long tin tir nhan vién, khach
hang va thi thwong tai chinh. Qua thwc, hiém c6 mét tinh huéng nao khac doi héi ban lanh
dao phai ganh vac vai tro hé trong dén thé.

Moi ban diéu hanh can phai vach ra mét ké hoach chi tiét nham d6i phé véi sy ra di khong
lwdng trede ctia CEO, va gidi dap dwoc cac cau héi sau:

e Trong doi ngii lanh dao hién tai, cé lwa chon kha di nao cho vi tri CEO lam thoi
hodc chinh thirc hay khéng? Néu co, ai sé 1a ngwdi ddm nhan vai tro do?

e NE&u CEO kiém nhiém ca vai tro chu tich, thi da cé giam déc nao dwgc chi dinh
lam chu tich tam thoi hay chwa?



e Hién da c6 ké hoach d6i ph6 nao trong trwdng hop ca ba vi tri tdi cao déu bat
ngd bi bé tréng? C6 chinh sadch ndo nham ngan chin cac gidm déc cip cao dong
loat ra di hay khong?

e (6 ké hoach tiép nhiém khan cip nao danh cho céc vi tri chi ch6t hay khéng -
don cr nhw giam ddc tai chinh hay gidm d6c hoat dong? Va liéu ban diéu hanh
c6 nhanh chéng lam quen v&i cac ca nhan vira b6 nhiém trong treong hop khin
cap hay khéng?

Ngay khi ban diéu hanh va CEO phét trién va thong nhat xong cac ké hoach tiép nhiém khan
cip danh cho CEO va ban giam déc cip cao, chung sé dwgc danh gia lai va cip nhéat it nhit
moi ndm mot 1an, hodc bat c khi ndo bi &nh hwéng do sw thay ddi trong ddi ngii quan ly
cip cao.

HO TRQ VA CO VAN CHO CEO

Hau hét cac cudc khing hoang doanh nghiép thwong khong lién quan dén CEO, nho dé, ho
c6 thé toan tAm ganh vac trach nhiém quan trong ddi véi doanh nghiép, bao gdbm dan dat t6
chirc, sap dit cAc ngudn lwc ndi bd trong cong ty, duy tri tinh thin céng hién khéng mét mai,
va dam nhén vai tro giao ti€p ca trong va ngoai doanh nghiép.

biéu d6 khong dong nghia ban diéu hanh chi cin dirng ngoai cudc va hy vong vao mot két
qua my man. Ban diéu hanh van c6 nghia vu déng gop theo nhiéu cach khac nhau nhu: phé
duyét cac quyét dinh quan trong, ddm bao cho CEO mot doi ngii 1anh dao tAm phic, mang
dén nhirng 101 khuyén sang su6t dwa trén kinh nghiém d6i ph6 khing hoang tir cac giam
d6c hodc cac chuyén mon dic biét, ddong thoi thé hién niém tin vao CEO va ho trg cAp quan
ly tim dwong thoat khoi khiing hoang.

T4t nhién, khi khing hoadng 4p dén, khong diéu gi 1a chic chin; mudn khéng ché khing
hodng thanh cong, ban phai chip nhan danh déi. Ca cip quan ly 1An ban diéu hanh déu phai
t6 ro thién chi, phai cAn bang dwoc gitra tinh gip rut va quyét doan, cling nhuw gitra sy phdi
hop va dong long. “Trong nhitng con khiing hodng nhw tham hoa méi trudng, moi thir dién
ra rat nhanh chéng; do d6 ban cin phai dwa ra quyét dinh chinh xac tic thi, va CEO ciing
khong du thoi gian lién lac véi ban diéu hanh,” mét Gy vién chia sé. “Trong trwong hop do,
CEO - hay nguoi dan dat - phai hanh dong nhanh nhAit cé thé, nhwng van phai y thirc dwoc
nhitng gi dién ra, va cac hoat dong nao da tién hanh.”

Trén thwc té, CEO va ban lanh dao rat cin trao do6i thwong xuyén khi doanh nghiép xay ra
khung hoang, du thoi gian c6 thit sw eo hep. Thong thwong, ban diéu hanh cé thé chi dinh
mot sd it cac gidm dbc ludn theo sat CEOQ. Va trong mot sé trweong hop, d6 co thé la trudng
ban gidm doc hay chu tich Gy ban diéu hanh c6 vai tro lién quan truc ti€p dén khing hoang.
Hodc do c6 thé 1a mot co ché c6 san cho phép cip lanh dao nhanh chéng 1ap nén mot nhém
chuyén khic phuc khiing hoang trong noi bo doi ngii. DAy 1a thoi diém k& hoach trudc
khung hoang cé dip chirng t6 gia tri; ban diéu hanh khong thé chi vira chot nghi dén nhirng
van dé trén ngay trong gi¢ phut hon loan do khiing hodng 4p dén.



C6 thé néi, CEO van c6 trach nhiém trao d6i v&i toan b ban diéu hanh thudng xuyén nhat
c6 thé, du dwéi goc dd ca nhan hay té chirc. Trong sudt cudc khung hodng, CEO phai déng
vai tro diu tau; nhung ho khong thé di qua xa, vi ban diéu hanh cé thé khéng theo kip ké
hoach va hanh dong cua CEO. Mgt thanh vién Gy ban tirng chéo chong cong ty ctia 6ng thoat
khoi con khiing hodng nghiém trong da chia sé vé kinh nghiém dé nhw sau:

“Trong tinh huéng khing hoang tirng trai qua, ching t6i da doc strc gidi thich véi ban diéu
hanh vé cach thirc ching toi sé& xt ly chung, va thuyét phuc duoc ho rang cip quan ly da
ndm virng tinh hinh. Ching t6i da liét ké ra nhitng van dé khac nhau ma ching t6i tin rang
cong ty phai ddi pho. Chung tdi da td chirc cac cudc hop ban diéu hanh qua dién thoai nham
dam bao dwong day lién lac luén thong suét, va gitp cha tich cé co hoi tiép tic voi tirng
thanh vién. Ching t6i da rat choang vang khi khiing hoang dp dén, nhwng ban diéu hanh lai
chang hé bAt ngd véi nhirng gi xay ra sau do, vi ching t6i ludn thong tin lién tuc cho ho. Ho
da ho tro rat nhiéu vé madt quan ly cling nhw trong cac van dé ho dang trai qua.”

Quaé trinh trao ddi nhit quan gitra CEO va ban diéu hanh xuit phat tir nhiéu muc dich khac
nhau. Tai m&c co ban nhit, CEO phai ddm bao ban lanh dao dwoc thong tin day du khi cac
hién twong dan boc 16. Bén canh d6, CEO ciing nén trao déi véi ban diéu hanh vé cac bién
phap thay thé, trong dé c6 mot s6 can dwoc ban diéu hanh chinh thirc thong qua - hodc it
nhit cling dwgc hiu thuln. “Ngudi phu trach phai ludn tic trec bén dién thoai hodc lién tuc
gri e-mail cip nhat cho ban diéu hanh tirng ngay, tirng gio,” mot Gy vién chia sé. “Piéu nay
nham hai muc dich: cic thanh vién ban diéu hanh c6 thé an tAm rang moi viéc da dwoc xt
ly, déng thoi ho cling chirng to dwoc vai tro quan trong khi tham gia sau sat.”

Nhirng déng gop nay con mang lai loi ich trén mdt phwong dién khac: kinh nghiém chung
clia ban diéu hanh vé nguy co khing hodng trong doanh nghiép s& hd tr¢' dac lwc cho CEO.
Loi ich tir kinh nghiém trén cé thé vwot xa nhirng gi ban hinh dung. C6 hai nguyén nhan
khién cac cong ty hi€ém khi trai qua cung kich ban khing hodng trong mot thoi gian ngén.
Thit nhit, vé ban chit, hau hét cac vu khiing hodng déu bt ngudn tir nhitng sai IAm, hay tir
nhitng quyét dinh ra di d6t ngot trong tinh hudng thong thwong; thi hai, sau khi mét kich
ban khung hodng nhit dinh xay ra, doanh nghiép sé tién hanh cac bién phap ngin chan
nham gidm bét kha ndng khing hodng 13p lai sau mdt théi gian ngdn. Do do, phan 16m cac
vu khing hoang déu 4p dén trong nhirng tinh huéng ma do6i ngii quan ly hién tai chwa tirng
déi pho qua, hay it nhat chwa tirng gdp phai tai chinh doanh nghiép dé.

Néu ban diéu hanh dwoc tip hop tlr cac thanh vién xuit than da dang, véi von kinh nghiém
hoc hoi tir nhiéu céng ty va nganh nghé, thi ho sé giup ich rat nhiéu khi chia sé cac kinh
nghiém phu hop véi CEO va cap quan ly - nhitng nguwoi chwa hoi da trai nghiém. Vi du, mot
thanh vién Gy ban da dé cip dén cac bién phap dwgc CEO tai mot cong ty dich vu cong cong
ap dung, khi 6ng phai giai thich treé¢c dw luan vé su cd thiét bi dan dén cai chét cia mot
nhan vién. “Ong 4y da lap tirc goi dién cho tit ca cac giam ddc,” vi Gy vién nhé lai. “Bing
cach nay, cac giam doc khéng chi nhan dwoc thong tin vé vu viéc, ma con chia sé v&i ban
kinh nghiém giai quyét trong cac tinh huéng twong tw va dwa ra loi khuyén - néu ban thuc
hién du 10 cudc goi.”



Yéu t6 then chot trong hoat dong giao tiép thoi khiing hoang chinh la thai d6 nhat tri trong
ban diéu hanh. “Dirng tim cach trén tranh khi cic van dé phat sinh; hay thing thin ddi mat
v&i ching va dirng uén cong loi 1€ clia ban,” mot Gy vién chia sé. “Ban lanh dao sé luén dong
hanh va cho ban 1o khuyén - ho da tirng trai qua tinh hudng twong tw trwdc day va cé thé
dé xuat mot s6 y twdng gitup ban doi phé véi ching.”

HOI PHUC VA HOC HOI

Khi nhic dén cac phwong chim sdo rong vé quan ly khiing hodng, nhiéu ngudi sé khong
quén noi vé cach viét clia tir “khung hoang” trong tiéng Trung - von dwoc ghép nén tir
“nguy co” va “co hdi”. Nhan xét nay chi nhdm phé trwong quan diém rang: qua trinh phuc
h6i sau khiing hodng chinh la co hoi duy nhat d€ doanh nghiép hoc hoi tir sai Iam cua ho.

Gia nhu sw that 13 thé.

Qua dung nhw vay: khiung hoang phat sinh sé md& ra co hoi gitip doanh nghiép hoc hoi va
thay déi. Song, qua kinh nghiém nghién ctru, ching t6i d4 nhin ra canh clvra co hoi dé chi mé
ra trong mot khoang khic, va déng sip ngay trwdc khi ban kip ti€p thu nhirng bai hoc y
nghia va tao nén nhirng thay do6i quan trong. Do d4, truwedc khi khing hodng chi con lwu lai
man swong trong Ky trc doanh nghiép, ban diéu hanh phai hoan thanh mot nhiém vu cudi
cung, do 1a ph6i hop cing CEO nham ddm bao ho da ti€p thu hét cac bai hoc; va quan trong
hon, da sdn sang bién ching thanh hanh dong.

Mot thanh vién Gy ban chia sé: “Sau khi con khiing hoang dot ngdt qua di, ban lanh dao phai
1ap tirc khoi lai vAn dé va thao luin vé nhitng hé luy 1au dai do khing hodng mang lai. ‘Diéu
gi khién ho that bai va tao co hdi cho van dé phat sinh? Van dé d6 giy anh hwéng lau dai ra
sao?’ T4t ca nhitng cAu hoéi d6 phai ndm trong lich trinh thdo luan ctia ban diéu hanh.”
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Theo mo ta trong Hinh 10.3, moi giai doan khing hoang -
tir bwéc chuin bi dén quan tri sw kién va hoi phuc - déu
dwoc dinh ro cac khung thoi  Hinh 103 Cac lua chon va kha nang thay a6 gian khac nhau, va c6 thé md
rong hoac thu ngan pham vi lwra chon sau khi xem xét.
Chang han, nhitng buw¢c dau tién trong giai doan chuin bi s& khong gi¢i han vé thoi gian;
ngudi hoach dinh c6 thé thodi mai xem xét nhiéu phwong an lwa chon nhit c6 thé nham mé
rong hwdng suy nghi trong diéu kién 6n dinh. Khi khiing hodng dan phat sinh, danh sach lwra
chon tit nhién s& thu hep theo, va vién cadnh x4u nhit ciing dan hién ré. Khi khiing hodng
bat ngo 4p dén, cac phwong an con lai - cing kha nang suy nghi sdng tao ctia chiing ta - sé
bi thu hep t6i da trwdc thém tham hoa.
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Diéu twong tw cling xay ra trong giai doan hdi phuc. Thong thwong, ching ta sé nghi rang
day 1a thoi khic ly twéng d€ doanh nghiép hoc héi tir kinh nghiém. Nhung thuc chat, co hoi



dé ching ta tw phan xét va cai thién mot cach toan dién lai v cung it 6i. Doanh nghiép sé
nhanh chéng danh mit cdm hirng ban dau cta ho do6i véi “Nhitng cau hoi 1é6n” va “Nhirng
dap an lén”. Vi sao? Vi lic nay doanh nghiép budc phai wu tién khoi phuc trang thai hoat
doéng thong thwong, gianh lai quyén ki€m soat va binh 6n moi thir. TAt cd moi nguoi - va
dac biét la cAp quan ly - déu mong mudn bo lai thuc té khung hodng phia sau. M6t khi dwoc
giai phong, khao khat quay lai hoat dong thwong nhat sé 14n 4t tit ca, ngoai trir nhirng nd
lwc khong biét mét méi hong dao siu vao gbc ré ctia con khing hodng, hoic hiéu dugc
doanh nghiép dang 1& phai rng phd ra sao.

Hay cung xem xét mot vi du: ngay 27 thang Ba nam 1987, mot chiéc pha tir Bi dén Dover
qua eo bién Manche da bi 14p up ngay khi roi cdng Zeebrugge, nhin chim toan bo thiy tha
doan va 273 hanh khach. Chu hang pha, Cong ty Trach nhiém hitru han P&O (P&O Ltd.), da
mau chéng két luin rang: mot thuyén vién da ngd quén khi lam nhiém vu va dé mé clra bai
béc d& hang, khién xe cd tir bén diu lao thang xu6ng pha. Tuy nhién, khi cic co quan cong
quyén kiém tra kj lwdmg hon, ho da kham pha ra gin mot ta nguyén nhin dan dén tai nan,
tir chinh sach kéo dai cac ca lam viéc, ty 1€ thoi viéc cao trong ndi bd ban giam doc, cho dén
tinh trang hoat dong thwdng xuyén bat 6n cia hing pha. Qua qua trinh phin tich chuyén
sau va lau dai, cAc nha nghién ctru da phat hién thém rang: chinh tinh trang canh tranh khéc
liét gitra cAc hiang pha doc Eo bién Manche da budc cac céng ty ndy gidm bét quy mé thiy
tht doan, tAn dung t8i da strc chira hanh khach va rit ngdn qua trinh bdc d& hang. Né6i cach
khac, bdo cdo chinh thirc vé vu viéc da hoan tat ngay khi ho nhin ra manh méi tir cac van dé
that sy - cling chinh 12 nguyén nhan tit yéu din dén thdm hoa.2

V&i mong mudn khoi phuc tinh trang ban d4u, hiang pha da chdp ngay 1y nguyén nhan hién
nhién nhit din dén thdm hoa, mé dwong cho bién phap khic phuc mau chéng va lap tirc
quay lai hoat ddng kinh doanh thwdng nhat. “Loi do con ngudi” 12 két ludn 1am hai long tat
ca. So v&i “16i do hé théng”, chién lwoc yéu kém, mo hinh kinh doanh 16i théi hay van héa
doanh nghiép ran nitt tir g6c ré, day 1a hinh thirc sai pham rat dé déi phé. Ho chi can sa thai
nguwoi da “nga quén khi lam nhiém vuy”.

Nhitng bai hoc dic két dwgc khong chi lam sang td nguyén nhin hodc cach ngan chin
khing hoang; trong mét s6 truwong hop, ching con bao ham cic vin dé quan trong doanh
nghiép can tim hiéu vé chinh ban than ho, thong qua cach thirc ho &ng phé v&i khing
hodng. Thong thwdong, mot cudc khing hoang sé mé ra giai doan “phd bang trong té chirc”;
chi trong mot thoi gian ngdn, moi thit sé dién ra theo chiéu huéng khac. Cac vi lanh dao c6
thé tr& nén gan giii va cdi mé hon truwde day, cac giam doc tai xwdng sé dwoc dic cach ra
quyét dinh, va cac thé ché quan liéu ciing sé bi thay thé do nhu ciu hoat dong hiéu qua va
nhanh chéng. Sau khi m&i nguy hiém bit ngo tréi qua, khong la khi cé ngwdi dirng buée va
néi: “Anh biét diy, moi thir c6 thé sé rat khac. Chung ta khéng nhat thiét phai tré lai nhirng
ngay xuwa ci.”

Thé nhwng, da phan ho sé trd lai. Sé cin c6 mét ddi lwc @0 manh mé - nhw ban lanh dao - dé
khang cw lai ham mudn manh liét trong t6 chirc hong tai 14p thé cAn bang bang moi gia. D6
1a co hoi dé ban diéu hanh c6 dip thé hién sw doc 14p, tai lanh dao va gia tri ctia ho doi vai to
chirc, bang cach chdng lai khao khat khoi phuc tinh trang cii, cwong quyét ngin can cip



quan ly va ti€p thu nhitng bai hoc quan trong nhat tir cudc cham tran chép nhoang véi tai
hoa vira qua.

LO'I NHAN NHU PEN BAN PIEU HANH

Trong phan tich cu6i cung, tuy ban diéu hanh rat cin moét quy trinh danh gia rii ro thiu dao
va mot k& hoach quan ly khiing hodng xac thuwc, nhwng ching van chwa thé ddm bao sé giup
ho thé hién vai tro xing dang. Yéu t6 sau cung chinh la co ciu va quyén lanh dao cua ban
diéu hanh - két hop cung ky nang, kinh nghiém va sy hién dién. Trong tién trinh tw danh
gia dinh ky, ban diéu hanh phai luén nhin nhén lai két cdu cia ho nhu thé dang 1én ké hoach
déi pho véi khung hoang, va tw hdi liéu ho da bo tri ding ngwdi vao diang vi tri hay chwa.

Yéu ciu thir nhat: Sw hién dién

Nhiéu thanh vién Gy ban da bay té moi quan ngai kha thwc té€ nhw sau: khi cudc khing
hoang nghiém trong xay dén, cac thanh vién ban diéu hanh - hay it nhat vai ngwoi trong so
ho - phai sdn sang tir bo tit ca va dbc strc kiém soat khing hodng. Va déi véi mot s6 nhan
vat trong Uy ban, diéu nay sé d4y 1én mdi quan tAm rang: “Cac CEO tai nhiém s& chiém bao
nhiéu ghé trong ban diéu hanh?” - CEO chéc chin sé khong thé phé mic “cong viéc thudng
ngay” ctia ho, du ban diéu hanh ho tham gia dang bi xau xé trong mét dot khing hoang
nghiém trong.

Mot iy vién khang dinh: “Khi khiing hodng x4y dén, yéu t8 quan trong nhit chinh 1a thoi
gian. CEO tai nhiém la cac giam ddc tuyét voi, nhwng ho hiém Kkhi that sy danh thoi gian
quan tAm dén tinh hinh khing hoang. Do d6, ban phai ddm bao van con ai d6 trong ban lanh
dao c6 thé bot chut thoi gian khi c6 vAn dé xdy ra.” Mot uy vién khac ciing dan chirng
treong hop dic biét dién hinh: “Khing hoang da xay ra tai mot cong ty noi moi thanh vién
ban diéu hanh déu la CEO tai cic doanh nghiép khac va khéng c6 thoi gian truc tiép giai
quyét van dé, nén ho da dong loat tir chirc d&€ nhwong chd cho ngwdi khac. Ho da 1ang quén
khong it kién thirc va lich st vé cong ty ngay khi ho can dén chiing nhat.”

Mot van dé khac ciing kha lién quan chinh la tw cach thanh vién tai nhiéu ban diéu hanh
khac nhau. “Moét trong nhirng nguyén nhan cho thay ban thét sy cin gi¢i han sé lwong ban
diéu hanh nén phuc vu chinh 13 doi hoéi & cac thanh vién khi khung hoang dién ra,” mot uy
vién nhic nhé. “Mot ban diéu hanh tdi tham gia da lién tuc t6 chirc cac cudc hop hang tuin
khi ho 1am vao khing hoang, réi chuyén thanh cac cuéc hop hang thang; nhwng ching déu
tach biét véi cac cude hop clp cao chinh thirc. Trong hoan canh do6, ban phai that sy din
thin va c6ng hién rit nhiéu thoi gian.”

Vai tro ctia ban diéu hanh trong khiing hoang

biéu khién nhiém vu quan ly khung hoang tré nén khé khan chinh la ching doi hoi cac giam
d6c va quan ly phai hanh dong trai véi théng 1€ cua ho, hodc thé hién nhirng k§ nang ho
khong thwong xuyén can dén. Piéu twong tw ciling xay ra véi ban 1anh dao. Mot thanh vién
uy ban da didc két: “Co sw khac biét rat 1én trong viéc tré thanh ngwdoi lanh dao ban diéu
hanh gitra lic thuan loi va kho khin, ching han nhw khiing hodng doanh nghiép.”



Hé qua dau tién chinh la: ddi v&i cdp quan ly va ban diéu hanh thoi khing hoang, ngwoi
lanh dao that sw c6 thé noi Ién tir nhitng noi khong thé ngy dén; véi ky nang, kinh nghiém
va long nhiét huyét, moi ca4 nhan déu c6 thé bwdc 1én vii dai va nghiém nhién tré thanh
nguwoi lanh dao, bit chap xult thian tim thwong clia ho trong hé théng cip bac. That khé dé
du doan chinh xac ngwoi do 12 ai, nhung ban c6 thé tin chic ho sé c6 mit khi ban cin dén
ho, néu ban c6 y dé cap dén cac vi tri lanh dao trong ban diéu hanh véi cac giam doc -
nhitng ngwoi hdi du kha nang lanh dao trong diéu kién khing hoang.

Thong thwong, cac gidm ddc sé dugc chon vao vi trf 1anh dao nho kha niang ho tro va thong
nhit y kién cta ho. Moi chuyén sé thuin lgi néu tinh hinh khiing hoang tién trién tot - dic
biét trong truwong hop CEO ciling kiém nhiém chirc vu chd tich. Tuy nhién, mot khoang trong
c6 thé bat ngd xuat hién va chi c6 ngwoi 1anh dao thuce sw du sire 14p day; dé phai 1a ngudi
hoi di sy nhay bén, quyét dodn va long can dam, cung kha nang phan tich va giai thich cac
tinh hu6ng phitc tap. Theo mot Uy vién, ngudi ban mong muén dan dit ban diéu hanh
“khong phai lic nao ciing la nguwoi ban lwa chon trong diéu kién thuén lgi”. Cu6i cung, nguwoi
lanh dao ban diéu hanh phai dong thoi sé htru mot s6 phong thai va kj nang lanh dao, bao
gom cac ki nang can thiét nhit nham ddi pho véi khiing hoang.

Yéu ciu quan trong thit hai Ia kinh nghiém doi phé véi khiing hoang. Chi c6 to6i luyén tir
khing hoang, ban méi san sang ddi diu trwdc khing hodng. Cac thanh vién ban lanh dao
tirng trai “co thé tréong ciy vao kinh nghiém cta ho va hiéu ré cac thach thirc ban phai doi
mat,” mot thanh vién Gy ban giai thich.

Yéu cau thit ba 1a sw doc 1ap vé mit tAm ly, vén nam ngoai khai niém “gidm ddc doc 1ap”
théng thwong. Khi khung hodng phat sinh - hodc 4p dén - phai c6 nguoi trong ban diéu
hanh sdn sang dit cau hdi rang: “phai chang cip quan ly 1a nguyén nhan ctia vin d&” hodc
“phai ching cip quan ly da c6 mAu thuln tir trwéc va can ban lanh dao dich than giai quyét”.
Va ai d6 cling phai 1én tiéng vé thoi diém ban diéu hanh cin gitt chan cac c6 vin chuyén
mon cla ho, thay vi chi phu thudc vao chi dan tir cidc ngudn lwc ndi bd hodc bén ngoai - vén
hay dwoc cidp quan ly bo tri theo yéu cau tir lanh dao. Mot Gy vién giai thich: “Tinh hudng
khing hodng sé thir thach tinh doc 1ap cta thanh vién ban diéu hanh, va hinh thanh nén
quan diém déc 14ap trong tinh thé khé khan thay vi chi phu thudc vao cip quan ly.”

Yéu cau cuodi cung chinh la kinh nghiém trong vai tro quan ly cap cao ctia doanh nghiép. Pén
day, chung ta sé quay lai v&i cac cdu héi do CEO dit ra véi ban diéu hanh. Ching ta déu
dong y rang ban diéu hanh sé gip bat loi néu s& hitu qua nhiéu CEO dang tai nhiém. Tuy
nhién, trong tinh hudng khiing hoang, that khéng gi bang néu ban c6 thé b nhiém cac giam
déc c6 kinh nghiém lam CEO vao vi tri lanh dao. Hay xem lai hai trweéng hop khiing hodng
ching t6i da dé cap: TRW va Marsh & McLennan. Trong vi du dau tién, chinh mot CEO tai
nhiém - chu tich Gy ban phu trach lwong thwdng cia TRW - da nhanh chéng ddm nhan vai
tro tién phong va dan dat TRW vwot qua hai cudc khiing hoang lién tiép. Va trong truomng
hop Marsh & McLennan, chinh CEO vira tir nhiém tai Tap doan Times Mirror - chu tich tuy
ban giam ddc va quan ly tai MMC - da xung phong ding ra phu trach khi cip quan ly ro
rang khéng thé giai quyét khing hoang.



“Ban sé can ai d6 c6 thAm nién hoat déng,” Ken Freeman chia sé vé kinh nghiém do6i phé
khung hoang tai TRW. “Ban phai y thirc dwoc mirc d6 khin cip, va danh gid ding kha nang
rui ro cling nhuw thiét hai. Bat chip nhirng diéu do, téi da déi xi& véi TRW nhw thé d6 1a cong
ty cua chinh t6i; toi doan t6i da hanh x& nhw mot CEO. Nhwng dong thoi, téi cling phai cin
trong khi trinh bay v&i ban diéu hanh, va chic chan phai nhan dwgc sw phé chuin tir ho
trwde khi hanh dong. Néu trong nhw tdi dang tim cach thiu tém cong ty, thi hidn di c6 mot
cudc chinh bién.”

T4t cA déu nham khang dinh rang ban diéu hanh phai tim moi cich s& httu mot nguwoi tirng
gitr chirc vi CEO trong ban ldnh dao, va xem d6 la diéu kién tién quyét cho qua trinh chuin
bi ctia ho truéc khiing hoang, va san sang tién 1én khi khiing hodng that sw xay dén.

TOM TAT

Trén mot géc do nao do6, hau nhw toan bd cac nghia vu “théng thwong” cia ban diéu hanh
déu xoay quanh viéc giam sat hiéu qua tai chinh cda cong ty va hiéu suat cd nhan cia CEO,
cling nhw nhidn manh muc tiéu hd tro doanh nghiép nham phong tranh cac nguy co khing
hodng c6 thé lwong trwde. Do d6, rat nhiéu vu bé boi kinh doanh xay ra trong nhirng nam
gan diy déu do cac ban diéu hanh da “ngu quén vao gio phat quan trong”. Trong mot so
treong hop, ho chi don gian khéng thé danh da thoi gian hodc tAm strc tim hiéu cac thong
s6 tai chinh, mo hinh kinh doanh hay cac chién lwoc - nhitng yéu té dang ra da bao hiéu cho
ho vé rdi ro va gidp ho dat ra nhitng cau hdi nghiém tic véi cdp quan ly. Va cac ban diéu
hanh chd dong tham gia ciing can thdo ludn thém vé ba khia canh khac - bao gém tién trinh
ké nhiém CEO, chién lwgc doanh nghiép va danh gid CEO - sé dan tré nén quen thudc trong
cong ty, nham ho tr¢' CEO xt¥ 1y cac van dé trwdc khi ching phat trién thanh khing hoang,
dong thoi chudn bi sdn mot ké hoach chuyén giao phong khi vi tri CEO bat ngdr bi bo tréng.

Tuy nhién, ban diéu hanh van con mét s6 vai tro hét sirc cu thé khac trén phwong dién danh
gia rui ro, Ién ké hoach cho khiing hoang va phuc hoi t6 chirc. Khi khiing hoang xay dén, chi
riéng gia tri cdng hién tir ban diéu hanh ciing c6 thé quyét dinh thanh cdng va thit bai sau
cung tai doanh nghiép.



Chwong 11. Panh gia ban diéu hanh

Beverly A. Behan

Panh gia ban diéu hanh vira la giai doan khéi dau quan trong, vira 1a bwéc két thic phwong
thirc xay dwng ban diéu hanh. Néu tién hanh t6t, né c¢é thé mé ra co hdi tuyét voi gidp ban
diéu hanh theo do6i qua trinh tién bd cua chinh ho va khoi phuc long nhiét tim dé phuc vu
tot hon. Néu tién hanh khong tot - nhw ching ta sé thiy - né c6 thé tré thanh mét gidi phap
may mdc thach thirc sw kién nhan ctia ban diéu hanh, va dem lai gia tri khong dang ké.

Mot trong nhitng CEO xuit sic nhit nwdc My dang sdn sang tir chirc. GAn mot thap ky truée,
ong da dwoc ca thé gidi biét tiéng khi chi dao thanh c6ng mét cudc cai cach diy ngoan muc,
va gidp mot céng ty san phadm tiéu dung dang trén bd viee pha san vuon 1én vi tri dan dau
dang ghen ty trong nganh. Tuy nhién, chi khi dat dén vinh quang t6t dinh trong sw nghiép,
ong ma&i suy nghi nghiém tic vé viéc tir nhiém. Vi sao? Vi ban diéu hanh ctia 6ng dang khién
ong phat dién.

Hay lam ro6 van dé - day khong phai trweong hgp mot CEO quyén lwc cam thay ho dang bi
mot ban diéu hanh tim huyét can tré. Ngwoc lai, 6ng dang cam thiy rat birc xtic vi ban diéu
hanh lién tuc dit ra nhirng cu hoi “trai khody”, thiéu hiéu biét vé tinh hinh trong nganh va
qué di sdu vao quan ly tiéu tiét. Thwc té€, mot trong nhirng méi lo 1&n nhit cia dng, va ciing
la nguyén nhin khién ong tim kiém sy gitip d& tir chiing t6i, chinh la ngwoi ké nhiém. “Toi
khong khoi ay ndy khi ph6 mac Susan cho ban diéu hanh nay”, 6ng ndi. “Ho sé khién c6 ay
phat dién. Nhwng quan trong hon, t6i mudn dé lai cho Susan mot dan lanh dao dang dé
trong ciy khi c6 dy tré thanh CEO, mot é-kip hang nhit sé mang dén cho cd nhirng loi
khuyén dat gia, nhic nhé& c6 trong mdi tinh hudng bap bénh, va thit thach tai tri cia cd. Néu
khong lam thé, t6i sé cam thady minh da choi khdam c6 ay.”

Ching t6i da nhanh chéng dé xuat ong tién hanh danh gia ban diéu hanh - va cling bi bat
nguoc nhanh chéng khong kém. “Danh gia ban diéu hanh?” Vi CEO gam lén. “Ching tdi vin
1am sudt ddy thoi! Doi mot phit, tdi sé cho cac anh thdy hang phiéu danh gia dai dang dic
moi ndm ching t6i déu phai dién vao. Va doan xem ching toi nhan duoc gi? Ching khang
dinh tat ca nhirng gi ban diéu hanh lam déu rat t6t va tuyét voi.”

Ong c6 1y do dé ngan ngam, va d6 ciing khong phai truedng hop ca biét. K& tir ndm 2002, khi
NYSE xép hoat dong danh gia ban diéu hanh thwong nién vao danh sach cac quy dinh, hau
nhw moi cong ty c¢d phan tai Hoa Ky déu tuin tha yéu ciu d6. Nhwng trén hét, sw kién nay
chi phan 4nh mirc tudn tha tdi thiéu déi véi nhirng quyét dinh may méc hivra hen mot tién
trinh quan ly tot, chi khong thé cai thién n6i tinh hiéu qua trong hoat déng ban diéu hanh.

Thay vi mot quy trinh danh gid quyét liét va khit khe gitip ban diéu hanh nhan ra “phai
ching ho dang lam dung nhiém vu va theo ding dwong 16i”, ching téi chi nhan thiy mot
gidi phap may mac, yéu cau moi nguwdi danh dau vao cac lwa chon theo mot danh sach rap
khuon - thwdong do vay mwon tir mot cong ty khac. Qua d6, ban diéu hanh c6 thé dé dang
“thoat hiém” va ty tin khing dinh ho da tuan tha nghiém tic quy dinh clia NYSE. Tuy nhién,



ho chi lang phi co héi néu khong chap nhan hanh dong hong ting cwong tinh hiéu qua va
dem lai gia tri cho doanh nghiép, ciing nhw cic bén lién quan. Mgt thanh vién Uy ban Ruy-
bang Xanh NACD da khang dinh, “Toan bd quy trinh danh gia ban diéu hanh s& nh4n manh
rang ban can tip trung cai thién hiéu suit tir c4p lanh dao, thay vi trao cho ho mot tAm thé
bao cao.”

Trén thuc té, hdu nhw moi ban diéu hanh déu c6 thé tim cich cai thién hoat déng nay. Dau
tw thoi gian va cong strc cin thiét cho st ménh cai tién lién tuc thwc chat chinh la “thwong
hiéu” clia mot ban 1anh dao xuit sac.

Khi xem xét badn danh gia ban diéu hanh trong tinh huéng trén, ching t6i nhin ra né chi tap
trung liét ké hang ndi cu héi (danh gia trén thang diém tir 1 dén 5) nhuw: “Cac dy ban diéu
hanh c6 tuan thd hién chwong cia ho hay khéng”. Hinh thirc danh gia ndng né nay chi day
1én nhitng méi quan ngai co ban vé cach ban diéu hanh tin dung thoi gian cta ho, cach ho
hanh dong va ra quyét dinh sao cho hiéu qua, hodc cach cac thanh vién ban diéu hanh trao
d6i mang tinh xay dwng v&i moi ngwdi va cip quan ly.

C6 thé ndi, ban danh gia da théa man yéu cau ctia NYSE. Nhwng nhw ching t6i da gidi thich
véi vi CEO, né khoéng phai 1a thir cong cu théa dang trong viéc nhan dién va xtr ly cac
chwéng ngai ngin can ban diéu hanh di tir “t6t” dén “vi dai”. Panh gid cé thé chinh 1a xuit
phat diém cho tién trinh cai thién ban diéu hanh, nhung chi khi ho san sang thiét ké ching
sao cho phu hop va thit sw danh thoi gian xem xét két qud, cling nhw giai quyét nhirng vin
dé then chét gidp mang lai sw khac biét. Ching t6i thwong xuyén chirng kién nhirng ban
danh gia ban diéu hanh véi cung két qua khién vi CEO nay phai bin tim - tit ca déu di dén
két luan: “Chung ta ching c6 van dé gi”. Thong thuong, két qua nay 1a ddu hiéu rd rang nhit
cho thiy quy trinh danh gia dwoc thiét ké qua so sai, hodc khién ban diéu hanh khong thay
hitrng thu - va tit nhién cling khong khuyén khich ho khoi goi cac vidn dé. May mén thay,
néu khic phuc dugc van dé trudce, ban sé san sang giai quyét van dé sau. Hau hét cac ban
diéu hanh déu quy tu nhirng nguoi cé tinh thin chinh phuc rat cao - hodc mang phwong
chdm “phat trién khong nglrng”. Néu dwgc tham gia mot dién dan mang tinh xay dwng gitp
ho bay té quan diém va mang dén ky vong hop 1y rang nhitng cdng hién cia ho sé mang lai
thanh qua, ho chic chin sé dao siu vao cac van dé va dé xuit gidi phap gitp ban diéu hanh
hoat dong tot hon.

D&i véi ban dieu hanh trén, ching toi da bat dau tir viéc phéng van ca nhan tirng gidm ddc,
tim hiéu cac yéu to then chdt trong qua trinh ban diéu hanh phéi hop véi nhau va tip trung
vao nhitrng vin dé quan trong ho tirng gidi quyét trong mdt nam qua. Nhw moi khi, cac giam
d6c da té ra rat hwong ng. Ho ciing lo lang vé cach thirc hoat dong cta ban diéu hanh va
mdéi quan hé véi CEO. Sau d6, ho da trinh bay ré quan diém cia minh: ddy khong phai mot
ban ldnh dao yéu kém, ho chi dung ting cho nhirng théi quen x4u khién ho khéng thé dat
hiéu qua nhw mong muon.

Qua cac cudc phong van, ching tbi da 1at mé dwoc ba van dé quan trong - tat ca déu dwoc
gidi quyét trong mot phién hop géom toan bd ban diéu hanh, ké ca CEO. Vin dé thi nhat
chinh la két cau: khéng mét ai, ngoai trir chinh CEO, c6 thAm nién thit sw trong linh vuc



kinh doanh nay, va ho ciing chwa 1én ké& hoach bu dap cho thiéu s6t d6 théng qua hoat dong
tuyén dung. Nguwoc lai, do ban 1anh dao cé dén 13 thanh vién, ho da du tinh sé tin dung hai
giam d6c sip nghi hwu nham gi¢i han quy mé. Tuy nhién, do thiéu sét 1én nhat trong quy
trinh danh gia chinh la kién thirc chuyén mon trong nganh, ho budc phai néu lai van dé nay
trong cudc hop.

Van dé tht hai chinh 13 “vong xody d6 16i” ma CEO va ban diéu hanh déu c6 can dw. Cac
giam ddc than phién rang ho khéng duwoc cung cip thong tin hodc hwdéng dan day dua veé
hoat dong trong nganh. Cac bao céo tai chinh ho nhan dugc tuy kha ddy dd, nhuwng van bao
ham qud it thong tin vé d6i thi, xu hwéng thi tredng hay cac cong nghé méi. Bén canh do,
ban diéu hanh cling chwa cong hi€n hét strc minh cho chién lwgc tip doan. Pa phan, CEO sé
trinh bay v&i ban diéu hanh mot ké hoach chién lwoc hoan chinh, danh khodng 45 phit gidi
thiéu tdng quat, roi yéu ciu cac gidm ddc thdong qua. Vé van dé nay, CEO bién ho rang do ban
diéu hanh biét qua it vé hoat dong kinh doanh, nén 6ng da rat hoai nghi vé kha nang déng
gop siu sat cda ho trong hoat déng chién lwoc. Sau cung, qua trinh danh gia da giup hai bén
nhan ra nhirng diéu ho c6 thé 1am nham thoat khéi vong xody sai IAm trén.

Van dé thit ba 1a quan ly tiéu tiét, va IAn nay dén phién ban diéu hanh bit d4u bién ho. Ho da
quy khuynh hwéng nay cho méi quan hé bap bénh gitra ho véi CEO tién nhiém. Ho da khong
tin twéng kha nang cta 6ng nay, va budc phai lién tuc tham do tinh chat quan trong ciia moi
van dé phat sinh trong cong ty. DAu cho CEO dwong nhiém di tai vi dwgc 7 ndm va chirng té
ong 1a nha quan ly thanh cong phi thwdng, ban diéu hanh van gitt nguyén phong thai quan
ly ti€u tiét nhw trwdc kia, dén mirc cac gidm ddc méi budc phai chdp nhin né nhw “cach
hoat dong von di” cua ban diéu hanh. Qué trinh danh gia da khuyén khich mot cudc trao doi
c&i mé hon vé van dé nay, dong thoi gitp moi ngwoi hi€u rang: 7 ndm 1a khoang thoi gian
qué lau cho mot sy thay dai.

Nhitng cudc tranh luan ching toi vira dé cdp da dan dén mot hanh dong that sy; CEO va ban
diéu hanh da wu tién gidi quyét cac van dé bat dong va vach ra mot ké hoach déi phé véi
tirng khia canh. Ching t6i da tién hanh thao luin rat chi tiét, vi ké hoach da phan anh rit ro
quan diém cta chding t6i vé phwong phdp danh gid ban diéu hanh: mot khi hoan tit,
phwong phap nay sé dem lai nhiéu lgi ich hon ngoai viéc tuan thu cac yéu ciu do thi treong
chirtng khoan quy dinh. Ta c6 thé xem d6 1a nén tdng nhdm cai thién tinh hiéu qua trong
hoat dong ctia riéng ban diéu hanh, cling nhw khi phoi hop véi ban quan ly cap cao.

Trong chwong nay, ching ta sé xem xét cac phwong dién gitp tdi wu hoéa strc anh hwéng cta
quy trinh dadnh gia ban diéu hanh tai cong ty ban, va bién né thanh moét bé phéin co ban
trong tién trinh xay dwng ban diéu hanh.

e Vai tro cia qua trinh danh gia trong boi canh xay dwng ban diéu hanh

e Ba phwong phap danh gid ban diéu hanh

e Danh gia cac iy ban lanh dao

e Danh gia chu tich hodc tredng ban gidm doc



e Kéthop quan diém ctia cAp quan ly khi danh gia ban diéu hanh
PANH GIA TRONG BOI CANH XAY DU’'NG BAN PIEU HANH

Hay bat dau bang cach dinh vi vai tro cda tién trinh danh gia trong mot bdi canh rong lén
hon, nham x4y dung mot ban diéu hanh hiéu qua. Néu xem lai phwong thirc xay dung ban
diéu hanh co s& chung toi da trinh bay trong chwong 1, ban sé nhan thiy vai tro séng con
cda tién trinh danh gia ban diéu hanh tai 2 giai doan cua qua trinh nay dé chinh la: “danh
gia ban diéu hanh” va “danh gia chit lwong cdng hién” (xem Hinh 11.1).

Panh gia ban diéu hanh

Xuit phat diém tat yéu trong phwong thirc xay dung ban diéu hanh chinh la danh gia. N6
bao gdm nhitng phan doan chuyén siu vé cidch mdi gidm ddc - thuwdong 1a cac gidm ddc cip
cao - nhin xét vé ban diéu hanh, cling nhw cach ho cdm nhén vé déng luc lam viéc, vé mai
quan hé gitra ban diéu hanh véi cip quan ly, va vé kha niang ban diéu hanh hoat dong hiéu
qua va gia tiang gia tri. Nhw da dé cip trong chuwong 1, khong ban diéu hanh nao cé thé ndm
hét cac khia canh trong tdm trong phwong thirc xay dwng, néu khéng cé céi nhin ban dau vé
xuat phat diém hién nay cda ho. Bw¢c danh gia nay sé giai dap hai ciu hoi then chot: ban
diéu hanh dwogc thira nhén vi thé manh gi? Va ho phai tim kiém co hoi cai thién tir dau?

| thanh vién

Nang lyc ban
glam déc

X4c dinh trong Dong gop
—» 1am va pham vi | > conghiéngia —e] ch
cdng hién nh dao trong 1ng gid tri

Panh gia ban
diéu hanh

A

Vai trd du

tric lanh dao

Quy trinh cbng
viéc. thong tin

Vian hoéa hanh
vi linh dao

Hinh 11.1. Phuong thiic co s& xay dung ban diéu hanh hiéu qua
Panh gia chit lwong cong hién

biéu khién nhiém vu quan ly khing hoang tré nén kh6 danh gia ban diéu hanh ciing 1a mét
bd phéin quan trong trong bwéc cudi cing cua phwong thirc xdy dung ban diéu hanh co s6.
Trwéc tién, ban diéu hanh sé 4p dung mot quy trinh phan dodn dé vach ra cac nhiém vu ho
can thwc hién, dong thoi lam ré nhitng nhiém vu thudc vé ban diéu hanh, hodc thudc vé cap
quan ly, hodc cin ca hai phia cing phéi hgp. Bwéc danh gid so khéi nay sé vach ra tiéu
chuin cho quy trinh danh gia thwong nién va thu thip cac phan hoi, giup ban diéu hanh
nhén ra chiing an khép ra sao véi tién trinh géc cia ho - cling nhw cac gia tri ho nhan dwoc
tr d6. Liéu thay déi c6 gitp ban diéu hanh tham gia xtr 1y tot hon cac van dé chién lwoc, hay
chi khién ho phat sinh thém nhirng méi ban tdm khac? Liéu c6 khodng cich nao trong két
cdu hién tai c6 thé khda 14p bang kién thirc chuyén nganh cta cac gidm déc méi hay khong?



Nhitng phéan hoi trén sé cho phép ban diéu hanh thyc hién nhitng bwéc diéu chinh can thiét
khi tién hanh thay déi va hoc héi tir kinh nghiém.

Tién hanh mot phan tich chuyén siu moi ndm sé& dem lai nhiéu phién todi - va tham chi 1a
khong cin thiét. Muc tiéu cua buéc danh gia chat lwgng cong hién sau cing nay chi la “kiém
tra chac chan”, chit khong phai danh gia chuyén siu. Pon ctt, mot ban diéu hanh chip nhin
quy trinh phéng vin gdm cac cAu hdi mé sé& phai tién hanh thém mot khao sat ngin hang
ndm sau buéc danh gid ban dau. Tham chi cic quy trinh than thién hon - ching han nhw
mé thém mot cudc tranh luan theo kiéu “Chiing ta lam tét ra sao?” vao cudi moi phién hop
quan tri - con dem lai két qua tot hon.

Khi thiét ké quy trinh danh gid ban diéu hanh va chon loc phwong phap phu hop, hiy lvu y
dén vi tri hién tai cda ban trong boi canh chung. Nhitng gi ban cin hodc mong muén trong
quy trinh danh gia sé khac xa v&i nhirng gi ban nhan dwoc khi tién trinh di dén giai doan
phan hoi sau cudi - giai doan danh gia chit lwong c6ng hién.

BA PHUO'NG PHAP PANH GIA BAN DPIEU HANH

Ba phwong phap nay dwoc 4p dung rat phd bién khi cic cong ty tién hanh danh gia ban diéu
hanh: théng qua cic cong cu nhw khao sat, phdng van hé théng va khdo sat nhom (xem
Bang 11.1). M6i phwong phap sé mang dén mot lang kinh khac biét giup ban quan sat hiéu
sudt va tinh hiéu qua cta ban diéu hanh. Nhw da dé cip, mot phwong phap c6 thé phu hop
hon cac phwong phap con lai, tuy thudc vao muc tiéu danh gia va giai doan hién tai trong
phuwong thirc xay dwng ban diéu hanh. Bén canh d6, két hop cd ba phwong phap trong thoi
gian dai sé dem lai hai loi ich: Thir nhit, quy trinh sé& tré nén quyét liét va hidp dan hon
trong mat cac ca nhan tham gia do ho dwgc van dung nhiéu hon mét phwong phap. Thit hai,
chiing c6 thé mang lai nguon thong tin dir liéu d6i dao hon - von déng vai tro rat quan
trong néu ban dat muc tiéu lién tuc cai tién nang suit cia ban diéu hanh.

Bang 11.1. Cac phwong phap danh gia ban diéu hanh

Pinh lwong: Pinh tinh: bPinh tinh:
Khao sat Phéng van hé thong Thao ludn nhém
Cac thanh vién ban diéu hanh Cac c6 van giau kinh nghiém

Ttrng thanh vién ban diéu
hanh tham gia cac cudc
phéng van mat-déi-mat;
két qua sé dwoc toan bo
ban diéu hanh thdo luin
trong phién hop phan hai.

hoan thanh ban Kkhao sat
danh gia vé hiéu suat cda ho
. theo mét thang diém; két qua
sé dwoc toan bd ban diéu
hanh thdo luan trong phién
hop phan hoi.

chi tri mot cudc thao luan
nhdém véi sy tham gia cta tat
ca cac thanh vién; két qua sé
dwoc toan bo ban diéu hanh
thdo ludn trong phién hop
phan hoi.
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Khao sat
Hau hét cac ban diéu hanh déu 4p dung cach khao sat trong dot danh gia dau tién.

CACH THUC. Théng qua khao sat, cac giam ddc sé dwoc yéu cau danh gia ban diéu hanh duwa
trén mot s6 khia canh véi thang diém cu thé; va néu can thiét, ho sé tra loi thém mot hoic
hai cdu hoi mé. M6t ban khao sat hoan chinh phai dwoc ¢d van bén ngoai hodc gidm doc noi
b trong cong ty phan tich, tom tit va hé théng thanh bao c4o cu thé. Bdo cdo tém tit nay
thuwong sé dwoc chia sé védi toan bo ban diéu hanh va dwa ra thao luén trong cac phién hop
chinh thirc hoac ca nhan.

NOI DUNG PHAN ANH TRONG BAO CAO PHAN HOI KHAO SAT. Biéu db 11.1 sé trich din
mot phan bdo cdo danh gia khado sat ban diéu hanh dwoc ap dung tai mot ngan hang - thong
qua danh sach cac ciu hdi. B4o cdo nay vira thé hién diém sd trung binh d8i véi moi cau haéi,
vira cho biét ty 1é phan tram cac phan hoi kha quan - hay ty 1é ngwdi phan hoi cho diém 4
hodc 5 theo thang khao sat (gom 5 cip do). N6 cling phan anh cac phwong dién dwgc quan
tAm nhit & moi gidm ddc, cling nhw cac khia canh lién két véi nhau. Phan nhan xét cling
duoc tom tat & cudi trang.

B4o cdo minh hoa nay da phan d4nh mot khia canh can cai tién: theo dé, ban diéu hanh phai
cin doi tét hon thoi gian trinh bay va thao luin trong cac cudc hop cap cao. Ngoai ra, c6 hai



khia canh khac cling cdn dwoc lwu y: ban diéu hanh c6 1é phai bo sung cac vin dé phu hop
hon trong lich trinh hoi hop, va cac thanh vién cling nén manh dan chia sé nhitng quan
diém khac biét.

U PIEM VA HAN CHE. Khao sat 1a cong cu kiém ching 1y twéng gitip ban diéu hanh xac
dinh nhu cAu tién hanh c4c bién phap khic phuc hoic diéu chinh theo sw thay déi cia tinh
hinh - nhirng van dé c6 1é da dwoc goi mé trong cac bao cado danh gia toan dién hon.

Du c6 thé hudéng sw tip trung vao mot hodc hai khia canh bi danh gia kém, nhwng bao cao
khdo sat lai khong thé phat hién nhirng van dé tiém 4n - diy cling 1a mit han ché cha yéu
trong phwong phap nay. Cu thé, theo biéu d6 11.1, tuy bio cdo da cho thiy sw kém hiéu qua
trong viéc can d6i gitta thoi gian trinh bay va thao luan, nhung van chwa 1am ro dugc diéu
gl dang that sy dién ra. Phan trinh bay dang ngén qua nhiéu thoi gian cho nhitng vin dé
sach v& dwoc “xao niu” lai? Hay th pham chinh 1a cach thirc quan Iy lich trinh héi hop? Noi
dung trinh bay c6 du chit lwgng va gbp phan gidi quyét van dé? Va tai liéu doc truwdc budi
hop sé gitp ich ra sao? Trir khi cac gidm d6c dwoc cung cip thong tin co sé& phu hop, bang
khong, thoi gian trinh bay trong cac budi hop cip cao sé kho long rit ngidn nhu mong doi.
Tat ca nhirng van dé trén déu phai dwoc goi mé trong cudc hop ban diéu hanh, noi ho tién
hanh xem xét két qua danh gia va xac dinh dau la vin dé thit sy, cling nhw bién phap giai
quyét tot nhat.

Né&u bd sung hay thim chi thay thé phwong phap khdo sat bang mot hinh thirc danh gia
khac mang lai nhiéu phan hoi dinh tinh y nghia hon, ban sé phat hién thém nhiéu théng tin
hitu ich vé cac vdn dé tiém an ngay tir Kh&i diém, cling nhw sé thdo ludn va 1én ké hoach
hanh dong hiéu qua hon khi toan bd ban diéu hanh gap g& dé trao doi vé két qua danh gia.

Phong van c6 hé thong

Dién hinh, phwong phdp phong van bi mat cic gidam déc sé dem lai thong tin chuyén siu vé
hiéu suat ctia ban diéu hanh, cing nhirng van dé ho dang &rng pho.

CACH THUC. Cac cudc phdéng van mat-ddi-mit sé dwoc tién hanh truc tiép hodc thong qua
dién thoai, va kéo dai khoang moét gior dong ho. Moi thanh vién ban diéu hanh sé dwgc cung
cip trudc cac ciu hoi phong van dé c6 thém thoi gian nghién ciru vé cac vin dé trudc khi
trinh bay quan diém. Tuy cac cudc phéng van ludn dwoc co cdu chit ché nham ddm bao moi
ngudi déu nhan thirc dwoc cac van dé cot 161, nhwng cac gidm ddc van co co hdi néu 1én méi
ban tdm cla riéng ho. Hinh thirc phdng van ciing cho phép tién hanh khdo sat va b6 tri thém
cac cudc gap go ti€p ndi. Sau khi hoan tit phan phéong van, nguoi danh gid sé ghi chd lai va
phan tich cic vdn dé trong diém. B4o c4o tém tit sé dwoc trinh bay trudc toan bd ban diéu
hanh trudc khi bat dau phién 1am viéc - thoi diém ho thdo luan vé ndi dung phan hodi - nhw
mot phan ctia cudc hop chinh thirc, hodc sé tién hanh trong mot cudc trao déi riéng.

Sé t6t hon néu c6 mot bén thk ba tién hanh cac cuéc phong van nay, hay it nhat ciing trong
mot sd dip - nhw trwong hop minh hoa & diau chwong. Cac thanh vién ban diéu hanh tit
nhién sé trao ddi thang than hon v&i mot bén thir ba, va sdn sang tiét 16 nhirng vdn dé bat
cap chwa noéi. Bén canh d6, ban lanh dao sé& phai t6n rat nhiéu cong sirc thu thap, tom tit,



phén tich va téng hop mot bao cdo chi tiét cudi cung vé nhirng nhin xét trong budi phong
van. Chi mot s8 it gidm ddc du thoi gian - hodc c6 sdn phan mém - d€ hoan thanh tét nhiém
vu nay. Cuodi cung, néu quy trinh phéng vin da dwoc két hop trong tién trinh xay dwng ban
diéu hanh, thi cic bén thit ba giau kinh nghiém sé c6 thé hd tro thém vé nhiéu mat khac -
chiang han nhw déng vai trd mot ngudn thong tin vé cach cac ban lanh dao khac déi pho véi
van dé phat sinh tir phan héi danh gia.

NOI DUNG PHAN ANH TRONG BAO CAO PHONG VAN TOM TAT. Bang 11.2 sé& trich d4n mét
phén bao cao danh gid phan hoéi ban diéu hanh tai mot cong ty dich vu tai chinh - thong qua
cac cudc phong van mat-déi-mat bi mat véi tirng thanh vién ban lanh dao. Phan nhén xét
thu thip tir qua trinh phong van sé dwgc phan tich dwa trén cac khia canh chid yéu. Cac
nhan xét tiéu biéu (khong cin bién tap lai) sé phan 4nh ban chit cic van dé 4n sau moi khia
canh. Hinh thirc danh gid nay ciing thé hién tinh nhat quan vé mat quan diém, thong qua
mirc d6 dong nhat trong y kién cda thanh vién ban giam doc.

Biéu d6 11.1, Noi dung phan anh trong bao cdo phan héi khao sat
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- Chu tich va trwéng ban gidm d6c nén xem xét lai cac lich trinh so khéi va ddm bdo moi van
dé déu dwoc bo tri thoi gian xirng dang, bao gom ca thoi lwgng dién ra cac phién hop quan
tri.

- Xét trén mirc do hoat dong tai cac Gy ban, cadc phién hop cip cao hién dang kéo dai qua
mic. Ching cin dwoc té chirc hiéu qua hon. Cac thanh vién ban diéu hanh cling nén tap
xem qua bién ban hop hoi déng.

- Cha tich phai rat bét cac van dé thao ludn thwong ngay va ddm bdo moi van dé thao luan
chién lwgc déu phai duoc giai quyét; song, ho cling khdng thé xt ly voi va hodc cho phép
cudc hop kéo dai hon khung thoi gian dy kién.

- Cac giam doc toan thoi gian hién dang gdp van dé trong viéc tudn thu déu dan khung thoi
gian hoi hop. Su viéc s& tré nén nghiém trong néu ching ta cd gang chiéu mo thém cac CEO
dwong nhiém tai nhiéu doanh nghiép c6 phén. Toan thé ban diéu hanh nhit dinh phai déi
phé vé&i cac van dé trén mot cach hiéu qua va théa dang, dong thoi ting hd nd lwc cla chu
tich nham dam bao cong ty ludn di dung hwéng va theo kip tién do.



U BIEM VA HAN CHE. Cac cudc phéng van bi mat, mit-d6i-mit va cé hé théng sé hira hen
mot kho dir liéu doi dao. Hau hét cac gidm déc déu danh gid cao khia canh bé sung do qua
trinh trao d6i mang lai; dong thoi, cAc phién hop ban diéu hanh thdo luin vé cac phan hoi ti
budi phong van ciing tré nén sbi ndi va ddm chit twong tadc hon. Tuy nhién, van con mot
diém han ché: phong van sé tén rat nhiéu thoi gian, va néu doanh nghiép ciu vién dén mot
bén thit ba, chi phi sé dat d6. Mdc du vay, hon bat ky phwong phap nao khac, phéng van bi
mat va truc tiép van 1a hinh thirc danh giad hita hen nhiéu théng tin chuyén siu gitp thic
diy qua trinh théo luin vé cic vin dé thuec té, cling nhw gitp tim kiém nhirng giai phap thiét
thuec.

Bang 11.2. NI dung phdin dnh trong biio cdo phéng vén 1om tit
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ngoai doanh nghiép - sé cha tri mot cudc thao ludn mang tinh nghi thitc gitra cac thanh vién
ban lanh dao, bao gdbm nhirng cau hoéi dwoc thiét ké dic biét nham hwdéng trong tAm vao cac
théng so6 hiéu suat cot 16i ctia ban diéu hanh.

Tuy thudc quy mé cta ban diéu hanh, phién hop nay - thwong kéo dai tir 60 dén 90 phut -
c6 thé dwoc t6 chirc danh cho toan bd ban lanh dao hoac hai nhém thanh vién nho hon.
Trong trwong hop ban diéu hanh dwoc phan nhém - khuyén khich ap dung véi cac doi ngi
tr 8 ngwoi tré 1én - phién phan héi sau dé sé tong hop lai cac khia canh thao luin chinh tai
moi nhém véi sy tham gia cda toan bd ban giam déc. Khi cac thanh vién da tip hop dong
dd, phién hop sé wu tién xem xét nhitng vin dé dwoc dé cip trong [cac] phién thado luin,
trao ddi vé cac phwong an xi Iy nhirng van dé néi cdm, va théng nhit vé cach tién hanh
cling nhw khung thoi gian trong giai doan ké tiép.

Phuong phap thdo ludn nhom sé dat hiéu qua cao nhit néu két hgp véi mot ban khao sat -
cht yéu nham b6 sung yéu t6 dinh tinh thiét thwc bén canh cic ciu héi cho san. Khong
nhirng thé, phwong phéap nay ciing cé thé dwoc 4p dung nhu mot quy trinh doc l1ap.

Thao luidn nhom la “céng cu hoan toan méi” trong sé cac phwong phap danh gia ban diéu
hanh. Chung t6i da ap dung quy trinh nay lan dau tién vao nam 2003, v&i hai ban lanh dao
thudc cac to chirc phi loi nhuin thanh phd New York bao gom Green Chimneys, mot quy tir
thién tré em tai Brewster, va bénh vién Nyack tai dia phwong.1



Trwée do, Green Chimneys ciling da tirng 4p dung phwong phap danh gia khao sat. Chia sé
vé quyét dinh lwa chon cach danh gia theo hinh thitrc thdo ludn nhém, Rick MacRea, chi tich
ban diéu hanh Green Chimneys cho biét: “Tuy phwong phap khdo sat da lam bt hai khia
canh can quan tdm, nhwng né lai khong néu dwoc cac gidi phap hay mé ra mét tién trinh
nham dat dén giai phap. Trong khi d6, nh¢ tién hanh trao ddi theo phwong phap thao luan
nhém, ching t6i da vach ro dinh hwéng va di dén mot tién trinh giai quyét van dé vira hiéu
qua, vira tiét kiém thoi gian.”

Frank Borelli, cht tich hoi dong quan tri bénh vién Nyack, cling da phat hién ra tinh wu viét
clia phwong phap thao luAn nhém khi so sanh v&i phwong phap khao sat. “N6 cho phép moi
thanh vién ban diéu hanh twong tac véi cdc dong su trong tinh huéng thuec té, va cing nhau
xdy dwng nén mot lich trinh wu tién bao gém cac hoat dong ho can tién hanh trong twong
lai,” 6ng chia sé. “Chi mdt nam sau khi hoan tét tién trinh, ching t6i da xt ly - trén phwong
dién ndo d6 - hau hét cac van deé c6 trong danh sich wu tién. T6i ddm khang dinh ching toi
da khong thé di xa dén thé néu chi phu thuéc vao mot ban khdo sat duy nhat. Chwa hét,
chinh nhitng vdn @& dwoc ban diéu hanh can nhic trong nhirng cudc thdo ludn trén - cliing
két qua thu dwoc tir chung - da c6 dnh hwdng tich cuc va day y nghia dén cac hoat dong tai
bénh vién.”

Ké tir d6, chung toi da rng dung phwong phap thao ludn nhom tai nhiéu doanh nghiép céng
14n c4c cong ty tw nhan, va ludn thu vé két qua tich cuc.

NOI DUNG PHAN ANH TRONG KE HOACH HANH PONG TU’ QUA TRINH THAO LUAN
NHOM

Bang 11.2 sé& trich dAn mot phan ké hoach hanh ddng tai mot ban diéu hanh théng qua hinh
thitc danh gid theo nhém. K& hoach dwgc chuin bi nham tém tit lai ndi dung thao luan
trong cudc hop ban lanh dao - noi cac thanh vién xac dinh mic wu tién, trao doi va giai
quyét cac van dé rat ra tlr qua trinh thao ludn nhém.

Bang 11.2. K& hoach hanh dong ctia hdi dé6ng quan tri tir qua trinh thdo ludn nhém
Tong quan

Tai cudc hop cdp cao thang 11, ban diéu hanh da tranh luin vé bo cdo tém tit tir két qua
danh gia theo hinh thirc thdo ludn nhém vé nhirng van dé chinh dwgc wu tién trong cac budi
thdo luin danh gia - dién hinh nhw ky vong cta cic thanh vién vé hoat dong giy quy, hay
mdi twong quan gitta hdi ddng sang l1ap va Uy ban chip hanh. Duéi day 1a ban tém tit ké
hoach hanh ddng gan véi cac cha dé thao luan tai cudc hop.

K& hoach hanh dong



1. Xac dinh ky vong tir ban diéu hanh

Co6 y kién dé xuit rang uy ban diéu hanh nén danh mot hoic hai trang bao cio d€ liét ké
nhitng ky vong tir ban giam ddc, bao gdm ca cac hoat dong phuc vu 1an giy quy. Khi xay
dung cac ky vong xung quanh hoat ddng gay quy, tit cd duwdrng nhw da nhat tri rang néu chi
nd luc & mirc tdi thi€u, ho s& khong thé di d&€n mot chinh sach théa dang. Thay vao d6, moi
nguoi lai ky vong rang quy tai tro nay sé tré thanh mot trong nhitng quy tir thién dwoc cac
thanh vién ban diéu hanh lwu tdm khi tién hanh quyén gép; déng thoi, cling c6 nguoi ky
vong rang cac thanh vién sé& tham gia mot hodc hai su kién gy quy moi nam; va trong cac
hoat ddng quyén gop, nguoi tham gia sé dwgc tw do quyét dinh cach ho sé hoan thanh muc
tiéu ky vong.

2. Dao tao, hd tro va dé xuit phwong an théa min cac ky vong gy quy

C6 nguoi dé xuit rang Gy ban giy quy nén td chirc mot khoa dao tao danh cho cac thanh
vién ban diéu hanh, nham cung c4p cho ho mot s hiéu biét vé hoat dong gy quy - nhu mot
hinh thitc ing hd nd lwc cia ho. Bén canh d4, iy ban gy quy cling nén hé tro cac thanh vién
vé cic y twdng va phwong an trong qua trinh ho tham gia quyén gop; tir dé, cac thanh vién
c6 thé lwa chon hinh thirc déng gép khién ho vira y nhét, tir viéc bdn quang cdo trén in
phim quy tlr thién cho dén dit ban tai mot 1€ hoi thwong nién.

3. Moi twong quan gitta hoi dong sang 1ap va uy ban giy quy

Gidm déc diéu hanh va chu tich hdi dong quan tri da c6 cac budi trao ddi véi mét c6 van
phap ly vé ciu tric va moi twong quan gitra Gy ban chap hanh (va ty ban gay quy ctia ho)
v&i hoi dong sang 1ap, va quyét dinh rang ho c6 thé bd tri mét sé vi tri kiém nhiém nham
thit chit mai lién két va cai thién hoat dong giao tiép giita hai d6i ngii. Uy ban gy quy sé
ndm quyén phu trach khi 1am viéc cung hoi dong sang 14p trong qua trinh tao dung cac mdi
lién két, cling nhw két néi cac hoat dong ctia hoi dong sang 1ap véi phwong hwdng va muc
tiéu gy quy téng thé.

U PIEM VA HAN CHE. Thao ludn nhém hiu nhw khong doi héi cac thanh vién ban diéu
hanh phai chuin bi trwéc khi gap g&. Ngay ca cudc thao luin - trong d6 ngwdi tham gia vira
phai thiu hi€éu quan diém cla nguwoi khac, vira phai thé hién l14p trwdong trai ngwoc - cling
c6 khuynh hwéng cd siy sw dong long. Piéu nay sé tao nén dinh hwéng chung trong cach
ban diéu hanh dé ra cic wu tién va ké hoach hanh dong, hodc it nhat cling dat dén nhan thic
chung vé cac quan diém khac biét. Do d6, ludn c6é mét yéu té ddi ngii manh mé hon ton tai
trong cic phién thao ludn nhém, thay vi cadc ban khéo sat hay cac budi phéng van.

So v&i phong van c6 hé thong, han ché ctia phwong phap thao ludn nhém chinh la cac gidm
d6c thwdng té ra thing than hon khi binh ludn vé cac van dé dic biét nhay cdm trong nhitng
cudc phong van bi mat. Phong van cling danh nhiéu thoi gian hon dé kham pha tron ven
quan diém cua tirng gidam d6c vé cac van dé then chét, chir khong nhw 6 gidm ddc phai tranh
nhau trinh bay trong 60 phit thao ludn nhém it 6i. Tuy nhién, nh& yéu té tip thé cta hinh



thirc d6i thoai, mot budi thdo ludn nhém sé ludn hira hen nguén dir liéu toan dién hon vé
ban diéu hanh so v&i mot ban tom tat cAc nhan xét ca nhan, du ching dwgc thu thip thong
qua khdo sat hay phong van.

CAC PHIEN PHAN HOI PANH GIA BAN PIEU HANH

“Rat nhiéu tién trinh danh gia ban diéu hanh rét cudc chi thu vé nhirng trang bao cao bo di
cung cac bi€u dé6 ma ngwdi xem voi va nhét ching vao cdp tai liéu roi quén khudy méit,” mot
thanh vién Uy ban Ruy-bang Xanh NACD cho biét. “Gia tri ctia tién trinh danh gia ban diéu
hanh phai bat nguon tir sy tranh luan, va tuy da ddm bao duoc diéu d6, ban van phai thiét
ké tién trinh danh gid sao cho c6 thé mang lai nhitng cudc thao luin y nghia.” Nhirng phat
biéu trén da duc két lai mot trong nhirng khia canh quan trong nhit cda tién trinh danh gia
ban diéu hanh hiéu qua: d6 1a mét cudc thio luin séi ndi vé cac két qua danh gid do ban
diéu hanh thuc hién - nham xac lap mirc wu tién cho cac van dé then chdt va dé ra mot ké
hoach hanh ddng nham giai quyét ching.

bic biét, trong khdo sat vé ban diéu hanh tdp doan do USC/Mercer Delta thic hién vao nam
2003, chi c6 25% dodi twong tra loi cho biét ban diéu hanh cda ho cé tién hanh bwéc xay
dung ké hoach hanh dong trong quy trinh danh gi. Diéu nay da chirng té rang viéc xem xét
cac két qua danh gia ban diéu hanh - von dwoc cho la giai doan t6i quan trong trong quy
trinh danh gia - hiém khi dwgc tién hanh tron ven tai nhiéu phong hop cip cao. Ttr két qua
sau qua trinh thao luin, ho phai di dén mdt ké hoach hanh dong twong tw nhw bdo cdo minh
hoa trong Hinh 11.2, bao gom cac van dé cot 16i ban diéu hanh can giai quyét. Khong nhirng
thé, ké hoach con phai cho thdy cic van dé sé dwoc giai quyét ra sao, ai sé chiu trach nhiém
vé ching, va sé hoan thanh trong khodng th&i gian nao. Sau khi hoan tat, ké hoach hanh
déng sé dwoc xem xét trong cac phién hop quan tri, hodc c6 thé dwgc ban diéu hanh theo
doi tién do theo tirng quy. Mot thanh vién Uy ban Ruy-bang Xanh mé ta: “Tai m&i cudc hop
cip cao, ban sé tuyén bo: ‘Day la nhitng khia canh ching ta mudn cai thién. Con day la vi tri
hién thoi cda ching ta.”

PANH GIA CAC UY BAN DIEU HANH

Nhitng quy dinh cia NYSE khong chi yéu cau cac ban diéu hanh tw danh gia hiéu suit moi
nam, ma con yéu ciu ho danh gia cic Gy ban cht chot dwdi quyén. Ba phwong phap ching
toi vira néu cling c6 thé 4p dung dé dang trong tién trinh danh gia cac Gy ban. Chang han,
néu ap dung phwong phap phéng van, ban cé thé bo sung cac ciu hdi lién quan dén tirng Gy
ban. Twong tw, néu ban diéu hanh dwgc danh gia theo hinh thirc thao ludn nhém, danh sach
cau hoi cling c6 thé bao gom cac khia canh danh gia ddi véi moi iy ban.

Thao ludn nhém la phwong phap kha phu hgp danh cho cac Gy ban diéu hanh, do ho thwong
bao goém tir 3 dén 5 thanh vién - con s6 ly twdng cho mot budi thao ludn cé hé thdng vé hiéu
suat. Trong khodng thoi gian tir 45 dén 60 phit, mot Gy ban diéu hanh thong thwong vira ¢
thé ndm bat toan bd cac thong s6 cdt 16i vé chi tiét hoat ddng cta chinh ho, vira c6 du thoi
gian sap xé&p cac khia canh wu tién va xay dung nén ké hoach hanh ddng. Cudc thao luin nay
c6 thé tré thanh mot hoat dong nhom tuyét voi. Va né ciing dic biét phu hop déi véi cac uy
ban méi thanh 14p hodc vira tai thiét, do ho luén chid trong dén thanh qua trong twong lai



(cu thé nhu: Ching ta sé lam viéc cung nhau ra sao? Ching ta wu tién diéu gi?”), thay vi
quay lai danh gia hiéu suat qua khi.

Phuwong phap nay con giip ban ti€p thu nhan xét vé hiéu suat cta Gy ban tir cac thanh vién
1An nguwoi ngoai. TAt nhién, danh sach ciu héi co thé thay déi, tly thudc vi gidm ddc tham
gia danh gia c6 phuc vu trong iy ban hay khong:

e DGi véi cac thanh vién ty ban, cic cdu hoi sé tip trung vao tinh hiéu qua cia cac
cudc hop dy ban diéu hanh, thong tin cung cip dén Uy vién, lwong thoi gian tin
dung trong cac hoat dong y nghia, m6i quan hé gitra Gy ban v&i cac cé van doc
1ap (nhw kiém toan vién hay cac c6 vin chuyén vé lwong thudng cta gidm doc)
hodc véi gidm doc cong ty thwong xuyén lam viéc véi iy ban d6 (nhw phé chu
tich phu trach nhan sy déi véi Gy ban quan ly lwong thwéng, hodc ki€m toan
vién ndi bo doi véi ty ban kiém toan).

e Do6i véi nhirng cd nhin ngoai Gy ban, cac ciu hoi clia ho sé tip trung vao thong
tin cdp nhat tir Gy ban d6. Ho c6 cdm thay dwoc théng tin day du vé hoat dong
clia iy ban? Hay ho dang phai ti€p nhin qua nhiéu thong tin va mic ket véi vo
s6 van dé cin uy ban giai quyét gip, thay vi phai nhic di nhic lai ching trong cac
cudc hop ban diéu hanh? Va liéu ho c6 dong tinh véi cac dé xuit va quyét dinh
do Uiy ban dwa ra?

Mot nam trwéce, chung téi da c6 dip lam viéc véi mot ban lanh dao doanh nghiép khi ty ban
phu trach lwong thwéng ciia ho dang phai dwong diu véi nhirng van dé nan gidi. Ho phai
chuén bi hop dong cho CEO méi va xem xét ky hop dong véi cac thanh vién méi con lai
trong doi ngii quan ly. Bén canh dd, ho con phai xem xét lai toan bo ké hoach tiang thudng
thwdng nién va 1én phwong an that chit ngan quy. Do ludn hanh dién vé cac thanh tich tirng
dat dwoc, toan thé uy ban da rat sirng sot khi cac gidm d6c déong sw bay té moi lo ngai trong
qua trinh danh gia.

Cac giam d6c ngoai tuy thira nhan rang Gy ban da lam viéc rit vt va, nhung ho van cdm
thdy chwa dwoc thong tin ddy dd vé nguyén nhin dirng sau mot s6 quyét dinh cda uy ban.
Mot gidm d6c ngoai Gy ban nhian manh, “Néu ban héi toi ly do khién ching tbi thay do6i ké
hoach tang thwdng va anh hwdng tir nhirng thay doi dé, téi khong thé tra 1o ban. Téi thim
chi con khéng nhé néi chung toéi da thao ludn vé tién tro cdp danh cho Roger khi 6ng iy
dwoc b6 nhiém lam CEO hay chwa.” Khi thiéu sét nay bi vach tran, Gy ban phu trach lwong
thwdng da budc phai triéu tip mot phién hop dic biét vao dém truwdc khi dién ra cudc hop
cip cao, dé cip nhat v&i cac gidm déc ngoai vé hoat dong cua ho.

PANH GIA CHU TICH HOAC TRUO'NG BAN GIAM POC

Khéng quy dinh phap ly nao doi hoi doanh nghiép phai ddnh gid ban than chu tich hay
tredng ban giam d6c. Tuy nhién, nhw ching t6i da dé cip trong chwong 3, mot quy trinh
g6p y danh riéng cho cac chirc vu trén 13 yéu ciu thiét yéu nham t6i wu hoa hiéu qua cua ho.
Mot thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh nhin manh: “Néu ban dang chu4n bi bé nhiém mot
chu tich danh dw hay trwdng ban gidm doc, téi nghi ban sé can mot co ché quan ly khac - cé



kha nang két hop tién trinh danh gia vi chd tich danh dw hay trwdng ban gidm do6c trén véi
quy trinh danh gia ban diéu hanh thwong nién - va dat cau hai, “Vi chu tich hay truwedng ban
nay dang hoat dong ra sao?” P& ting cwong tinh minh bach, t6t hon hét, cac cong ty nén
dam bao danh tinh nhitng ngwoi tham gia phan hoi luén dwoc gitr bi mat.

Mot trong nhitng cAu héi d4u tién chinh 1a: Ai sé 12 ngwdi din dat quy trinh, danh gia dir liéu
va dwa ra phan h6i? Néu c6 mdt ngwoi kiém nhiém ca hai vai tro CEO va chd tich, trudng
ban gidm ddc thwong sé dirng ra dan dat tién trinh danh gia vi CEQ/chu tich d6 trong vai tro
chu tich doanh nghiép. Riéng d6i véi chu tich danh dw hay trwedng ban giam doc, ban sé can
khéo 1éo hon déi chat. Néu cd nhan d6 khong dirng ddu mot iy ban bé nhiém/quan tri nao
do, thi dich than chu tich Gy ban nay sé ddm dwong trach nhiém.

Mot quyét dinh quan trong khac sé cho biét liéu toan bd ban diéu hanh cé cén ti€p nhin bao
cao phan héi dwoc givi dén chu tich danh dw hay trwdng ban gidm d6c hay khong. Nhiéu
nguoi cho rang: do qua trinh danh gia bao gdm ca phan hdi ca nhan, nén tét nhit ho khong
nén chia sé toan bd bao cao trén cho tit ca thanh vién ban diéu hanh, dé€ tranh cho doi
twong dwoc danh gid khéng cdm thay x4u ho hodc té ra phong thi truedc anh nhin cia ca doi
ngil. Khi 4p dung phwong thirc nay, chinh ca nhan dan dat quy trinh, hay trwdng ban gidm
déc, hoac chi tich danh du sé thwong xuyén cip nhét truc ti€p cho ban diéu hanh vé mét sé
van dé phat sinh tlr qua trinh danh gia, cing cac ké hoach hanh dong lién quan.

Cac khia canh danh gia déi véi tredng ban gidm doc va chi tich danh du sé bao gom mirc do
hoat dong hiéu qua ctia mdi c4 nhan trén cadc phwong dién nhw: chi tri cac cudc hop cdp cao
hoac phién hop quan tri (tuy thudc vai tro tirng ca nhan), déng gép xay dung lich trinh hoat
déng hodc cung cip thdng tin cho ban diéu hanh, lam viéc véi CEO hay trao déi véi cac giam
déc dong suw. Nhw do6i véi phwong phap danh gia ban diéu hanh, cac cau hoi phai dwoc thiét
ké& phu hop cho tirng ¢4 nhan; ching han, néu trueéng ban gidm ddc budc phai giai quyét van
dé hiéu suat tir mot gidm doc nao dé (da dwoc dé cap chi tiét trong chwong 3), sé tot hon
néu anh ta tiép thu gép y tir cac gidm dbéc khac vé cach x ly van dé trén. Twong tw, néu cha
tich danh dw dong vai tro quan trong trong viéc dinh hwéng va giam sat cac gidm déc mai,
thi ho cling nén tim hiéu siu hon vé tinh hiéu qua trong linh vic nay.

HOP NHAT QUAN PIEM CUA CAP QUAN LY VAO QUY TRINH PANH GIA BAN PIEU
HANH

Mot s ban diéu hanh dang bat dau két hop cac phan hdi tir cAp quan ly vé hiéu suit cla
chinh ho trong qua trinh danh gi4, nham x4c dinh thém mot thwdc do méi vé tinh hiéu qua
trong hoat dong ctia ho. Mot thanh vién Uy ban Ruy-bing Xanh, nguoi tirng tham gia trong
mot ban diéu hanh 4p dung phwong thirc ndy, da khang dinh: “T6i nghi quy trinh danh gia
ban diéu hanh khong nén chi tip trung ti€p thu y kién tir cip lanh dao vé hoat dong cta
chinh ho, ma con phai tao diéu kién cho ban quan ly cip cao tham gia danh gid. Mat khéc,
ban diéu hanh chic chan khong thé nhan thirc hét mirc do hiéu qua cta ban than ho khi
dong gbp gia tri cho doanh nghiép.”

Chi c6 nhitng phdn hoi nhw trén méi nhan biét dwoc sw khac biét, hay thdm chi vach tran
nhitng vin dé trong moi quan hé gitra ban diéu hanh va cap quan ly - von tirng bi xem nhe



do chi nhin nhén y kién cta cac thanh vién lanh dao. Nhitrng thong tin noi tinh trén sé mang
lai thay déi 16n trong qua trinh cai thién hiéu suit téng thé cia ban diéu hanh. Ngoai ra, cip
quan ly cling nhiéu IAn lwu y rang cic thanh vién ban diéu hanh ludén xem viéc khuyén khich
nhitng thay ddi nay 1a “chang c6 gi to tat”. Song, chinh cac thoéng tin d6 sé& gidp ban diéu
hanh hiéu ré hon ho dang gy anh hwéng tich cwc trén phwong dién nao, va nén t6i wu héa
anh hwdng do ra sao.

Ban gidm ddc tai Cong ty New York Times (New York Times) 1a mot trong nhitng ban diéu
hanh diu tién thudc danh sach Fortune 500 hgp nhat bé phan quan ly vao quy trinh danh
gid thwong nién ctia ho. “Nam 2001, Gy ban bo nhiém va quan 1y ctia ching t6i da dé xuit
nén bd sung y kién ctia cac quan ly cip cao - nhitng ngwdi thuwong xuyén tham dw cac cudc
hop ban ldnh dao - vao quy trinh danh gia ban diéu hanh thwong nién,” chu tich Arthur
Sulzberger Jr. cho biét. “Chting téi tin dé xuit nay da gidp quy trinh tré nén virng chic hon,
khi dong vai tro nhw mét cong cu kiém chirng thwc té doi véi cac wu diém tir phwong phap
danh gia ban diéu hanh, cling nhw xac dinh cac khia canh can cai thién.”

Qua thuec, sé rat hiru ich néu ban biét ré cdp quan ly dang nhan xét ra sao vé tinh hiéu qua
clia ban diéu hanh. Chung t6i khong ndi rang y kién cta cip quan ly sé truc tiép tao nén
nhitng thay déi trong cich ban diéu hanh thwc hién chirc nang cta ho. Tuy nhién, ban diéu
hanh van can biét liéu cip quan ly c6 tin rang ho dang that sw déng gop gia tri cho doanh
nghiép hay khong, hodc néu nhu khong, thi ho dang mic 16i tir ddu. Mit khac, xem xét hiéu
suat cua ban than thong qua lang kinh cta cip quan ly ciing tranh cho ban lanh dao ngo
nhan vé nang luc cua chinh minh.

Bat ky phwong phap nao trong 3 phwong phap néi trén déu c6 thé gitp doanh nghiép tiép
thu phan hoi tir cAp quan ly vé hiéu qua hoat déng ctda ban diéu hanh. (Lwu y: hiy chon
phwong phap da dwoc 4p dung khi danh gia ban diéu hanh dé c6 thé két hop dé dang phan
hoi ctia cdp quan ly véi cac phan hoi khac.) Va chi nhitng giam déc tiép xic thwong xuyén
v&i ban diéu hanh méi cin tham gia; thwong sé c6 khodng 4 hodc 5 gidm ddc cip cao, bao
gdom ca CEO dwoc lwa chon. Néu it hon, sé rat khé dé két hop y kién ctia cp quan ly vao quy
trinh, trir khi ban xac dinh ré chd nhan cta ching la ai.

TOM TAT

Panh gid ban diéu hanh ludn dwoc xem 1a “diéu té hai can thiét” - mot quy trinh may moc
nham kiém chirng mot s6 phwong dién va dem lai do6i chut gia tri thiét thuc cho ban diéu
hanh, bén canh cac quy dinh cin tuin thd. Tuy nhién, nhw cac vi du da dé cip trong chwong
nay, mot quy trinh danh gid ban diéu hanh hiéu qua phai c6 kha nang bién déi tot.

Xudt phat diém ly twdng cho mot quy trinh xay dwng ban diéu hanh hiéu qua chinh 13 nhin
nhan chinh xac ban lanh dao cia ban dang dirng tai dau. Tr goc nhin bao quat nay - két hop
v&i phwong phap danh gia toan dién va dic trung - ban sé c¢6 thé nhan biét ro cac thé manh
va co hoi thay ddi. N6 cling s& ddm bdo cho ban mdt nén tang virng chic, va du sirc ning
tam ban lanh dao ctia ban tir “tot” dén “vi dai”.



Phan III. Cac vin dé mé&i noi ngoai nwéc
My



Chwong 12.Cac van dé quan tri doanh
nghiép dac thu tai Canada

Beverly A Behan
Jason Ducharme
Richard D. Hossack

So véi Hoa Ky, qua trinh cai cach phép ly trong hoat dong quan tri doanh nghiép da dwoc
trién khai tai Canada tir trwedc gin mot thap nién, va bang cich nao dé di bién déi theo
nhiéu hwéng khac nhau tai cdc qudc gia. Tuy nhién, kinh nghiém hoat dong cta chiing t6i tai
ca hai dit nwéc da khang dinh rang: My va Canada déu dang vat 16n véi ciing nhirng van dé
trong tién trinh cai thién chit lwgng hoat dong quan ly.

Cac bién phap cai cach quan tri tai Canada da vwgt qua pham vi cia Bio cio Dey - bao gom
cac dé xuat ttr mot Gy ban do Thi trwong Chirng khoan Toronto (TSX) tip hop va Gy nhiém.
Ttr ndm 1995, moi cong ty niém yét trén TSX déu dwoc yéu cau xac nhén viéc ho cé tuan tha
cac chi thi quan ly nay hay khong thong qua cac théng tw uy quyén hang nam. Néi dung co
ban trong cic yéu cau cai cdch nay hau nhw déu twong dong véi danh sach quy dinh dwoc
ap dung tai thi truong chirng khodn Hoa Ky ndm 2002, nhung van c6 mot diém khac biét
dang ké trong phwong huéng 4p dung cac chi thi trén. Tai My, tuan thu 13 yéu cau bit budc,
va doanh nghiép c6 thé bi d& tén khoi san chirng khodn néu trai quy dinh. Tuy nhién, giéng
v&i Anh Qudc, Canada lai ap dung phwong thirc “tuin tha hodc giai thich”, va cling khong c6
hinh thirc xir phat nao cho viéc “trai luat”. Ngwoi Canada quan niém rang: mot khi cac nha
diu tw da dwgc thong tin vé pham vi tuin thd quy dinh tai doanh nghiép, chinh ho sé tw
quyét dinh c6 nén tiép tuc dau tw hay khong.

Nhiéu cong ty 16n tai Canada da bat dau trai qua nhitng thay d6i quan trong trong hoat
déng ctia ban diéu hanh nhiéu ndm trwéc khi ching xuit hién tai My: nhw thanh lap cac uy
ban quan ly, tién hanh danh gia ban diéu hanh va té chirc cac phién hop quan tri dinh ky.
Day c6 thé xem la tdc nhan thic diy vé y twdng, do c6 kha nhiéu cong dan Canada phuc vu
trong cac ban diéu hanh Hoa Ky va ngwoc lai. Bt chap sw khac biét gitra cac ban diéu hanh
tai moi nwdc, ho déu phai d6i mat véi mot thach thirc chung: d6 12 nang cao hiéu suit téng
thé va ting cwong déi ngli nhan tai thudc ban lanh dao, trong béi canh hoat dong quan ly
dang ngay cang dwoc quan tdm va cong hién tir ban lanh dao ngay cang dwoc xem trong.

Trong chwong nay, ching téi sé tip trung vao 3 van dé then chot - tuy chwa phai la nét dac
trueng cua Canada, nhwng lai kha ndi com trong hoat dong quan ly doanh nghiép tai qudc gia
nay:

e DAiu tién chinh 14 viéc phat huy rong rii vai tro cda chu tich danh du - mét trong
nhirng diém khac biét I6n nhat gitra cac ban diéu hanh Canada véi cac co quan
déng cip tai nwédc lang giéng phia Nam. Theo céng bo tir hé thong dir liéu quan
tri nhan lwc toan ciu cia Mercer, c6 khoang 70% doanh nghiép Canada tach biét



vai tro cda chu tich va CEO, dong thoi lwa chon mot giam doc doc 1ap, ngoai cong
ty vao vi tri cha tich danh du.

e Vian dé th hai la tinh trang pho bién cac tip doan quéc doanh tw quan clung cac
ban lanh dao céng ty tw nhan dwgc chinh phi Gy quyén. Tuy cac mo hinh ban
lanh dao trén ciing ton tai & Hoa Ky, nhwng tai Canada, cic co quan chinh phu
(ca lién bang 1an dia phwong) tir 1au da dong vai tro chit ddng d6i véi nén kinh té
dat nwéc, va sau cung da tré thanh mot thé lwc tit yéu trong chinh quyén
Canada.

e Vin dé thk ba sé tip trung vao nhirng tinh huéng dic biét xoay quanh cac ban
diéu hanh doanh nghiép gia-dinh-tri, dic biét déi véi nhirng cong ty cé két cau
quan ly hai cAp bic nhw Molson’s va Bombardier. Gin 25% doanh nghiép
Canada hién dang 4p dung quyén bau ctr kép hodc bau ctr da phiéu, va da phan
déu vi quyeén lgi cia gia dinh chi doanh nghiép.

Nham bé sung kinh nghiém hoat dong tir khong it ban 1anh dao doanh nghiép Canada,
chiing t6i da tién hanh mot loat cuéc phong van bi méat véi cac gidm doc ngwoi Canada dang
lam viéc tai cac cong ty c6 phan, céng ty quéc doanh tw quan va cdng ty gia dinh.

CAC CHU TICH DANH DU’ NGU'O'I CANADA

Khong nhw phén 16n nhitng ngwdi déng cip tai My, cac gidm déc Canada thwong la nhirng
nguoi ing ho quyét liét viéc phan tach vai tro chd tich va CEO. Khéng nhirng thé, ho con
thich b6 nhiém thém mot chu tich danh dw bén canh CEO - két cdu dwoc ho wa chudng hon
mod hinh trwedng ban giam ddc dang rat thinh hanh tai M§y. Theo quan diém cuda ho, chi tich
danh du sé dem lai nhiéu lgi ich hon cho doanh nghiép khi chia sé trach nhiém cung CEO,
va tao nén hai luéng quan diém trong cac cudc thao luidn cia ban diéu hanh; trong khi do,
trwdng ban giam ddc - theo y ho - sé ddng gép khong tich cwc va dang tin ciy bang chu tich
danh du.

Kinh nghiém ctia nguwdi Canada trong viéc van dung hiéu qua vai tro cta chu tich danh dw
da giup cac ban lanh dao tai Hoa Ky c6 co s& cAn nhic thém vé cac co cdu lanh dao da dang.
T d6, ching téi da yéu ciu cac giam d6c nguwoi Canada thdo ludn vé vai tro nay trén
phwong dién thwc té - nhw trach nhiém that sw 1a gi, yéu té nao sé thic diy tinh hiéu qua,
chu tich danh dv sé dwoc lwa chon ra sao, va cac m6i quan hé giira cha tich, CEO va cac giam
déc khac sé dwoc dinh hinh nhw thé nao. Bén canh d6, ching téi cling yéu cau ho giai thich
veé bt ctr viAn dé nao phat sinh tir mé hinh cha tich danh dw.

Vai tro caa cha tich danh dw

Mot s6 giam d6c nguwoi Canada da mo ta nhw sau vé cac vai tro then chét cda chu tich danh
du: d6 1a cung c4p nhitng 1o khuyén sdng sudt va sau sic dén CEO, tao dung ban sic trong
hoat déng quan tri va lam ré van héa ban diéu hanh vé tinh cwong truc va dao dirc, phat
huy nang lwc ca ban diéu hanh thong qua viéc to chirc cac cudc hop hiéu qua bao gom
nhitng chd dé phu hop, cling nhw khuyén khich ban diéu hanh tham gia c6ng hién. Cac cha



tich danh dw xuit sic s& biét cach duy tri sttc ép tich cuc gitip ban diéu hanh phat trién nhw
mot doi ngii that sw. Piéu nay cling dong nghia ho sé tim cach tach riéng cac thanh vién ban
lanh dao xuit chiing dé 1am bat 1én cac van dé vé hiéu suit.

HAu hét cac gidm ddc ching tdi tirng trao d6i déu cho rang chu tich danh dw nén tranh xuit
hién cong khai va phat biéu thay mat cong ty - ngoai trir ldc chu tri moét cudéc hop thwong
nién - trtir khi dé la yéu cau cip thiét trong trwong hop khung hodng. Tuy nhién, mot so
nguwdi khac lai cdm thay céng ty sé dwoc loi nhiéu hon néu b6 nhiém mét cha tich danh dw
dwgc nhiéu nguwoi trong vong va dwoc phép binh luin cong khai vé méot s6 van dé, cho dén
khi nao ho con hoan toan déng diéu véi quan diém cta CEO.

Cac pham chat ctia mot chi tich danh dw xuit sac

Nhitng yéu cau co ban d6i véi mot chu tich danh dw xuit sic sé bat dau tir ca tinh va nhan
cach - cling nhuw kha nang tao dwung méi quan hé ca nhan phu hop véi CEO va cac giam doc
khéc. Nhiéu gidm ddc tin rang cac cuwu CEO sé& dic biét xirng dang v&i vai tro nay, vi ho thiu
hiéu diém khac biét quan trong giita quan tri va quan ly. Nhiém vu nay cling doi hoi mot
nguwoi khéng c6 hanh dong nhw mot CEO va toé ra ¢ chirc cé quyén. Mot giam ddc giai thich:
“Piéu nay déng nghia vdi viéc ho phai hoc cdch phan d6i ma khong té ra bat dong, dan dat
ma khéng lanh dao, va cdm thiy hanh dién vi da gidp d& nguoi khac thanh cong thay vi theo
du6i thanh céng cho riéng minh.”

Moi quan hé giira chu tich danh dw va CEO

Chu tich danh du phai ki€ém soat dwoc hai dong lwc chinh: d6 14 m6i quan hé véi CEO va
quan hé véi cac thanh vién con lai trong ban diéu hanh. Muc tiéu cta ho la duy tri thé can
bang trong mdi quan hé giita chu tich doanh nghiép va CEO. Mot gidam ddc cho biét: ban sé
khong mudn bit cip mot CEO dwoc ton kinh véi mot chi tich danh dw khong thé cwdng ndi
ham mudén tham gia vao hoat dong quan ly, cing nhw khéng thé két hop mot CEO doc tai
v&i mot cha tich chi biét phuc tung.

Cac chu tich danh dw xuit sic sé danh cho CEO ca sw hd tro 1an khong gian thé hién; ho sé
cung cip nhitng 1&i khuyén va ¢6 vdn ma van khong danh mat vai tro gidm sat quan trong
trén cwong vi ngwoi dai dién cia cac ¢d déng. Sw c&i md, tin nhiém, minh bach va ton trong
14n nhau 1a c4c yéu t6 minh chitrng cho méi quan hé cong viéc tdt dep gitra CEO va chu tich
danh du, va nhitng c4 nhan xuit sic nhit sé biét cach phat huy cac yéu t& ndy mot cach tinh
tao va sang sudt trong moi quan hé cda ho.

Cudi ciing, CEO va chu tich s& phai chia sé mot sd gia tri sAu sic nhit giup phat huy tinh
thin chung ctia ban lanh dao va ddm bdo hoat dong cua doanh nghiép dwoc théng suot.
Diéu nay khong chi doi héi hai phia thiu hiéu 1an nhau, ma con phai giao tiép c&i mé va gop
y thang than v&i nhau. Mot chd tich danh dw nhan xét: “P6 1a mot qua trinh thdm th4u lau
dai; muon xiy dwng thanh cong méi quan hé, ban phai mit kha nhiéu thoi gian, va can rat
nhiéu dau moi lién hé.” “DPac biét, d6i v&i cac chu tich, diéu nay dong nghia ho phai dit cai
toi va nhirng phan xét ca nhan sang mot bén” - mot gidam déc khac so sanh.



Sw hién dién cua cht tich danh dw cling ham chira nhiéu y nghia quan trong trong tién trinh
ké nhiém CEO. M6t mat, trong m6 hinh dwoc cac cong ty My ap dung, tong gidm doc da
thoai nhiém s& tir bé danh xuwng CEO, nhwng van giit vai tro chu tich ban diéu hanh; tuy
nhién, diéu twong tw lai khdng xay ra & Canada, vi vai tro cht tich ban diéu hanh da dwoc
chu tich danh dw ddm trach trong hau hét cac treong hop. Trén thuc té, ngwoi Canada cho
rang: mot khi CEO di thoai nhiém, anh ta khong nén Iwu lai ban diéu hanh nira. Chu tich
danh dvw ciling thwong xuyén nim gitt vai trd quan trong trong qua trinh Ién k& hoach
chuyén giao tai cAc doanh nghiép Canada, cing nhw huin luyén va theo déi cac CEO méi.
Cac mdi quan hé nay sé hira hen mot két qua cuing-thang: theo d6, chi tich danh dw sé& hd
tro bén canh CEO vira rut lui c trén phwong dién chuyén mén 14n c4 nhan, trong khi van
dam bao tién trinh k& nhiém CEO dién ra thuin lgi d6i véi ban diéu hanh va cac ¢ dong.

Moi quan hé giira chu tich danh dw va cac giam doc khac

Khong bt nge khi nhiéu yéu td tirng tao diéu kién thuin loi cho m6i quan hé tét dep gitra
chu tich danh dy va CEO, nay ciing dwoc ap dung cho mdi quan hé gitta ho vé&i cac giam doc
khéc. Chu tich phai 12 ngwdi rat gidi dong vién nham tdi wu hoa kha ning déng gop, dong
thoi luon khién cac giam doc va nhirng chu tich Gy ban nhén thirc dwoc trach nhiém cda ho.
Mot giam déc da khang dinh rang: mot chi tich danh dw xuit sic phai 1a nguwoi gidi giao
ti€p, va dam bao cac giam d6c khac “khéng bao gio tim thiy trén mat bao diéu gi d6 ma ho
chwa dwoc truyén dat”. Mot ngwoi khac lai nhdn manh vé tinh than trach nhiém va nhiém
vu doi phé véi cac van dé hiéu sudt nhw mot phén thiét yéu cda vai tro nay: “Chu tich danh
dv phai chitng t6 rang ban diéu hanh khéng phai 1a noi danh cho nhitng ké wa khoe mé va
swu tap thanh tich, ma chi danh cho nhirng ai khéng ti€c cong sitrc c6ng hién.”

Dic biét, da phan cac gidam d6c ngudi Canada déu qué quyét rang chu tich danh dw khong
nén dam dwong thém bit ky Gy ban diéu hanh nao khac. Diéu nay sé gidp cin do6i khoi
lwgng cong viéc, cho phép cac giam doc khac chirng to vai tro ctia ho trong ban lanh dao, va
gitp ho tranh nham 1an vai tro hoic tac dong thai qua khi cac ty ban b4o cdo véi ban diéu
hanh. Mot giam doc lwu y: “Loi ich tir viéc ngan cAm cha tich danh dw phu trach mot ty ban
khéac chinh 1a @&m bao ranh gi¢i va sw cin bang.” Tuy nhién, ban van cé thé cho phép chu
tich danh dy tham gia cac cudc hop ty ban va chti dong gidi quyét cac vin dé nhw danh gia
CEO va l1én ké hoach ti€p nhiém, dwéi sw chi dao cia mét hodc nhiéu Gy ban diéu hanh.

Lwa chon chu tich danh dw

Thong thwong Gy ban quan ly hodc mot Gy ban dic biét sé dwoc thanh 1ap dé chon ra chu
tich danh dw. Hau hét cac giam doc déu ing hé mot nhiém ky gi¢i han déi véi vai tro nay; va
ho tin rdng mot khi nhiém ky két thuc, chu tich danh dw s& tw giac r&i ban diéu hanh, ngoai
trir nhitng treong hop dac biét.

Cac han ché ciia m6 hinh

Bat chip thai do dong long Gng ho cta ho ddi véi md hinh chi tich danh dw, cac gidm doc
ching tdi tlrng phéng vin déu hiéu rang mo6 hinh nay ciing khong tranh khdi phat sinh
nhiéu van dé. Nhiéu ngudi da dan chirng vé cac truong hop chi tich danh dw can thiép qua



siu hodc quan ly qua tiéu tiét. Cac vin dé nay thwong lién quan dén cac chd tich chuyén lam
dung dic quyén cia nhan vién van phong hoic thu ky trong céng ty nham xuit hién cong
khai trong cac vu viéc ctia doanh nghiép, cling nhuw thwong xuyén méc ndi cac moi quan hé
ddc 1ap va bat loi véi thanh vién ban quan 1y cip cao, va khién CEO cam thiy bi ho qua mat.
Mot s6 vi chu tich phién toai khac con vuedng vao nhirng cudc cii va cong khai véi CEO, von
vurot qua pham vi cidc van dé chinh sich co ban.

Tai Canada cling nhw Hoa Ky, that hiém c6 mét nha sang lap hay c6 dong 16n ndo dirng ra c6
phan hoéa cong ty, roi lai tw phong minh 1am chu tich trong khi da b6 nhiém mot ngwdi khac
lam CEO. Trong truwong hop d6, vi chu tich dwong nhw di bd qua sw that rang 6ng ta sé
khong con dwgc sé hitu hay ndm quyén diéu hanh cong ty nita, do da giy thu chudc odn véi
CEO va ban lanh dao. Twong tw, mot chu tich danh dw néu tham gia ban diéu hanh nham dai
dién cho quyén lgi cia mot quy mao hiém hay mét nha dau tw ndo dé - ngwoi ndm gitr mot
lwgng 16m ¢6 phan trong doanh nghiép - ciing sé phai tw bdo vé minh trwéc nhirng xung dot
c6 hiru gitra nhiém vu do céng ty Gy thac va quyén loi ctia quy dau tw.

Do cac van dé hiéu suit lién quan dén chi tich danh dw c6 thé dic biét khé khin, nén nhiéu
ban diéu hanh doanh nghiép Canada di ngin can ngudi ndm gitr vi tri ndy tham gia vao dy
ban quan ly. Quyét dinh nay sé gian tiép trao trach nhiém xt ly cic vin dé lién quan dén chu
tich danh dw cho chu tich iy ban quan ly.

CAC BAN PIEU HANH QUOC DOANH TU QUAN

Cho phép doanh nghiép tw xay dwng thé ché phap 1y, nguyén tac hoat ddng va cac quy dinh
lién quan 1 dic diém tiéu bi€u cho két cdu quan tri tai cic doanh nghiép qudc doanh tw
quan. Khong nhirng thé, ban lanh dao tai cac cong ty nay con dwgc két hop tir cac ca nhan
phu trach hoat dong chuyén mon véi ca nhan dai dién cho cac bén lién quan; va trong mot
s6 trueomg hop, ho con bo nhiém cac giam déc vi 1y do chinh tri.

Thanh phin doanh nghiép nay chiém so lwong rat 1én va phan hoa rat da dang tai Canada,
khién ching ta khé long dwa ra dinh nghia va két luan khai quat. Tuy nhién, nhitng doanh
nghiép nay thwong thé hién 3 dic diém chung nhw sau:

e Ho duwgc thanh lap va phu thudc vao co ché luat phap cua chinh pha - yéu to
quyét dinh quyén han, cling nhw ciu tric va cac quy trinh quan ly cia ho & mic
d6 nhiéu hay it.

e Doanh nghiép c6 trach nhiém giai trinh hoat dong v&i chinh phu, dac biét trong
trweong hop ho dwoc cung cip cac ngudn dw trit thué nham hd tro chi tra cho cac
hoat dong.

e Doanh nghiép ap dung co ciu quan tri bao gom ban lanh dao va CEO, do chinh
phi thwong xuyén gidm sat va doi khi trwc ti€p chi phdi tién trinh bé nhiém
nhan su trong ban diéu hanh.



Trong phan nay, ching t6i sé sit dung thuit ngir doanh nghiép quéc doanh tw quan dé chi
chung cac doanh nghiép, co quan, ban diéu hanh, iy ban va cac t6 chirc hoat dong khac cé
chung nhitng diac di€ém néu trén.

Doanh nghiép quéc doanh tw quan trong nén Kinh té Canada

Ban c6 thé tim thdy mot s6 lwong 16n cac doanh nghiép qudc doanh tw quan xuat hién hiu
nhu trong moi linh viwc nganh nghé thudc nén kinh té Canada. Cac cong ty nay phin héa rit
da dang, bao gbm:

e (Cac doanh nghiép hoat dong quy mo6 lén (nhw dich vu buwu chinh, giao
thong/dwong sat, TAp doan thé chip va nha dit Canada, Gy ban quan ly rwou
bia)

e Cac cong ty dich vu céng cOng (nhw cong ty thuy dién, khi d6t, cAp nwdc va vién
thong)

e Bénh vién va cic td chirc cham séc strc khde cong dong

e Cac t6 chirc gido duc (nhu trweong dai hoc, cao dang, cac trung tAm phi lgi nhuén
va ban nganh dao tao)

e Cic co quan va té chirc véi muc tiéu hoat dong dic biét (nhw cang vu hang
khong, cic co s& hoat ddng du lich, cic co quan tai phat trién bén cang, Gy ban
phét trién kinh té, dich vu canh sat)

e Dich vu trg cdp nha & (bao gom cac to chirc phi lgi nhuin va cong ty nha & cong
cong)

e Cac co quan hanh phap/xét xi chuyén ban b6 quy dinh va chinh dén hoat dong
kinh doanh

e Cac quy tai tro hodc quy lién hiép chuyén quan ly tai san va gay quy

Tinh da dang va quy mé hoat dong ctia cic doanh nghiép cong noi trén cé y nghia rat quan
trong doi v&i nén kinh té Canada. Chi riéng tai tinh Ontario, da c6 hon 630 doanh nghiép
qudc doanh tw quan ndm dwéi sw chi phéi ca chinh quyén sé tai, bén canh vd s8 co quan
dia phwong va lién bang. Bit chap linh vuwc hoat dong da dang, hau hét cac doanh nghiép
quoc doanh nay déu ap dung co ciu quan ly ban diéu hanh. Do vay, ho budc phai d6i phd
v&i cac van dé veé tinh hiéu qua, mirc dd c6ng hién, chién lwoc va ké hoach chuyén giao lién
quan dén ban lanh dao.

Moi quan hé giira chinh pha va hoat ddng quan tri

Cac doanh nghiép qudc doanh tw quan thwdng dwoc thanh 1ap théng qua thé ché phap ly va
cac quy dinh phan dnh nhiém vu, quyén han, vai tro va quy trinh b6 nhiém dwoc ap dung



vGi ban diéu hanh. Bén canh d6, con c6 vo s6 nguyén tic, nghi thirc va chi thi hoat dong
dugc ban hanh (hodc 4p dit) nham hd tro kiém soat cac sw vu trong doanh nghiép qudc
doanh tw quan, va dam bao ho ludn y thirc vé trach nhiém doi véi lgi ich cong dong (cling
chinh 1a nguyén nhan doanh nghiép dwoc thanh lap). Trong trwong hop cac doanh nghiép
quoc doanh dwoc nhén trg cap tir chinh phd, co ché “hai vong kiém to6a” nay sé tré nén vo
cung nang né doi véi quy trinh kiém toan, danh gia hoat dong kinh doanh hay cac yéu cau
cin phé chuin.

Co ché nay cling nh4n manh mot quan diém rang: tuy cic doanh nghiép qudc doanh tw
quan ddc 1ap c6 thé hd tro cung cAp mot dich vu nhit dinh, nhung chinh phti van 13 co quan
chiu trach nhiém sau cung vé hiéu qua hoat dong ctia doanh nghiép va muc dich s dung
cac nguon quy. Nhiéu co quan cim quyén lién bang hodc tinh thanh cling da dat ra mot so
yéu cdu vé quan ly va trach nhiém dwa trén thanh qud, bao gbm cac hoat dong ki€m toan va
danh gia theo rii ro trwéc khi xac 1ap muc tiéu, moé hinh kinh doanh va cac két qua mong
doi tir doanh nghiép. Thong thwong, mot so hinh thirc théa wéc hoat dong hodc cac bién
ban ghi nhé sé dwoc 4p dung nham ddm bao doanh nghiép ludn y thirc ro trach nhiém cta
ho d6i véi két qua sau cung.

Nhiém vu uy thac da dang ciia ban diéu hanh

Thong qua cac cudc phong van, ching téi da nhan thiy ban diéu hanh tai cic doanh nghiép
qudc doanh tw quan dang nadm giit mot pham vi vai tro rat phong phd. Théng thudng, ban
diéu hanh sé phu trach trong nom hoat déng quan ly hiéu qua tai doanh nghiép, va trong
mot s6 treong hop ho cé thé tham gia truc tiép trong qua trinh ra quyét dinh, hodc déng vai
tro ngwoi gy quy. Cac vai tro da dang trén cd lién quan mét thiét véi pham vi cdc nhiém vu
duoc Gy thac cho loai hinh doanh nghiép nay - chang han nhw phan phéi dich vu hiéu qua,
gay quy, ung ho cac nhom lgi ich, phan xt, chinh dén, bdo vé nguwoi tiéu dung hay quan ly
tai chinh. Chinh sy phan hoéa siu sic trong cac nhiém vu trén da khién chiing ta kho long
khai quat vé vai tro thit sw ctia cac ban diéu hanh tai day.

Tuy nhién, vin dé ndi com nhit trong cac cudc phong van cia ching téi chinh 1a thach thirc
trong viéc cin bang vai tro hoat déng cta ban diéu hanh véi vai tro “vi loi ich cong dong”.
Luit phap va quy dinh c6 thé gidp doanh nghiép dinh nghia rd rang vé vai tro cia ban diéu
hanh, nhuwng ban than cic nguyén tic ndy van con kha mo ho va khién nhiéu ngwoi lo ngai -
néu chung cho phép cac gidm ddc can thiép siu vao hoat dong kinh doanh hodc hoan toan
“khong nhing tay”, va gian ti€p giip CEO dwoc “thanh thoi” ra quyét dinh.

Tinh trang mo ho va réi ren ciing c6 thé phat sinh néu vai tro cia ban diéu hanh két hop
chung quyén lgi cong dong véi nhiém vu giam sat hoat dong. Vai tro chién lwoc cua cac
thanh vién ban diéu hanh thwdng sé tap trung ho trg' nhiém vu téng thé clia doanh nghiép
(nhw ra quyét dinh phan xt, gy quy hay dai dién cho cic bén lién quan). Cac vai tro chién
lwgce trén c6 thé tip trung thanh nhirng trach nhiém tiéu bi€éu hang dau doi véi mét giam
déc, véi muc tiéu dam bao hoat dong hiéu qua trong doanh nghiép (nhw két néi chién lworc,
ké& nhiém CEO, do lwdorng hiéu suit, kiém toan va ban bd chinh sach hoat dong). Diéu nay sé
khién khai niém vé vai tro ctia ban diéu hanh cung mirc dé cong hién ctia ho tré nén vo cung



phirc tap, nhung dong thoi cling 1a yéu ciu tdi quan trong dé ddm bao ban diéu hanh dat
hiéu qua cao tai cic doanh nghiép quéc doanh tw quan.

Mot van dé phién todi hon déi luc ciling phat sinh khi cac thanh vién ban diéu hanh - von
dwoc b6 nhiém nhw nguwoi dai dién cia cac bén lién quan - phai d6i mat véi nguy co xung
dot vé loi ich khi gidm sat cac quyét dinh vé hoat dong kinh doanh. Mot sd chinh phu da
ngin chin tinh trang trén bang cach gi¢i han sd lwong ca nhan dai dién dén mitc tdi thiéu,
va yéu cu cac thanh vién nay phai tir bé quyén bé phi€u khi mau thuin loi ich c6 nguy co
phat sinh. Nhung trong nhitng trudmg hop khéc, cA nhan mdi thanh vién ban diéu hanh sé
phai tw tim cach can d6i vai tro kép cua ho.

Bang chirng vé cac hoat déng ran nirt

B4t chip cac chinh phu da ra bién phap dé phong trwdc nham ddm bao tinh hiéu qua trong
hoat déng cia cac doanh nghiép quéc doanh tw quan, nhwng trong thoi gian gan day, da
xudt hién nhitng bang chirng vé kha ning quan ly yéu kém cta chinh phi va hoat dong ran
nitt cia ban diéu hanh. Pon c, mot bdo cdo tai Ontario (dadc biét tip trung vao hoat dong
quan ly cda ban diéu hanh tai cac bénh vién) da phat hién ra nhirng sai pham nghiém trong
vé mirc dd cong hién cling nhw ning suit téng thé cia ban diéu hanh. Cac sai pham dwoc dé
cip thwong xuyén bao gom: ban diéu hanh khong hiéu ré vé trach nhiém bao cao cia ho déi
v&i chinh ph, vai tro cda ban diéu hanh con qua mo ho, ban lanh dao khong héi di nhirng
k§ ndng phu hop, cidc giam doc bi gi¢i han vé nhiém ky hoat dong, ban diéu hanh thiéu
théng tin can thiét khi can ra quyét dinh, dong thoi, hoat dong va trach nhiém quan ly cda
chinh phu ciing khéng dwoc phan biét ré rang trong té chirc.1

Nhitng mdi lo ngai twong tw cling dwoc phan anh trong két qua diéu tra cia tong kiém toan
Canada - nguwoi trong nam 2005 da tip trung tién hanh mdt bio cdo phan tich cu thé kha
nang cac doanh nghiép quéc doanh tw quan lam dung nguén du trir thué ma khéng thé hién
ro trach nhiém, hodc khong nhit quan véi chién lwoc hoat dong ctia ho.2

Cac doanh nghiép quoc doanh tw quan ciing nhian ra ho rat kh6 quyét dinh sé ap dung
nhitng tiéu chi nao khi danh gid nang suat cia ban than. Thong thwong, két qua va stirc anh
hwdéng dang mong doi sé phai mang lai loi ich cho cong dong, thay vi chi théa man cac muc
tiéu tai chinh. Do d6, hiu hét cac doanh nghiép quéc doanh tw quan déu chtt dong danh thoi
gian nghién ctru cac bang do lwdong hiéu suit nham ty hod tro trong qua trinh danh gia -
khong chi trén phwong dién théa man nang suit hoat dong, ma con bao gom kha nang chinh
phuc cac muc tiéu x4 hoi dé ra.

Pong lwc cho mai quan hé giira chia tich ban diéu hanh, giam déc va CEO

Thé ché phép ly tao diéu kién cho viéc hinh thanh cic doanh nghiép quéc doanh tw quan
thwong kha linh dong, va ciling cho phép doanh nghiép dwoc tw quyét mot phan du budc
phai tuan tha cac yéu cau vé mat quan ly va hoat dong. Nhwng cac tinh huéng kho xac dinh
lai chinh 1a ngudn gdc phat sinh sw hon loan, tinh trang tranh gianh quyén lyc va sau clng,
chinh 13 mét ban lanh dao y&u kém. Khi xuit hién nguy co mau thuan va tranh chip gitra
CEO va cha tich ban diéu hanh, cac doanh nghiép quoc doanh ty quan ciing khong khac gi



doanh nghiép tw nhan. C6 khac chang chi la dong lwc ctia ho cé thé sé phirc tap hon, do anh
hwdng tir moi quan hé gitra ban lanh dao tai doanh nghiép nay vé&i chinh phd. Méi quan hé
nay c6 thé dién ra theo 3 hudng:

e CEO sé dai dién bao cao vé&i van phong hodc co quan chinh pht chiu trach nhiém
toan bd vé doanh nghiép quéc doanh. Phwong thirc nay sé hinh thanh nén co
ciu bao cio kép doéi véi CEO, ngwoi vira chiu trach nhiém trwdc ban lanh dao
nhw mét quan ly cip cao, vira chiu trach nhiém truéc co quan chinh phd nhw
mot giam d6c cap cao.

e Mot van dé khac ciing c6 kha nang phat sinh khi cac gidm ddc chiu &nh hwdng
truc ti€p tir mot dang phai chinh tri phu trach b6 nhiém ho. Ho c6 thé tw cho
minh c6 nghia vu tuin thd ké hoach cia nha cim quyén va dinh hwéng hoat
déng trong doanh nghiép sao cho théa man muc tiéu chinh tri dit ra. K€ hoach
chinh tri ngan han d6 c6 thé sé mau thuan véi cdc muc tiéu hoat dong dai han
CEO dang theo duéi. (Khong c6 sw nhat tri nao gitra cac gidm déc ching toi
phong van vé van dé nay, va nhiéu ngwoi tham gia trd 10i cling tin rang quy trinh
b6 nhiém ban diéu hanh tai cac cong ty quéc doanh tw quan da dwgc cai thién
dang ké, dén mirc khién nhirng treong hop “can thiép chinh tri” dan bién mit.)

e Trong mot sé truedng hop, van dé hiéu suit nghiém trong cia cac gidm doc cling
sé& dwoc ban diéu hanh bd qua, vi lo s¢ sé& xtic pham dén ngudi ndm quyén bo
nhiém ho. Bén canh d6, do nhiém ky giam doc da dwoc luat phdp quy dinh, nén
cht tich/CEO van luén cdm thay bAt lwc khi muén khic phuc van dé nay.

Vén dé lién quan trén da khién nhiéu ngwoi ban tim vé viéc “nén hay khong nén cho phép
cac quan chirc vira dwgce bau chon tham gia vao ban lanh dao cdc doanh nghiép quoc doanh
tw quan”. Mot y kién cho rang nguy co xung dot loi ich s& phat sinh khi mot giam ddc phai
chiu trach nhiém trwéc ct tri 1An doanh nghiép. Nhwng theo cac két qua phan xt khac (dic
biét & cAp do chinh quyén dia phwong), viéc b6 nhiém cac quan chirc dwge bau chon lai
duoc nhin nhan kha tich cuc - né dwoc xem nhw moét phwong phap nham két ndi cAc muc
tiéu wu tién cda doanh nghiép véi ké hoach phuc vu cong dong. Do anh hwdng tir nhirng
quan diém trén, nhiéu phwong 4n bd nhiém khac nhau van dang duoc 4p dung tai cac cip
d6 chinh quyén lién bang, tinh thanh va lang xa.

QUAN LY HIEU QUA CAC CONG TY GIA-PINH-TRI

Mot nét dac trung khac trong méi trwedng quan ly kinh doanh tai Canada chinh la sy thinh
hanh cac cong ty gia-dinh-tri, véi mot két cdu cd phiéu gom hai cip. Trong két cdu nay, cip
thitr nhat sé bao gdm cac cd phiéu dwoc gia dinh chi doanh nghiép kiém soat va nam giit
riéng, trong khi cip c6 phiéu con lai sé dwoc giao dich céng khai trén thi trwong chirng
khoan. Nhin chung, ban lanh dao thudc cac cong ty nay thuwong bao gom ca cac thanh vién
gia toc 1an cac gidm d6c bén ngoai. Tai nhiéu noi, cac thanh vién gia tdc con ndm gitr vai tro
quan trong trong hoat dong quan tri doanh nghiép (thwdng trén cwong vi CEO hodc chu tich
diéu hanh). Mot s6 cong ty Canada néi tiéng - nhw Molson’s, Bombardier hay Rogers - hién



dang dwoc diéu hanh theo phwong thirc nay. Trén thwc té, gan 1/4 cac doanh nghiép l6n
nhét tai Canada déu ap dung két cau c6 phiéu hai cip hodc quyén biéu quyét da phiéu; trong
d6, mot cip c6 phiéu sé do gia dinh chi doanh nghiép kiém soat.3

Truyén thong Canada ciing da t6n khong it gidy mwc vé cac cong ty véi két ciu co phiéu hai
cap bac trén. Dién hinh, 1an séng chi trich nhdm vao Hollinger da khéng ngirng phé phan ho
va thic giuc cac co quan hanh phap tim moi cach x6a s6 ho.4 Tuy nhién, nhitng nguwoi kién
nghi bén phia cadc doanh nghiép gia dinh - nhw Paul Desmairas Jr., chu tich kiém CEO Power
Corp. - da nd lwc bénh vuc ho, va cdnh bao cac nha hanh phip khong nén sa vao “kiém soat
qué khich”.5 Khi dé cip dén van dé nay, ching t6i khong nham muc dich “d6 thém dau” vao
ngon Itra tranh cii von da bdc cao; theo quan diém cta chung toi, tuy moi trwedrng phap ly sé
anh hwdng dén cung cach hoat dong cia ban diéu hanh, nhwng ban than cac quy dinh ciing
khong thé tw ching 1am nén cac ban lanh dao hiéu qua hay kém hiéu qua.

Thay vi thé, chiing t6i sé thdo luidn vé mot s6 van dé dac treng ma ban diéu hanh thudc cac
cong ty gia-dinh-tri dang no lwc ddi phé, cling nhw tip trung vao phuwong thirc hoat dong
hiéu qua nhAt tai cac ban diéu hanh ndy trong moi truwdrng dic thu. Cac bai phéng vdn nham
bd sung cho nghién ctru va kinh nghiém hoat dong ctia ching toi trong linh virc nay da dwoc
tién hanh v&i cac gidm d6c phuc vu trong cac cong ty gia-dinh-tri tai Canada va Hoa Ky, va
da dwoc can doi gitra cac gidm ddc bén ngoai va thanh vién gia toc, véi muc tiéu lam ré 1ap
trweong cua ca hai phia vé cht dé nay.

Cac giam doc bén ngoai va trong gia toc

Cac ban diéu hanh gia-dinh-tri va doanh nghiép c6 két cdu cd phiéu hai cdp bic thwong
duwoc thanh 14p tir cac gidm d6c bén ngoai 1an cac thanh vién gia tdc. Mot trong nhitng van
dé quan ly cac cong ty nay dang phai vat 16n chinh la cin d6i s6 lwong thanh vién ban lanh
dao, bao gom cac giam déc xuat thin tir gia dinh chd s& hitu va nhitng ca nhan dwoc hoi
déng c6 déng bau chon. Ronald C. Anderson, gido su tai chinh tai Pai hoc Hoa Ky, da dwoc
dan loi trong mot bai bao gan day khi dng lwu y rang: “cac gia tdc s& hiru mot s6 lwgng 1on
c6 phiéu trong céng ty va khong mudn chirng kién ching bi hiy hoai tit nhién sé cé ly do
riéng ctia ho”; tuy nhién, dng ciling canh bdo, “néu nidm gitt qua nhiéu, ban s& khong con
nhin dwoc sw cham séc cda cac chuyén gia doc 1ap.”6 Mot sd ban diéu hanh ching toi tirng
nghién ctru da danh han gan 1/3 s6 ghé trong ban lanh dao cho cac thanh vién gia tdc. C6
thé noi, ban diéu hanh tai cic cong ty gia-dinh-tri thwong c6 quy mé thanh vién twong doi
1ém hon cac cong ty c¢d phan - vira dé nang cao hinh dnh cua gia tdc, vira hoi du nhirng ky
nang va kinh nghiém kinh doanh can thiét tir cc gidm d6c bén ngoai.

Mo6i quan hé céng viéc mang tinh xay dung gitra cdc giam déc bén ngoai va trong gia toc
cling mang y nghia song con déi véi nang suit tong thé cia ban diéu hanh. N6 doi hdi sy ton
trong va thiu hiéu 1an nhau gitra hai tredng phai gidm ddéc, khi mdi bén 1an lwgt thé hién
cac kha nang dac trung va déng gop gia tri trén ban hop cip cao.

Néu cac gidm déc trong gia toc xem cac dong sw bén ngoai don thuin chi 1a moi phién toai
mang nang tinh phap 1y ho budc phai chdp nhan nham tiép cin thi trwdng tai chinh, thi ho
sé kho long t6i wu hoéa nhirng dong gép dén tlr cac gidm doc trén. Té hon, d6 con la nguy co



phat sinh miu thuln. Tuy nhién, néu cic thanh vién gia tdc xem cac dong sw bén ngoai la
thi tai san gia tri va la nguén cung cip nhirng 1oi khuyén cing quan diém sang suodt, ho sé
dam bao cho doanh nghiép tiém nang vo han.

Nguworc lai, cac gidm d6c bén ngoai cling nén thau hiéu va tén trong muc tiéu kinh doanh cia
gia tdc chu s& hitu doanh nghiép. Khong nhitng thé, ho con phai nhan thirc dwoc nhirng
déng gop noi bat ma cac thanh vién gia toc da mang lai thong qua lich st hinh thanh, qua
trinh hoat dong lau dai va tinh than cong hién ctia ho déi véi doanh nghiép.

Theo mot giam doc nhén xét, cac thanh vién gia tdc “ludn cé vén hiéu biét ddc nhat vo nhi
vé hoat dong ctia doanh nghiép qua nhiéu nam déng gép cho co nghiép gia dinh - thoi diém
chwa c6 gidm déc nao xuat hién.” Quan trong hon chinh la gia tri y nghia cia nhitng di san
ké thira tir chinh danh hiéu va lich st hinh thanh cua gia toc, von c6 méi lién hé mat thiét
v&i qud trinh phat trién ctia doanh nghiép. “Khi tén ban xuit hién trén th& gi d6, dong nghia
ban da tao dwoc dau 4n cd nhan; diéu d6 hoan toan khac véi nhitng gi mot nha quan ly
chuyén mon c6 thé mang lai,” vi giam déc cho biét. “Néu ban 1a mot ngwdi nha Molson dang
diéu hanh céng ty Molson’s? Khong con nghi ng¢ gi nita, dé chinh la du 4n ca nhan. Déi véi
nhitng c4a nhan do, doanh nghiép chic chan sé cé y nghia véi ho hon han nhitng ngudi khac,
ca trén phwong dién cdm xtc 14n danh tiéng.” Néu cac gidm ddc bén ngoai khong ton trong
nhitng gia tri ddc trung do cac thanh vién gia toc mang lai trong phong hop cap cao, thi
nhiéu kha nang ho sé ti€p tuc kim ham strc cong hién ctia cac thanh vién nay, va khién hiéu
suat chung ctia ban diéu hanh gidm st.

Toi wu héa hiéu qua tir cac giam ddc trong gia toc

Cac ban diéu hanh thudc cac cong ty gia dinh luén loi dung sw hién dién cta cac gidm doc
trong gia tdc bang cach thiét k& nhirng quy trinh hong két hgp ho v&i ban diéu hanh, sao
cho déng gép ho mang lai dat hiéu qua cao nhat. Qua trinh ndy sé& bat dau khi gia tdc s& hitu
lwa chon thanh vién dai dién cho ho trong ban diéu hanh. Cac ban lanh dao c6 co ciu phirc
tap hon - va nhitng doanh nghiép tirng trdi qua ba thé hé giam ddc tré 1én - sé quy dinh ro
cAc nguyén tac va chi dan khi tién hanh quy trinh nay.

Vi du, moét gia toc hién nay dang trai qua doi thir nam sé hiru tip doan, da quyét dinh thanh
14p mot co ciu ty thadc nham cho phép 8 thanh vién gia tdc dwgc bau chon vao ban lanh dao
tdp doan. Ho cling ra quy dinh rang: 4 thanh vién dwoc chon vao ban diéu hanh tip doan
nhit dinh phai phuc vu trong hdi dong dy thac tir trwéc. Cha tich ban diéu hanh giai thich:
“Phwong phap nay c6 hai wu diém. Thi nhat, d6 sé 1a buwéc nhay vot danh cho nhirng ai
chwa phuc vu trong hoi dong iy thac nhung c6 mong muén tham gia ban diéu hanh. Cac
thanh vién dy thac cling phai tuin theo diéu 1é ctia ban diéu hanh, déng thoi sé tham gia
trinh bay va thao luan vé nhitng gi dang dién ra trong céng ty hoic trong cac cudc hop cip
cao. Vi vay, nho c6 kinh nghiém hoat dong trong hdi déng ty thac, ban sé hiéu hon vé doanh
nghiép, vé cac van dé, cac thanh vién, va c6 cho minh bwéc ddm nhay tét hon khi buédc chin
vao ban lanh dao tip doan. P'u diém th& hai chinh 1a cac thanh vién Gy thac - nhirng nguoi
truc ti€p bau chon &ng vién tham gia ban diéu hanh - sé danh gia cic déng sw ctia ho ‘du tw



cach’ dat chan vao ban lanh dao, vi ho dd cuing nhau phuc vu trong hoi dong Gy thac mot
thoi gian.

Mot doanh nghiép gia dinh khac lai yéu cau cac thanh vién c6 mong muon phuc vu trong
ban diéu hanh tip doan truwdc tién phdi c6 thanh tich phuc vu trong mét té chirc phi lgi
nhuén hoic trong cac ban diéu hanh khéc. Tuy nhién, vin con mot s& doanh nghiép chuyén
chuin bi san cac tiéu chi cu thé nham dé cao phdm chit cta thanh vién gia tdc so véi nhitng
nguoi khac, khi ban diéu hanh bat dau Iwa chon tng vién.

Mot s6 ban diéu hanh cong ty gia-dinh-tri con ap dit thém mot diéu kién: mdi gidam déc maéi
c6 chan trong gia toc phai gap g& cha tich iy ban b6 nhiém/quan ly trwdc khi nhin dwoc
quyét dinh b6 nhiém sau cing. Mot chu tich ban diéu hanh tirng 4p dung phwong phap nay
giai thich: “Day khong han 1a quyén phu quyét; viéc lwa chon cac gidm ddc trong gia toc van
luén thudc pham vi chi phéi cta gia tdc s& hiru. Nhwng néu chu tich Gy ban bd nhiém va
quan ly gdp mit gidm ddc dwgc gia tdc dé clr va bao cdo vai toi rang ho that sw lo 1dng vé
nang lwc c4 nhan cla ngudi d6, ching tdi chic chan sé danh gia nghiém tdc nhan xét nay.
Van dé trén ciing sé dwoc néu lén trwdc cd nhin dé va toan thé gia tdc, va ching toi c6 thé
s& phai thay ddi y dinh cit nhic anh ta vao ban diéu hanh.”

Hoa nhép va dao tao cac gidm doc trong gia tdc 1a nhiém vu vd cing quan trong. Néu ném
thang ng vién d6 xudng ho siu va d€ mic cho anh ta tw boi hoic tw chim, ban cé thé bao
hai chinh anh ta va toan bd ban diéu hanh.

“T6i da chirng kién tinh huéng mot thanh vién gia toc hoan toan khong phu hgp dwoc bau
chon vao ban diéu hanh; va tat nhién, khong gidm d6c nao chip nhin anh ta,” mot giam doc
gidi thich. “Anh ta da bi chinh gia dinh cia minh va cac gidm d6c bo mac. Anh ta khong am
hiéu vé chuyén kinh doanh, va ciing ching c6 ngudi hwéng dan that sw; do d6, anh ta ludn
dit ra nhirng cau hodi ngu ngdc va ching déng gép dwoc chit gi. Hién nhién, cac thanh vién
ban diéu hanh da doi x& véi anh ta nhw ké ngoai cudc, va da cung anh ta trai qua khoang
thoi gian hét strc toi té.”

Cac quy trinh dinh hwdng thwong rat da dang. Mot s6 ban diéu hanh sé yéu cau cac gidm
déc trong gia tdc tham gia hdi hop cung ho dwéi vai tro ngwdi quan sat trong vong sau
thang (hodc mot nam), trwdc khi chinh thirc gia nhap ban lanh dao. Mot s6 doanh nghiép
khéac lai glri cac giam ddc nay dén nhirng khoa dao tao trwdc hodc ngay sau khi ho dwoc bo
nhiém. “Ching t6i luén déu dan giri mot thanh vién gia toc vira gia nhip ban diéu hanh song
song v&i mot quan ly cip cao dén khda huin luyén danh cho cac gidam doc bén ngoai,” mot
gidm doc cho biét. “Phwong phap nay sé khuyén khich ho cai thién m6i quan hé giao tiép,
chia sé nhitng quan diém khac biét tai kh6a hoc va ting cwong hoc héi 1an nhau.”

Mot s6 ban diéu hanh con yéu ciu mét gidm doc ngoai déng vai tro c6 van khong chinh thirc
déi v&i thanh vién méi. “Tredng ban gidm ddc sé tré thanh cau noi hoan hao gitra giam doc
m¢&i va ban diéu hanh, ho tro ho trong qua trinh hoa nhap, tra 1o nhitng thic mic cua ho, va
dong vai tro hau thuan cho ho,” mdt gidm ddc ngoai nhan xét. “Khi tredng ban giam déc
dich than ning d& cho thanh vién lanh dao méi trong gia toc, hanh dong do sé gian tiép xac
nhan thanh vién méi la moét phin cda ban diéu hanh trwéc cac giam déc bén ngoai khac.”



Mot gidm d6c bén ngoai da ddc két lai y nghia that sw tir viéc ho tro gidm ddc trong gia tdc
hoa nhap v&i ban diéu hanh: “Ban sé mu6n gidm ddc méi trong gia téc dwoc cac giam doc
bén ngoai khac thira nhdn nhw mét ‘giam déc that sy, chir khéng phai ai d6 dang lap day
chd tréng trong ban diéu hanh. Ban s& mudn ho that sw dong goép diéu gi do trén cwong vi
mot thanh vién lanh dao, du hiéu riang déng goép cta ho sé khong gidng nhirng gidm ddc
ngoai khac. D4 1a khi ban da t6i wu hda thanh céng nod lwc déng goép tlr ca hai phia, va gitp
ban diéu hanh hoat déng thuan loi.”

Cac van deé dac trwng ddi véi cac giam doc bén ngoai trong cong ty gia-dinh-tri

“Mot trong nhirng diém khac biét 16n nhat tai mot cong ty gia-dinh-tri chinh 1a ban phai
quan sat c6 dong lén nhit tir phia bén kia ban hop,” mét gidm doc ngoai giai thich. “Tai day,
tinh trang nay pho bién hon nhiéu so véi mét cong ty c6 phan. N6 sé khién ban kho trng pho
hon khi vap phai nhitng vdn dé nhay cdm. Nhwng ban ciling sé cam thay xing dang v&i
nhitng anh hwéng ban tao ra dwoc trong phong hop cip cao.”

Cac giam doc ngoai thwong c6 khuynh hwéng xem xét thau dao trwdc khi chap nhén loi dé
clr ciia ban diéu hanh tai cac cong ty gia-dinh-tri hon tai cac ban giam déc khac. Ho muén
tranh cam giac théa hiép khi budc phai “tudn theo bat ci diéu gi c6 dong chi phéi yéu cau” -
mot gidm ddc bén ngoai nhan xét. Mot vi chu tich khac cling khang dinh rang: viéc b6 nhiém
nguwdi ngoai vao cac ban diéu hanh trén ching khac nao “ban dang thuyét phuc ho rang ban
lanh dao nay cling vin hanh hét nhw cic céng ty cd phan khac”.

Mot s6 bai bao vé cac cong ty gia-dinh-tri cling lwu y vé nguy co cing thing loi ich gitra cac
c6 déng thong thwdong va thanh vién gia tdc. Trén thuc té, hiu hét cac giam d6c ching toi
tirng trao d6i déu thira nhan rang nhitng mau thuan d6 rat hiém gdp. Tuy nhién, néu c6 bt
déng nghiém trong phat sinh gitra cac gidm doc bén ngoai va c¢d dong chi phdi, thi vii khi
manh nht cda ho sé 1a nguy co tai tiéng tir mot vu tir nhiém cong khai. Vu bé béi nay c6 thé
hiy hoai toan bo thanh tyu ctia doanh nghiép, dac biét néu mot bd phan nhé cac giam doc
ngoai déng loat tir nhiém dé phan déi. Cac gidm d6c ngoai thwdng xuyén trai qua tinh trang
“bén miéng hd chién tranh” twong tw c6 thé tré thanh méi de doa that sw. “Tlr nhiém céng
khai chinh 13 don két liéu, va cong ty gia dinh hiéu rd diéu d6,” mot giAm ddc ngoai nhan
dinh. “T4t nhién, ban chi nén de doa ho vé kha nang d6 khi tinh thé da tréd nén cuwc ky
nghiém trong.” Giadi phap sau cung cia cong ty c6 thé la quyét dinh tw hitu hoéa hodc ban lai
doanh nghiép, néu mau thuin da bi ddy cao dé€n mirc khong thé giai quyét.

T4t nhién, sé t6t hon cho tit ca cic ¢d dong néu nhitng mau thuln 1én c6 thé dwgc xtr Iy ma
khong phai vién dén nhirng bién phap khdc liét nhw vay. Piéu nay thwong doi hoi moi quan
hé gitra thanh vién gia tdc va cac giam doc bén ngoai phai dwa trén nén tang thiu hiéu cac
muc tiéu va lap trudng cia déi phwong. Néu nén tang nay khong dwoc bdi dip hang ngay
trong moi quan hé cdng viéc gitra cac thanh vién ban diéu hanh, né sé khong thé ho tro giai
quyét khi cac nguy co tranh chap 1én phat sinh.

Ké hoach tiép nhiém tai cac cong ty gia-dinh-tri



Lap ké hoach ké nhiém CEO la nhiém vu day thach thirc d6i véi nhiéu ban lanh dao; nhwng
tai cac cong ty gia-dinh-tri, noi gia tdc s& httu mong mudn duy tri thé dnh hwéng trong doi
ngi quan ly cap cao, trach nhiém nay sé cang khi€én nhiéu ngwoi nhut chi. Vé co ban, nguén
nhan tai ho s& hiru rit han hep, d6 1a chwa ké dén nhirng ddu da ndi bo gitra cac thanh vién
gia toc co thé tré nén rat khéc liét va pha v tién trinh ké nhiém. Ching ciing chinh 1a nguy
co dan dén mot cudc dbi thoai ma moi gidm déc bén ngoai déu khiép so: thi nhan véi CEO
rang con trai hodc con gai cia 6ng ta khéng du nang luc 1anh dao. Nhirng khé khian trén déu
da dwoc phan anh qua cac con s6: mot khao sat do céng ty Grant Thornton céng b6 nam
2004 da cho thdy rang: tai Canada, c6 khoang 70% doanh nghiép thudc s& hitu gia dinh
khong thé chuyén giao hoat dong ctia ho cho thé hé s& hiru thir hai, va 90% khéng thé
truyén dén thé hé thir ba.7

May man thay, tinh trang trén cling khong dén ndi qua vo vong. Qua qué trinh nghién ctru
va kinh nghiém hoat dong lau dai, ching t6i da phat hién mot s6 yéu t6 c6 kha nang gia tang
co hoi thanh cong:

BAT PAU SOM. Pidu nay doi hoi tinh thin chung & gia téc s& hitu doanh nghiép. Mot chu
tich danh dw da gidi thich: “Tinh thé sé kha quan nhit néu xung quanh ban la moét gia toc
hiéu ré doanh nghiép khéong chi 1a tai sdn ca nhan cta riéng ho. Cac thanh vién c¢6 thdm nién
trong gia tdc phai phat huy tinh than trén ngay tir ban dau, va giai thich véi con cai ho ngay
tir khi chiing con bé rang: néu chiing muén tranh diu cho céng viéc nay, chiing khéng thé
dwa vao quyén thira ké. D6 chinh 1a phdm chit coi trong nhan tai, va ching sé budc phai
chirng té ban than néu mong mudn din siu vao thi thach.”

THIET LAP CAC NGUYEN TAC VA KET CAU NEN TANG. bay 14 giai doan rit quan trong
trong tién trinh. Mot cong ty néu mudn chuyén giao thuin lgi dén thé hé 1anh dao thir ba
trong gia tdc, cong ty d6 phai phat trién nén mot hé théng cac nguyén tic - chang han nhw
yéu cau cac thanh vién gia tdc mong muon lam viéc tai cong ty phai trdi qua vai nam tu
nghiép bén ngoai, trwéc khi di tw cach gia nhap. Ho con 1ap nén mét Gy ban bao gobm mot
chu tich va phé cht tich (déu bao gom thanh vién trong gia toc) cing mét CEO va pho cha
tich phu trach nhan sy (déu 1a thanh vién ngoai gia téc) d€ quan sat tién do phat trién cla
cac thanh vién gia tdc trong cong ty.

Co cau nay da giup cat bo ganh nang mang tén “nguwoi quyét dinh duy nhat” déi véi qua
trinh tién b6 ctia mot thanh vién gia toc khac trén vai cha tich cong ty. Quan trong hon, n6
con ddm bdo cac thanh vién gia toc sé nhan dwoc nhitng gép y trung thwc cin thiét trong
qud trinh phat trién chuyén mén - diéu von di rat khé khan khi mot quan 1y cip trung dwoc
yéu ciu danh gia hiéu suit hoat dong cla “cdu 4m” hay “cd chiéu” chi tich hodc CEO.

PHAT TRIEN TIEM NANG CUA NG VIEN VA TAO THUAN LQT CHO DOANH NGHIEP KHI
TIEP NHAN HO. Phat trién mot phwong phap c6 hé thdng nhim théa man muc tiéu néi trén
c6 1é 1a buéc quan trong nhat. Piéu nay dong nghia ban phai “tao diéu kién cho rng vién
ti€p xdc véi ban diéu hanh tir sém va that thweong xuyén, giao cho ca nhin d6 nhirng cong
viéc thit sy thir thach,” mot gidm doc bén ngoai cho biét. Piéu nay cho phép &ng vién



“chirng t6 ho dt kha nang doi phé véi moi van dé - va gianh dwgc sy tin nhiém tir ban lanh
dao ciing nhw cac thanh vién khac trong ban quan ly cap cao”.

Mot tredng ban giam doc da thuit lai cau chuyén vé qua trinh CEO hién tai cia 6ng (thanh
vién doi thit ba trong gia tdc) da xdy dwng nén mot ké hoach phat trién quy mé 16n nham
chirng t6 ban thin véi ban diéu hanh, bao gbm ca viéc cho phép cac thanh vién lanh dao
phdng van riéng c6 vin dao tao ma khong cé mat anh ta: “Diéu d6 doi hdi long tw tin va
quyét tdm rat Ién, va chdng tbi ton trong diéu do,” vi giam doc cho biét. “Piéu khién t6i that
s né€ phuc chinh 1a: mii dén sdu ndm sau do, anh ta van nd lwc phat trién niang lwc chuyén
mon cho twong xing v&i cwong vi lanh dao. Néu budc phai so sanh, anh ta nhat dinh sé
vwot troi hon hdu hét CEO thudc cac cong ty cé phan khi gianh dwoc cong viéc va tiép tuc
tién b trong céng viéc, vi anh ta biét minh dwoc gidm sat khat khe dén thé ndo. Anh ta that
sw mong mudn tré thanh mot gidm ddc xuit sac hon; va quyét tAm do trong anh chic chin
van chwa phai nhat du da dwoc bd nhiém lam CEO.”

Trong tit ca nhitng giai thoai ching t6i dwoc nghe vé cach thirc CEO trao lai quyén truwong
cho thé hé tiép theo, phai ké d&€n mot cong ty s& hiru tién trinh ké nhiém vé cung toan dién.
Cac thanh vién Gy ban nhan sv tai day - trwc thudc ban diéu hanh - da tién hanh hon 30
cudc phdng van véi cyu thi tredng cla cac rng vién, cac bao cdo vién tryc ti€p, khach hang
chu chét, cung cac phéng vién va chuyén gia phan tich trong nganh nghé ho hoat dong.
Ngoai ra, ba rng vién dang cip ngoai doanh nghiép ciling tham gia phéng van vao vi tri nay.
Quaé trinh thdm dinh chu ddo cta ban lanh dao da vwot xa tiéu chuin thwong thay tai cac
cong ty ¢6 phan, nham ddm bao ho sé& hoan toan hai long trudc khi chip nhan lwa chon mot
thanh vién trong gia toc vao chiéc ghé CEO.

Vach tran nang lwc clia doi ngl diéu hanh va nguén nhan tai tai cdc cong ty gia-dinh-tri
tham chi con mang y nghia quan trong hon han tai nhitng doanh nghiép khéc, vi cac thanh
vién trong ddi ngli quan ly van thwdng “chdm da diém” cho cac (rng vién xuit than gia thé,
du ndng lwc cia ho c6 yéu kém. Mot gidm d6c bén ngoai giai thich: “Ct cho rang tdi cdm
thay vi ‘cong ti’ d6 da chirng té6 dwoc ban than, nhwng thwc chit anh ta van con qua nhiéu
thiéu sét. Néu anh ta sdn sang cho phép mot CFO kiét xuat hau thuln phia sau, t6i c6 thé mé
dudng cho anh ta dén chiéc ghé CEO. Nhung tdi sé khong thé 1am thé néu tdi van chuwa thoa
man v&i nang luc ctia CFO méi.” Mot s6 gidam ddc ngoai khac cling khang dinh rang: cic ing
vién phai c6 thai do tw y thirc va san sang hop tac véi cac ddong sw nham bu dap cho khuyét
diém cua ban than. “Trong mot trweong hop no, toi biét ching toi cé thé cit cir mot ddi ngi
quan ly hing manh chéng lung cho anh chang d6, nhwng anh ta lai chdng may hirng tha,”
mot gidm doc cho biét. “Anh ta qua dé cao kha ndng cda ban than va khong chiu tiép thu.
Sau cung, ban diéu hanh da khong chap thuin cho anh ta tré thanh CEO.”

Mot khi cong ty da trai qua thé hé s& hiru thi ba tré 1én, ho sé cin dén moét co cau lanh dao
lai ghép. Trwdng hop phd bién nhat chinh 13 mot thanh vién gia toc sé sim vai chu tich diéu
hanh, trong khi mot thanh vién khac ngoai gia tdc sé nham chirc CEO. Hodc gia, thanh vién
gia toc sé tiép tuc gitt chirc vu CEO, nhwng phai dé xuat thém mot quan ly cé thim nién vao
vi tri COO - nguwoi sé dam trach vai tro CEO trén thuc té. P6i khi, diy dwgc xem la buéc



chuyén tiép nham chuén bi cho thanh vién gia tdc “vuwon dén” vi tri t6i cao; nhung trong
nhiéu treong hop khac, dé lai la co cau chinh thirc.

Co ciu lanh dao lai ghép sé phat huy tinh hiéu qua khi gia toc s& hiru can duy tri sttc anh
huwdng thiét yéu 1én doanh nghiép, trong khi van lién tuc b sung chuyén mon quan ly vao
do6i ngi lanh dao cda gia toc, dong thoi gidm bét ganh nang “thdéa man tat cd moi nguwoi”
trén vai nguwoi lanh dao cong ty. Trong cac kich ban noéi trén, cac thanh vién gia tdc sé tang
cwong xudt hién trwdc cong chung va loi dung yéu t6 dwoc mot gidm déc goi la: “phép mau
twr Bill Ford khi 6ng 4y ké véi ban vé cong ty Ford.” Muén thé, ho phai xay dung va duy tri
mdi quan hé cdng viéc hét sirc thing than va mang tinh xay dwng giita cic c4 nhian dam
dwong hai vai tro trén.

Tuy tién trinh ké nhiém tai cic cong ty gia-dinh-tri c6 thé tré nén vo cung khé khan, nhung
né cling hira hen nhirng lgi ich quan trong. Mot giam déc bén ngoai lwu y: “Cac thanh vién
gia toc néu tham gia truwc ti€p vao hoat dong kinh doanh - nhw ddm nhiém chirc vu CEO - sé
xdy dung dwgc cho minh mdt quan diém riéng dich thwc; vi ban thin ho da vira phai dirng
trén 1ap tredng cia mot ¢d dong, vira phai c6 tim nhin cia mot quan ly trong doanh nghiép.
Do 1a diém khac biét rat 1on giita mét thanh vién gia téc chi dong tham gia vao hoat dong
doanh nghiép (ching han nhu CEO) va mot ga ho hang thira ké nao dé chi biét yén vi trén
ghé lanh dao, ma chang doai hoai gi dén cong viéc quan ly dang dién ra hang ngay.” Chu tich
mot cong ty tirng khi€n moi ngwdi ngwdng md vi cach thic “trao lai quyén trweong” cla gia
tdc ong cho vo6 sb thé hé, da giai thich: “Khuyén khich cac thanh vién gia tdc tham gia vao
hoat ddng quan ly sé tao nén moi lién két gitva cdp quan ly va ban lanh dao trong gia tdc, va
giup cac thanh vién gia toc tré nén doan két hon.”

Co cidu quan ly gia dinh

Tinh doan két trong gia dinh - yéu t6 dong vai tro séng con trong hoat déng quan ly tai cac
cong ty gia-dinh-tri - dang ngay cang tré nén kho duy tri do quyén sé& hiru da bi phin tan
kh3p gia toc. “Banh trwéng 1a ké thu cla sy doan két,” mot gidm d6c bén ngoai nhan xét.
“Ban sé& khong thé tiép tuc x Iy moi vidn dé quanh ban dn nira. Ban cin phai thiét 1ap nén
cAc quy trinh nham quan ly van dé that hiéu qua.”

Mot co ciu quan ly tach biét véi quyén luc gia toc, doc 1ap véi co cdu quan ly doanh nghiép
sé cho phép cong ty irng phé mdt cach c6 hé thong ddi véi nhirng van dé vé gia toc phat sinh
ngoai phong hop cip cao. Thiéu ving no, doanh nghiép chi don thuin 1a mo6t dién dan noi
cac van dé “c6 thé” sé dwoc giai quyét. Trwedng ban gidm d6c thudc mot cong ty gia-dinh-tri
da lwu y rang: “Néu cong ty dang sap ddi phé véi mot van dé nghiém trong, gia tdc sé hitu
sé phai thdo luin riéng vé vai tro cta ho déi véi van dé nay, trwede khi cac gidm doc buéc
vao phong hop.”

Cac cong ty v&i két ciu lanh dao phirc tap nhit va tirng trai qua vo sé doi c6 déng s& hiru, sé
chti dong yéu cau cac thanh vién trong gia toc cia ho tim hiéu vé hoat déng kinh doanh bén
ngoai phong hop cip cao, va ph6i hop véi nhau té6t hon nhw mét dai gia dinh. Mot vi cha
tich d3 mo ta nhw sau vé gia dinh cia 6ng: “Hang nam, ching t6i déu té chirc hai budi hop
cu0i tudn véi sy tham gia cta toan bo gia tdc. Cudc hop dau tién chi don thuin 1a mot dip



hoi ngd gia dinh va dién ra hét sttc vui vé. Trong khi do, cudc hop thir hai lai trat tw hon han.
Luc nay, ca gia dinh s& danh thoi gian cho hoat dong kinh doanh - ching han, trong ngay
dau tién, CEO sé thuyét trinh vé tinh hinh céng ty. Sau do, chiing toi sé phan nhom cac dé tai
dwgc quan tim dac biét, va moi thanh vién tham gia sé lwa chon nhitng chd dé ho mudn
tham du. Sau mot ngay dai, ca gia dinh sé chuyén sang hop ban riéng va trao ddi vé nhirng
gi ho tiép thu dwoc tir phién hop, dong thoi khai thac sdu nhitng vin dé lién quan dén gia
tdc cung cac thanh vién dwgc bau chon.”

Khi nguy co dau da ndi bd phat sinh gitra cac thanh vién trong gia tdc, ching sé anh huwdng
nghiém trong dén hoat déng quan ly; trong nhirng tinh huéng ngit nghéo nhat, cong ty c6
thé bi rao ban. Tuy nhién, trong tredrng hop kha quan, tranh chip trong gia tdc van co thé
gay tr& ngai dén ban lanh dao, va thwdng tao nén nhirng xung dét bé phai khé c6 thé han
gan. Mot giam déc thudc gia toc nhan xét: “Mudn cong ty gia-dinh-tri hoat dong tét, toan thé
dai gia dinh phai trung thwc va doan két véi nhau, thay vi dé cao chi nghia cd nhan va day
nhau vao thé cwc doan. Mau chét chinh 13 ho phai hiéu ré cadc muc tiéu cta gia toc - Ho dang
mudn ting trwedng kinh doanh, hay t6i da hoa tai sdn? - Néu c6 qua nhiéu mau thuin ton tai
gitra cac thanh vién, diéu ban that sw cin lam chinh 1a hiéu ré muc tiéu cia ca gia toc d6i voi
doanh nghiép nay.”

Nguwoi lanh dao cac cong ty gia-dinh-tri phai hoan toan hiéu ré muc tiéu cda gia toc s& hiru,
va déng vai tro cau noi gitra gia toc nay véi doanh nghiép. Du ciu tric lanh dao cta ban diéu
hanh bao gom mot thanh vién gia tc trong vai tro cha tich diéu hanh, hay mét gidm déc
ngoai trong vai tro chu tich danh dw, ngwdi dé cling phai hi€u ré muc tiéu, gia tri déng gop
cling nhw l14p trwong cta ban lanh dao vé cac van dé then chét. “Néu gia toc s& hitu mudn
thwc hién diéu gi d6 ma ban diéu hanh khong tan thanh, gia toc phai tim hiéu nguyén nhan
phia sau quyét dinh trén,” mét chu tich danh dy giai thich. “Théng thwong, ban sé dam
trach vai tro quan trong nham hé tro ho tim hiéu vé nguyén nhan co ban ding sau lap
trweong cua ban diéu hanh (hodc nguwoec lai, néu gia toc khong ing hoé hoat dong ban diéu
hanh muén tién hanh).”

TOM TAT

Ching t6i tin cac ban diéu hanh tai Canada va Hoa Ky dang phai vat 16n v&i cing nhirng van
dé, va dang tim cach giai quyét chung mot cach hiéu qua nhit - bén canh dé, nhirng cha dé
bao trum trong cudn sach nay déu co6 thé 4p dung nhw nhau déi véi cic ban diéu hanh dén
tr hai bén bién gi¢i. Trong chwong nay, chiing t6i da tip trung thio lun vé ba khia canh noi
bat - tuy chwa thé noéi 1a dic thu - trong méi treong quan tri doanh nghiép tai Canada, bao
gom: viéc ap dung réng rii chirc danh chu tich danh dw, sw thinh hanh cic ban lanh dao
doanh nghiép quoc doanh tw quan cung ban diéu hanh tai cac cong ty gia-dinh-tri véi quyén
bau ctt kép hoic bau cr da phiéu.

Doanh nghiép Canada da cé nhitng trai nghiém vo cung tich cwc cung véi cac cha tich danh
dw. Danh thoi gian xac dinh vai tro ctia cha tich danh dw va CEO, ciing nhw thiét 1ap maéi
quan hé céng viéc mang tinh xay dung gitra chu tich danh dw, CEO va cac giam doc khac la
nhirng nhiém vu then ch6t lam nén thanh cong cda ciu tric lanh dao nay.



DPac trueng ctia cac doanh nghiép qudc doanh tw quan chinh la v6 s6 moi quan hé v clung
phirc tap c6 lién quan dén co ciu, vai tro va trach nhiém kiém soat cadc mau thuan loi ich
tiém 4n cla ban diéu hanh. C4c ban lanh dao tai diy thudng khé cé thé khang dinh “tinh
hiéu qua” sé mang lai diéu gi, do pham vi trach nhiém cda ho luén vwot xa nhirng con sé tai
chinh thong thwong. Chung toi cling da dé cip dén mot so yéu to vira thiuc diy, vira can trd
ban diéu hanh hoat déng hiéu qua trén phwong dién nay.

Cudi cung, ching tdi da thao luan vé mot s6 phwong phap nham tdi wu hoéa tinh hiéu qua
trong hoat dong ctia cic ban diéu hanh céng ty gia-dinh-tri. Phwong phap nay sé bat dau tir
viéc thu hiéu nhirng dong gop xirng dang tlr cac giam ddc trong va ngoai gia tdc, cling nhw
ho tro cAc thanh vién gia tdoc hoa nhip thanh cong vao ban diéu hanh. Ching toi cling dé cap
dén nhirng thach thirc trong qua trinh 1én ké hoach ti€p nhiém trong boi canh cac thanh
vién gia toc vAn ndm quyén lanh dao cong ty, cling nhu phwong thitc 4p dung co cdu quan
tri gia dinh tach biét v&i chinh ban thian ban diéu hanh doanh nghiép.



Chwong 13. Quan tri doanh nghiép tai Anh
Quoc

Margaret Exley
Belinda Hudson

Trong hon mot thap nién vira qua, Vwong quéc Anh da 4p dung thanh c6ng mot phwong
thitc co sé tién tién nham cai thién hoat dong quan tri doanh nghiép, dwa trén cac nguyén
tdc vé tinh minh bach va tinh thin trich nhiém. Qua thuc, trong sudt nhiéu ndm qua,
phwong thirc ndy van dwoc danh gia cao tai mot s thi treong dwgc quan ly tét va than
thién v&i c6 dong. Pidu ndy cang duwoc khang dinh trong bang xép hang cac qudc gia gan day
nhit do Cuc Quan tri Po lwong Quoc té (Governance Metrics International) thyc hién; theo
do, Vwong qudc Anh da gianh thi hang cao nhit trong s6 23 quoc gia dwoc khao sat, bao
gom Hoa Ky, Canada va Australia.1

Nhitng nét dic trung tiéu biéu trong co ché quan tri doanh nghiép tai Anh Qudc cé thé ké
dén nhw sau:

e Mot m6 hinh ban lanh dao tip quyén
e Su phén tich vai tro gitra chi tich va tong giam doc
¢ Khong nhén vién nao dwoc phép dai dién cho ban lanh dao

e Mot phuwong thirc yéu ciu doanh nghiép “tudn thu hodc giai thich” dwoc xay
dung dwa trén nén tang nguyén tic, chir khong phai luat 1é

e Mot lich st hoat dong ¢ y nghia quan trong ctia gi¢i c6 dong thudc cac t6 chirc
dau tw, dac biét cé lién quan dén thu lao danh cho cac giam déc

Trong hon 5 ndm tré lai diy, do anh hwéng tir hang loat vu viéc tai tiéng vé nang luc yéu
kém cia ban diéu hanh, hoat déng cua cac ban lanh dao doanh nghiép tai Anh Quéc da dwoc
that chit va cung cd. Trong chwong ndy, ching ta sé ciing xem xét cu thé nhirng thay ddi
trén va cach ching anh huwéng dén phwong thirc quan tri doanh nghiép tai Vwong qudc Anh.
Nguyén tic hoat dong duwoc cing cd, két hop véi cac trach nhiém dwoc xac dinh cu thé,
nhitng vai trdo méi xuat hién, c4u tric cac Gy ban dwoc 1am rdé ciing cic quy trinh sic bén
hon trong ban diéu hanh - tit ca déu 1a tic nhan dan dén nhitng thay d6i quan trong.

Tuy nhitng bwéc thay déi nay da phat trién vweot qua quy mé mot cudc cach mang, va déu
hinh thanh tir nén tang cai cach dwoc phat dong tir dau thap nién 1990, nhwng van c6 mot
s6 hoat dong gay nhiéu tranh cii - chang han nhw yéu ciu b nhiém mdt gidm déc cip cao
doc 1ap hay khuyén cdo tong giam déc khéng nén kiém nhiém thém chic vu chu tich trong
cung cong ty. Tuy nhién, nhitng thay déi giy tranh cii néi trén dang dan trd thanh quy
chuin. Ngay cang cé nhiéu doanh nghiép chi trong hon vé cic vin dé nhw: gi¢i thiéu thanh



vién ban diéu hanh mdi, tinh doc 14p trong quy trinh bé nhiém ho, cling nhw phwong phap
danh gid hiéu suit clia ho cung cac quy trinh ra quyét dinh. Thay d6i dang xuit hién ngay
cang nhiéu, trong khi ty 1 rdi ro/lgi ich dén tir cic chu tich danh dw ciing dang bién doi
khéng ngirng.

CO' SO PHAP LY

Phuong thitrc co sé& trong hoat dong quan tri hién tai da xuit hién tlr sau Bao cao Cadbury
ndm 1992. Tac nhan dan dén su ra doi clia bdo cio nay chinh 13 cac vu bé bdi kinh doanh
day tai tiéng dién ra tir cudi thap nién 1980 dén dau 1990, gin lién véi nhirng cai tén nhw
Coloroll, Polly Peck, Ngian hang Tin dung & DPau tw Qudc té (Bank of Credit & Commerce
International) va dé ché Maxwell. Sau dé, phwong thirc co s& nay da tiép tuc dwgc hoan
thién théng qua cac bio cdo Greenbury (ndm 1995), Hampel (ndm 1998) - dan dén viéc
ban hanh mot bd luat doc 1ap (hay hon hop) vao nam 1998 - va Bao cdo Turnbull (ndm
1999).

Nam 2002, chinh phi Anh Quéc da b6 nhiém Derek Higgs dam trach viéc danh gia vai tro va
tinh hiéu qua cta cac chu tich danh dw, déong thoi dé xuat Ngai Robert Smith danh gia vai
tro va trach nhiém cuia cac ty ban kiém todn.2 Day chinh 1a ciu tra 1o cho hang loat vu viéc
tai tiéng tai quoc gia nay - dac biét trong truwong hop ctia Marconi va Equitable Life, khi ho
gay ton that khing khiép dén loi ich cia cac c6 dong. Tai Hoa Ky, da sé cac vu sup dé doanh
nghiép dinh dam nhat thwong la hdu qua tir hoat dong kinh doanh phi phap va hanh vi ltra
ddo. Tuy nhién, tai Anh Qudc, nguyén nhan chinh lai la hoat dong kém hiéu qua - nhan t6
chu yéu khién long tin cia nha dau tw bi suy gidm va day 1én cac ciu héi vé vai tro cung hiéu
sudt cu thé ctia ban diéu hanh, cling nhw ctia cac chi tich danh duw.

Higgs nhan dinh: “Nham d6i pho véi sy bat an dang ngu tri trong doanh nghiép, nhiéu kha
nang muc dich cia ban danh gia nay chinh l1a lam sang té vai tro cta cha tich danh dw trong
phong hop c4p cao va mang dén nhirng khuyén nghi nham cai thién hiéu qua hoat dong cta
h(.)."

HAu hét cac khuyén cdo ctia Higgss va Smith déu dwoc téng hop trong bd luat hon hop c6
diéu chinh vé quan tri doanh nghiép, va dwoc sap nhip vao cic quy dinh niém yét do Uy
ban Dich vu Tai chinh ban hanh. Cac khuyén cao sau d6 sé tié€p tuc dwoc hop nhat trong co
ché “tuan thu hay giai thich” hoic b6 sung trong bd luat nhw cac dé xuit thyc tién nhat. Bo
luat ciing bao gdm nhirng nguyén tic chi yéu va thi yéu, cing cac diéu khoan 4p dung cho
cac ky ké toan bt dau sau ngay 1 thang 11 ndm 2003.

B0 luét cling dwoc bo sung vao cac quy dinh vé bao cdo thu lao ban gidm ddc va dwgc chinh
phtl ban b6 ndm 2002 nham thic ddy sw minh bach trong nhitng vin dé lién quan dén thu
lao ban gidm ddc, cing mot loat nguyén tac chi dao dén tir cac t6 chirc diu tw va co quan dai
dién khac nhau, nhu hiép hdi cdc hang bao hiém Anh Quéc va hiép hdi quy tro cip qudc gia.

Cac quy dinh vé bao cdo thu lao ban gidm ddc da vach ré cac nguyén tic nghiém ngit hon
danh cho nhitng cong ty ké trén, dong thoi yéu ciu cac gidm d6c thudc moi cong ty dé trinh
mot bao cao thu lao d€ hoi déong cd dong phé duyét trong cac ky dai hdi.



Chi trong vai nam gan day, hang loat nguyén tic chi dao do c4c t§ chirc diu tw ban hanh da
vap phai sw chi trich dir doi ttr v so cong ty; do ho da khién cac doanh nghiép von di luén
phai tim cich 1am hai long moi ¢§ dong, nay lai chudc thém rac réi. M&i day, Ngai Bryan
Nicholson, chd tich h6i dong bao céo tai chinh, d3 kéu goi cac nha dau tv ap dung mot bo
luat riéng. Hermes Investment Management sau d6 da phan hoi bang cach giri mot 14 thw
dén moi cong ty c6 niém yét trén FTSE All-Share Index (Thi trweong chirng khoan London),
tuyén bd rang giam d6c quy cta ho hién dang thay thé cac nguyén tic chi dao vé quan tri
doanh nghiép bang mot bd luat hén hop, nham khic phuc tinh trang hén loan dén tir cac
nguyén tic xung khic nhau. Morley Fund Manager ciling thé hién nhirng dong thai twong tu;
dong thdi, nhidu vi ch tich va doanh nghiép ciing hy vong rang cac ca nhan va t6 chirc khac
sé tiép bwéc ho.

Hoi ddng bao cdo tai chinh, co quan chiu trach nhiém theo déi viéc tuan thd bd luat hon hop
cung qua trinh thwec thi tai cic cong ty va hoi dong c6 dong dwoc niém yét, da tién hanh mot
danh gia khong chinh thirc vé anh hwéng cia n6.3 (Ho cling dé xuit nén tién hanh danh gia
chinh thirc vao cudi nam 2005.) Tuy cac khuyén céo tir Higgs da phan anh mét thach thic to
16m d6i véi doanh nghiép, nhwng két qua danh gia khong chinh thitc van cho thiy duoc sy
tién bd dang khich 1é tir khi b luat dwgc ban bd c6 hiéu lwc. Tir cic nha dau tw cho dén
doanh nghiép déu tin twéng rang moi tredng quan tri doanh nghiép sé dwoc cai thién trong
12 thang dau tién sau khi ban b6 b ludt; dong thoi, nhiéu ban lanh dao cling nhap cudc va
tré nén chuyén nghiép hon. Ho ky vong nhitng diéu khoan trong dé sé phat huy loi ich, va
nang suit cung hiéu qua hoat déng ctia ban diéu hanh ciing sé dwoc cai thién dang ké.

Bén canh ganh ndng phap ly dén tir chinh phti Anh Qudc, cic doanh nghiép Anh c6 niém yét
trén thi treong chirng khodn Hoa Ky con budc phai tuan tha thém diéu kién ludt phap tai
My - va d6 la nhirng yéu ciu phién todi hon ca dao luat Sarbanes-Oxley. Lan séng lo du ngay
cang lan rong, khién cho mot sé6 doanh nghiép da danh khong it thoi gian cho viéc tudn tha
cac quy dinh phap ly, va tat nhién ciing it quan tdim hon dén dinh hwéng chién lwoc va hoat
déng quan ly rai ro trén dién rong - dé chinh la méi ban tim dwoc phan dnh trong khao sat
cda chung toi déi véi cac thanh vién ban diéu hanh tai My.

ANH HUONG TU BAN PANH GIA CUA HIGGS

N3m 2002, Higgs da tuyén b trong nghién ctru clia 6ng rang cac nguyén tic co ban trong
hoat dong quan tri doanh nghiép tai Anh Quéc déu rat ding din. Ong tin phwong phap
“tudn thu hodc giai thich” da mang lai sw linh ddng va quyén tw quyét sang suét doi véi cac
doanh nghiép, ddng thoi cho phép mot ngoai 1é hop 1y bén canh nguyén tic dung din trén.
Ong ciing lwu y rang phwong phap nay dang dwoc 4p dung ngay mot rong rii bén ngoai bién
giéi Anh Qudc - ching han nhu tai Canada va trong Bo luat Tabaksblat ctia Ha Lan.

Theo Higgs, “Sw 16ng 1o hay khat khe trong hé thdng phap ly khong thé 4p dit thanh hanh
vi hay thuic ddy long tin - nhirng yéu t6 toi cho 1a diéu kién co ban doi véi mot ban lanh dao
tAp quyén xuit sac va thanh tich hoat dong t6i wu cia doanh nghiép.”

Ong ciing nhan ra trong tim cda hoat déng quan tri thudng chi giéi han trong viéc diéu
chinh mic thu lao ctia ban gidm déc, ma khong quan tim dén nhirng dong luwc thit sy lam



nén thanh céng cho doanh nghiép. Ong da tim cach “chuyén trong tdm sang ning suit va
hiéu qua hoat dong cua ban diéu hanh, dong thoi gidm thiéu nhitng vi pham do lo 1a bon
phén - du d6 1a van dé chién lwoc, hiéu suat hay hoat dong gidm sat.”

Ong ciing nhan manh gia thuyét ring mot ban diéu hanh xuat sic va manh mé chinh 1a diéu
kién tién quyét cho mot doanh nghiép thanh cdng; va néu khong c6 ho, cac cong ty Anh
Qudc chic chin sé hoat dong kém hiéu qua va vap phai khéng it that bai. Ong ciing dé cao
tinh chuyén nghiép va hiéu qua cta cac gidm ddc, dwa trén 1ap ludn rang: déi véi mot ban
diéu hanh xuit sic, cAc hanh vi va mdi quan hé cling quan trong khong kém thé ché va ciu
tric trong doanh nghiép.

Cac khia canh dwoc xem xét trong bao cao danh gia Higgs bao gom:

K&t ciu va vai tro ctia ban diéu hanh

Vai tro va trach nhiém cua thanh vién ban lanh dao

Cacuy ban
e Quy md va tinh cin ddi trong ban diéu hanh

Nhirng khuyén nghi ctia 6ng va sirc anh hwdng tir chiing dén hanh vi cia doanh nghiép - ké
tir khi b luat hdn hop dwoc ban b6 - sé tiép tuc trong phan sau.

Két ciu va vai tro cuia ban diéu hanh

Du&i mo hinh lanh dao tip quyén tai Vwong qudc Anh, ban diéu hanh thwdong bao gobm mot
chu tich cung cac giam déc diéu hanh hodc ¢ van (giam ddc ngoai) - hay nhirng nguwdi
dwgc b nhiém vao cic ty ban. Ngoai ra, ban diéu hanh con nhin dwoc sy ho tro tir thw ky
tap doan.

Higgs nhin thirc dwoc cac cong ty can lam sang té hon vai tro va trach nhiém cda thanh
vién ban diéu hanh; tir d6, 6ng da dé xuit cac khai niém vé vai tro ctia ban lanh dao, cac uy
ban, chu tich, cic gidm d6c ngoai, gidm d6c doc 14p cap cao va tong giam dbc trong cong ty.

Cac vai tro then chét ciia ban diéu hanh dwoc xac dinh nhw sau:

e Lanh dao hoat dong kinh doanh cda cdng ty dwa trén khuén khé cac bién phap
kiém soat hiéu qua va than trong, cho phép danh gia va quan ly cac rui ro.

e Xaclap muc tiéu chién lwgc cho doanh nghiép.

e Dam bdo ngudn tai chinh va nhan lwc cAn thiét trong cong ty nham dap &ng cac
muc tiéu trén.

e Danh gia hiéu suit cip quan ly.



e (CoOng bd mdt bao cdo danh gid cong bang va dé hiéu vé vi thé hién tai clia cong ty
cung cac ky vong trong twong lai.

e Duy tri mot hé thdng ki€ém soat ndi bd hop ly nham bao vé loi ich dau tw cla c6
dong va tai san doanh nghiép.

e Thiét 14p nén cac gia tri va quy chuin cho cong ty, nham dam bao mat tién trinh
trao déi théa dang véi cac cd dong.

e Dam bdo cic c6 dong va moi cd nhan déu hiéu ré bon phan cia minh.

e Tuw cam két rang moi k& hoach déu da dwoc 1én sdn cho mot tién trinh chuyén
giao c6 trat tw, nham b nhiém thanh vién méi cho ban diéu hanh va ban quan ly
cap cao.

Vai tro va trach nhiém cua cac giam doc

Nghia vu cda cic giam déc ciling sé dan gia ting, do quy dinh méi da budc ban diéu hanh
phai cong bd bao cdo danh gia hoat dong va tai chinh thwong nién. Trong nd lwc 1am sang té
nhitng gi dang dién ra trong phong hop cip cao, Higgs da dé xuit rang bao cdo va cac ké
khai thwong nién cling nén bao gobm mot van ban giai thich vé cach thirc hoat dong cuia ban
diéu hanh.

CHU TICH. Higgs nhin ra rang yéu t6 quan trong nhit 1am nén tinh hiéu qua cta ban diéu
hanh chinh 12 tai 1anh dao cda cht tich, va 6ng cling khing dinh rang ngwdi dirng dau doanh
nghiép phai théa man nhirng diéu sau:

e Ban diéu hanh phai phat huy tinh hiéu qua tir moi khia canh trong vai tro cda ho,
va phai 1ap nén mot lich trinh hoat dong cu thé.

e Cacgidm ddc tiép nhan thong tin chinh xac, ré rang va Kkip thoi.
e Ban diéu hanh giao ti€p hiéu qua véi cac c6 dong.

e Cac giam doc co van phai c6 nhirng déng gép hiéu qua cu thé, dong thoi ludon duy
tri moi quan hé mang tinh xay dung v&i cdc dong sw diéu hanh.

Bén canh d6, chu tich con phai dap &ng cac tiéu chi vé tinh déc lap trong hoat dong bo
nhiém. Tuy bd luat da dinh nghia cu thé vé khai niém doc 1ap, nhwng Higgs vin nhian manh
rang tinh doc 1ap phai c6 trong ca tinh cach 14n cich nhin nhan cia mdi ca nhan; dong thoi,
viéc thiéu ving cadc mdi quan hé va diéu kién can thiét cling sé anh hudng dén qua trinh suy
xét cia cac gidm doc.

PHAN BIET VAI TRO CUA CHU TICH VA TONG GIAM BOC (CEO). Higgs di nhin manh ring:
cht tich chinh 1a ngudi chiu trach nhiém dan dit ban lanh dao mdt cach hiéu qua, con téng
giam ddc sé giit vai tro diéu hanh hoat dong kinh doanh ctia céng ty. Ong ciing iing hd manh



mé quan diém va phwong phép lanh dao dang thinh hanh - theo d6, vai tro cta chu tich va
tong gidm déc khong nén thudc vé mot ca nhan duy nhat. Nguyén nhin phia sau chinh la:
“chung sé khong cho phép mot ca nhan thau tom toan bd quyén lwc va strc manh, cling nhw
s& phan biét vai tro 1anh dao ban diéu hanh v&i nhiém vu dan diat hoat déng kinh doanh.”

bic biét, 6ng cling dé nghi cac doanh nghiép nén lam ré pham vi trach nhiém gitra chu tich
va tong giam déc, thong qua van ban cu thé va sy dong thuin tir ban diéu hanh.

Vao thoi diém thuc hién bao cdo danh gia, Higgs da tuyén bé rang: tai Anh Qudéc hién da cé
khoadng 90% doanh nghiép quyét dinh phan tach cac vai tro trén do nhin thic dwoc cac lgi
ich du kién trong bdo cido Cadbury. S6 lwgng cac doanh nghiép FTSE 100 tirng két hop hai
vai tro trén cling sut gidm dang ké - dién hinh, Unilever, British Land va Amvescap déu da
chuyén sang gidi phap t6i wu nhit - va khién cho s6 cong ty khong tuin thu diéu kién nay
trong bo luat hon hop chi con dém trén dau ngén tay.

TONG GIAM POC TIEP NHIEM CHUC CHU TICH. M6t khuyén nghi giy tranh cdi khac tir
Higgs chinh 1a “tong gidm ddc khong nén ké nhiém chirc vi chu tich trong ciing mot cong ty”.
Nhitng mdi lo ngai chi yéu lién quan dén quyét dinh thang tién nay c6 thé ké dén:

e Chu tich c6 thé vAn chwa mudn trao lai chiéc gh& néng cho vi CEO sip dwoc bd
nhiém, va gy khé dé cho anh ta.

e Chu tich c6 thé can tré tién trinh danh gid khach quan vé hoat déng cua cap
quan ly diéu hanh va chién lwoc doanh nghiép.

e Chu tich c6 thé khong danh gia day du yéu cau dwoc cung cap théng tin tir cac
gidm déc c6 vin - véi muc dich trau doi thém hiéu biét vé ndi bd cong ty.

B0 luat cling khang dinh rang: néu ban diéu hanh quyét dinh CEO s& tré thanh cha tich méi,
thi truweéc hét ho nén tham van y kién cac c¢d dong lon, dong thoi dwa ra ly do hop 1y trong
bao cdo thwong nién ké tiép dé cac c6 déng xem xét vao thoi diém bd nhiém.

Inchcape 1a vi du tiéu biéu vé quyét dinh bé nhiém CEO 1am chd tich trai véi khuyén cdo cla
Higgs. Tuy nhién, cong ty ndy da tién hanh tham vin 35% thanh vién trong hoi dong co
déng va dam bao sé dwoc ho ung ho trong quyét dinh chuyén giao. D6 1a do Peter Johnson,
téng giam ddc cua ho, sé cAn dwgc bd nhiém vao vi tri cAn thiét nham duy tri méi quan hé
voi cac khach hang chu chét nguwoi Nhiat Ban - véi ty trong doanh s6 chiém hon 50%.
Johnson giai thich: “Khach hang cta ching t6i ludn wu tién cdc mdi quan hé lau dai. Ho
khong thich thay d6i; va néu thay déi dién ra, ho mudn ching phai dwgc x Iy gon gang,
khong bat trac.”4

CAC GIAM POC €O VAN. Péi véi cac giam dbc c6 van - “nhitng ngudi trong nom quy trinh
quan tri” - vai tro cia ho thwong “vé hinh va kha khé hiéu”. Pinh nghia ré rang nhit vé

trach nhiém ctia ho c6 thé dwoc hiéu nhw sau:

e Phu trach gidm sat cAp quan ly diéu hanh.



e Tao ra cac thir thach mang tinh xay dwng va déng gép phat trién dinh hwéng
chién lwoc.

e Tu hai long v&i cac thong tin tai chinh minh bach va cac bién phap, hé thong
ki€m soat tai chinh manh mé.

e Quyét dinh cap do thu lao phu hop cho cac giam doc diéu hanh.

e Dong vai tro then chot trong qua trinh bd nhiém, sa thai hodc 1én ké hoach ké
nhiém cac giam d6c diéu hanh néu can thiét.

Trong nhirng ndm gan day, da c6 mot sé van dé phat sinh do hiu qua tir viéc cac gidm doc
c6 van tiép nhin théng tin khong day du hoidc kém chat lwong. Mot treong hop méi day da
xay ra tai Shell, noi cac gidm doc c6 vin - nhirng nguwdi dwoc cho 1a chiu trdch nhiém giam
sat hoat dong quan ly - da khong nhin dwoc thong tin can thiét nham dwa ra quyét dinh
ding dan vé van dé quy dw trit. Sau cung, ho da roi vao tinh trang thiéu thong tin trong qua
trinh tai ddnh gia cac nguon lwc dw trit, khién cong ty chiu tén that to 16n vé tai san va danh
tiéng.

Higgs cling khuyén cdo rang cac giam ddc c6 van nén gap g& nhau - it nhat moi nim mot lan
- ma khong can sw gép mat cua cac gidm déc diéu hanh hay chu tich doanh nghiép. Cac cudc
thao luan sé dién ra trong khong khi than mat, va tao co hdi gitip ho bay té méi quan tim vé
nhirng vin dé quan trong nhw cung cip thong tin hay ké hoach tiép nhiém.

Bén canh d6, nghia vu cta cac giam doc ciing sé dwgc lam sang té khi chinh phd ra tuyén bé
1ap phap theo dung dw kién vé nghia vu cla cic gidm déc - van dé rat dwoc ky vong trong
du thdo luat phap doanh nghiép sip tai.

GIAM POC POC LAP CAP CAO. M6t khuyén nghi khac tir Higgs ciing gy kha nhiéu tranh cii
chinh 1a “ban diéu hanh nén b6 nhiém mot gidam ddc cip cao ddc 1ap ludén c6 mit dé hd tro
cho cac c6 dong, trong tredng hgp nhirng méi quan tim ctia ho khéng dwoc théa min hoic
néu ho khong tién trao do6i véi chu tich, tong gidm doc hodc gidm doc tai chinh”. Higgs cling
dic biét lwu y rang gidm ddc doc 1ap cip cao nén tham du day du cac cudc hop cung nhirng
c6 dong lon. Song, nhiéu ngui lai lo ngai rang vai tro nay sé gay chia ré noi bd va that su
khong cin thiét. Tuy nhién, kinh nghiém thwc té lai cho thay da s6é cac doanh nghiép thudc
nhom FTSE 100 hién nay déu da bd nhiém cac giam déc doc 1ap cip cao nham thda min yéu
ciu trén, du cac c6 dong khong doi hoi diéu dé.

Trach nhiém duy nhat con lai ctia gidm d6c doc 1ap cip cao chinh 1a dan dit cac giam ddc c6
van trong cudc hop quan trong dwoc t6 chirc it nhdt mdi ndm mot 1an, nhdm danh gia hiéu
sult ctia cha tich doanh nghiép.

Cacay ban

Theo dé xuit ctia Higgs, mdi cong ty dwoc niém yét nén bao gdm cac uy ban sau: Uy ban
kiém toan (gom it nhat ba thanh vién - tit ca déu la gidm d6c c6 van doc 1ap), uy ban phu



trach thu lao/lvong thuwdng (gém it nhat ba thanh vién - tat ca déu la giam doc c6 van doc
1ap) va ty ban b6 nhiém (gom da s6 cac gidm ddc cd van ddc 1ap).

Nghién ctru ctia 6ng ciing cho thdy rang: tai hau hét cAc doanh nghiép, Gy ban b8 nhiém
thwong 13 co quan kém phat trién nhit, chuyén hop mat that thwong va luén mo ho vé vai
tro cda ho cling nhw quy trinh b6 nhiém. Trong khi d6, s6 lwong cac cong ty c6 thanh lap ty
ban bé nhiém lai gia ting kha ro rét trong nhirng nam vira qua.

Theo mot khuyén nghi dic biét trong b luat hdn hop, Gy ban kiém to4n nén c6 it nhat mot
thanh vién tirng hoat dong trong linh vuc tai chinh. Yéu ciu nay da lam gia ting dang ké so
lwgng cac ng vién tuyén dung tirng la gidm ddc hodc dong sw phu trach tai chinh tai cac
cong ty ké toan 1on. Tuy nhién, cung véi viéc ap dung cac quy ché bao cao tai chinh qudc té
ma&i, von kién thirc va kinh nghiém chuyén mon can thiét trong linh vyc nay da dan tré nén
khan hiém. Trong nhitng ndm vira qua, nhiéu ban lanh dao da thay ddi co ciu Gy ban kiém
todn va b6 nhiém thanh vién goém toan cac giam déc c6 van doc lap.

Higgs da chi ra c4c yéu t6 quan trong trong nguyén tac hoat dong ctia cac Gy ban, va dé xuit
moi Uy ban nén lap san mdt ban mo ta vé vai tro va trach nhiém ctia ho. Hién nay, mot so
lrong 1én cac doanh nghiép cling da dang tai nhitng ban mo ta nay trén trang web cla cong

ty.
Quy mo va sy can ddi trong ban diéu hanh

Tuy chinh Higgs la ngwoi truc ti€p danh gia quy mo pht hgp doi véi ban diéu hanh, nhung
ong lai phdn d6i moi quy dinh cu thé lién quan dén khia canh nay, ngoai trir hai yéu ciu duy
nhit: (a) ban diéu hanh khéng nén gém qua nhiéu thanh vién va do do6 tré nén qua cong
kénh, dong thoi (b) ho phai dat dé€n quy mé vira dd nham cin déi gitra k§ ning va kinh
nghiém can thiét trong hoat dong kinh doanh; tir d6, ho c6 thé kiém soat nhirng thay doi
trong co ciu ban diéu hanh ma khong lo bAt trac.

Mot nghién ctru gian day do Pensions Investment Research Consultants tién hanh da cho
thiy s6 thanh vién trung binh trong cac ban diéu hanh thuéc nhém FTSE 100 la 11 nguoi -
du tai mot s6 cdng ty, con s8 nay c6 thé cao hon.5 Dau ndm 2005, HSBC van duwoc xem la
mot trong cac cong ty c6 ban diéu hanh 1&n nhat, bao gobm 20 thanh vién.

Higgs ciing khuyén cdo rang ban diéu hanh nén s& hiru mot ddi ngii giam ddc c6 van va diéu
hanh di ndng lwc, nham ddm bao quyén lwc va thong tin khong tap trung vé mot hodc hai ca
nhan nhit dinh; cling nhw khong ca nhan hay nhém cd nhan nao c6 thé chi phdi qua trinh ra
quyét dinh cua ban lanh dao.

Ong ciing lo ngai vé mdt nguy co lén hon khi thong tin bi bép méo hay che gidu, hoic khi
cac cudc tranh ludn vé nhirng déng gop trong hoat dong quan ly tai phong hop cap cao mit
di tinh c6ng bang, do ban lanh dao chi bao gdbm mot sé it giAm d6c diéu hanh. Nghién ctru
clia Higgs da chi ra rang: chi 12 céng ty thudc nhém FTSE100 c6 it hon ba gidm ddc diéu
hanh.



Trong co ché mé&i, c6 mot dieu khoan quy dinh rang: it nh4t mot nira ban diéu hanh, ngoai
trir cha tich, phai bao gom cac giam doc c6 van dwoc ban diéu hanh chitrng nhan tw cach
“doc 1ap”. Trudc day, cac doanh nghiép chi yéu ciu b6 phan giam ddc trén chiém khoang
1/3 ban diéu hanh. Quy dinh m&i nay c6 thé dwgc nédi rong cho cac doanh nghiép nho; don
ctt, cic cong ty xé€p duwdi nhém FTSE 350 ngay tir ndm béo cdo truwdc dé chi cdn bo nhiém it
nhit hai giam doc c6 van.

Suét mdt ndm qua, cdc doanh nghiép da danh khong it thoi gian xem xét va thay déi co ciu
ban diéu hanh nhiam théa min cic quy dinh trén; nhung d6 van 1a mot qua trinh lau dai va
viéc tuan tha van cé thé chidm dit.

VAN PE BO NHIEM. C6 1& tién trinh b8 nhiém chinh 1a mot trong nhitng khia canh chiu anh
hwdng sau sic nhat tir cac khuyén nghi ctia Higgs. Cac cong ty hién nay dang phai xay dung
mét quy ché chinh thirc, minh bach va chit ché trong viéc b6 nhiém cac giam doc méi vao
ban diéu hanh.

Higgs nhan ra rang tién trinh dé ctr va b6 nhiém chinh 13 diéu kién tién quyét cho mét ban
diéu hanh dat thanh tich cao va c6 tinh than trach nhiém. Cu thé, doanh nghiép phai dam
bao ban diéu hanh di héi di nhirng k§ ning va kinh nghiém can thiét dé c6 thé phat trién
thanh mé6t bé may quan ly kién co, wu viét va quyét doan.

Ong ciing phat hién rang: quy trinh b6 nhiém céc gidm déc c6 van ludn dwgc tién hanh voi
mirc d6 than mét rat cao, va c6 mot bd phan 1én cac gidm déc c6 vin cho dén nay van dwoc
b6 nhiém dwa trén mdi quan hé ca nhan hoic tinh bang hitu - hoic thong qua mang ludi
“ban be cli”.

Nhwng hién nay, cic iy ban b6 nhiém lai dwoc yéu ciu chudn bi mot ban mo ta vé vai tro va
nang luc can thiét cda chinh ngwdi bd nhiém, sau khi ho danh gia xong diéu kién cin bang
gitra cac ky nang, kién thirc va kinh nghiém trong ban diéu hanh hién tai. Ho phai dam bao
rang moi quyét dinh b6 nhiém déu phai dwa trén thuéc do trung thwe cung cac tiéu chi
khach quan; va ngwoi dwoc b6 nhiém phai c6 du thoi gian cdng hién cho nhiém vu méi. Ho
cling dwgc yéu ciu dwa ra loi gidi thich trong bao cido thwong nién, néu khong c6 mot trung
tAm sdn dau nguoi hay cong ty quang cdo mé nao tham gia quy trinh bo nhiém.

S DA DANG. Nghién cru ctia Higgs cho thiy: mdt ban diéu hanh FTSE 100 tiéu biéu sé bao
gom céc gidm ddc ¢b van da trang gan dén tudi vé huu, va tirng phuc vu tai mot cong ty c6
phan hiru han nao dé. Tai ban diéu hanh nay, sé hiém c6 gidm déc c¢d van nao dwdi dd tudi
40, hodc 1a phu nit, hodc 13 ngwdi Anh. Ong ciing phat hién thém mot s6 yéu to khién viéc
lwa chon cac déi twong dai dién da dang hon vao phong hop cip cao bi can tré:

e “Mang lwéi ‘ban beé cii” - bao gbm cac &ng ctr vién phu thudc chd yéu vao moi
quan hé cd nhin - thwong c6 khuynh hwdng wu ai nhitng nguoi ¢ cing xuat
than hon cac gidam déc dwong nhiém.

e Quan diém cua ban diéu hanh khi cAn nhiac cic lwa chon b6 nhiém thwdng phan
dnh mot qua trinh tw ton tai dic biét.



e Cac c6 van tim kiém c6 khuynh hwéng xac dinh &ng vién tir mét nhém nhé “cac
déi twong théng thwong”.

Higgs da truc ti€p khuyén khich ban lanh dao va cac Gy ban b6 nhiém manh dan mé rong
pham vi &ng vién, cling nhw danh gia sdu hon vé bé rong va tinh da dang trong kinh nghiém
hoat déng cda ho. N6i ti€p nghién ciru cia Higgs, mét biét doi do Laura Tyson (hiéu trudng
Truwong Kinh doanh London) din dau ciing da tién hanh mot nghién ctru nham khang dinh
“xudt than va kinh nghiém cda cic thanh vién ban diéu hanh sé cai thién tinh hiéu qua trong
d6i ngl”, dong thoi khdm pha “cach thirc xac dinh va bo nhiém cac gidm doc c6 van trén
pham vi rong hon”.6

Béo cao ctia ¢d da xac dinh dwoc cac ngudn (rng vién tai ndng ma nhiéu quy trinh tim kiém
nhén tai tuy hirng theo phwong thirc truyén thong c6 kha nang sé bo qua, bao gom:

e Cac gidm do6c diéu hanh va cic cd nhan tai ba dén tir “I&p hanh nhan” cta hé
théng quan tri doanh nghiép - hay chi xép ngay sau ban lanh dao céng ty

e Cac ca nhan vdi kinh nghiém hoat dong quoc té

e Cac giam doc diéu hanh hoac quan ly cip cao dén tir nhirng cong ty chwa dwoc
niém yét hay doanh nghiép s& hiru tw nhan

e Cac luat su, ké toan vién va chuyén vién c6 vin c6 nang lwc va kinh nghiém tw
van cho doanh nghiép

e CAc canhin dén tir nhirng t6 chirc tir thién hoic trung tim cong dong am hiéu vé
thwong mai va thi treong

Cac bang chirng trén cho thiy viéc khuyén khich tinh da dang giita cic thanh vién ban diéu
hanh d3 mang lai mot s6 két qua tién bd. Bén canh do, s6 lwong cac gidm déc nit hay nguoi
dan tdc thiéu so cling da din gia ting. Theo m6t nghién ctru gan day do khoa quan tri thudc
Dai hoc Cranfield tién hanh, cac gidm d6c nir hién da chiém khoang 17% vi tri mé&i b6 nhiém
trong phong hop cip cao thudc cic doanh nghiép FTSE 100.7

HIEU SUAT CUA BAN PIEU HANH

Higgs nhan ra rang chi 1am rd cac vai tro 1a chwa d0, va 6ng da tip trung cai thién ndng luc,
nang sult va hiéu qua hoat dong cta ban diéu hanh, ciing nhw thic diy tinh than trach
nhiém ctia ho. Ong di ra nhitng khuyén nghi nham d& cao chat lwong cta nhitng nguoi
dwgc bo nhiém va ddm bao cac gidm ddc cd van phai dwgc trang bi day dd moi thir tredc
khi tiép nhan vai tro, cu thé ho phai:

e (COng hién thoi gian xrng dang cho vai tro cia minh.

e Nhin dwoc mot loi gidi thiéu chinh thirc, ddy du va thoa dang vé viéc gia nhip
ban diéu hanh.



e Lién tuc trau doi k§ nang, kién thirc va von hiéu biét vé cong ty dé hoan thanh
t6t vai tro.

e Nhin dwoc nhitng 1oi khuyén doc 1ap vé chuyén mén ciing nhw sw ¢ van va
phuc vu ttr thw ky tap doan.

e Tuan thd cac quy trinh danh gi4 hiéu suit thwong nién nghiém tic va khit khe.

e Chip nhan tai tranh ct déu dan, tuy thudc ho c6 dat dwgc hiéu suit thoa dang
hay khong.

Higgs mudn chic chin ring cac giam ddc c6 van da sdn sang danh thoi gian xtirng dang cho
nhitng sw vu ciia doanh nghiép va ban lanh dao ho tham gia. Nhiéu nguwoi cling lo ngai rang
cic ca nhan trén sé “dan mong” mic dong gép ciia ho néu dwoc bd nhiém vao qua nhiéu vi
tri.

Ong ciing nhat quyét yéu cau cac iy ban bé nhiém phai ddm bao nhitng ngwdi dwoc ho lwa
chon sé danh da thoi gian thwe hién bon phin ctia minh. Péi véi viéc bo nhiém cha tich
cong ty, iy ban nay con phai danh gia thoi gian cong hién dwoc ky vong cung trach nhiém
truwdrc cac nguy co khung hodng. D& ddm bao ho ludén thwdng xuyén gép mit trong cac cudc
hop ban diéu hanh va ty ban khi can thiét, b6 luat da yéu cadu doanh nghiép phai cung cip
danh sach nhitng ca nhan tham gia cac cudc hop trén trong cac bao cao va ké khai thwong
nién.

Chi c6 hai gi¢i han duy nhit dwoc dinh ré: khéng ca nhan nao nén dwoc bo nhiém vao vi tri
chu tich dén lan th hai trong mét cong ty thudéc nhém FTSE 100, va mét gidm déc diéu
hanh toan thoi gian cling khong nén kiém nhiém nhiéu hon mét vi tri gidm déc c6 van hodc
cha tich tai mot cong ty FTSE 100.

Hé qua tir bao cdo danh gia Higgs da khién cac doanh nghiép chuyén trong tim tir cic vin
dé can tuan tha trong hoat dong quan tri doanh nghiép sang cac khia canh vé hiéu suit. Cac
ban lanh dao dang ngay cang chirng té dwoc vai tro anh hwéng, va nhiém vu cta ho gior day
da bao ham mi&c do trach nhiém va tinh minh bach chwa tirng cé tir trwedrc dén nay.

PANH GIA BAN PIEU HANH

Béo cdo danh gia Higgs da phat hién hon 1/3 cac ban diéu hanh chwa tirng danh gia hiéu
sult cta chinh ho, va chwa dén 1/4 cac gidm d6c c6 van hay 1/2 cac vi chd tich tirng trai qua
mot budi danh gia ca nhan chinh thirc.

Twr d6, bao cio da dé xuit mot quy trinh danh gia hiéu suat gobm “ba 1ép”, nhiéu hon mot
giai doan so v&i phwong phap danh gia “hai 16p” dwoc ap dung tai My. N6i cach khac, “Ban
diéu hanh phai tién hanh danh gia nghiém tic hiéu suat ctia chinh ho, ctia cac Gy ban va cac
gidm ddc doc 1ap.” Bén canh do, cac giam doc c6 van dudi sw chi dao ctia gidm déc doc 1ap
cap cao ciing phai chiu trach nhiém danh gia hiéu suit cta cht tich it nhit mdi ndm mot lan.
Viéc tai rng clr clia cac gidm dbc phai dua trén két qua danh gia, nhdm chirng t6 mdi ca



nhan déu da tan tdm cong hién va hiéu suat cda ho sé ti€p tuc dat két qua tot. Bat ky giam
dbc co van nao da trai qua nam nhiém ky th& sau tré 1én déu phai dwgc danh gia mot cach
khat khe.

Bo luat hon hop khong c6 bat ky chi dan cu thé vao vé cach thirc tién hanh danh gi4, tuy
nhién Higgs da khang dinh rang, “nhd cdy mot bén thir ba tién hanh danh gia sé mang lai
tinh khach quan cho quy trinh va thuyét phuc dwoc chd tich doanh nghiép cong nhin gia tri
tir do.”

Tuy mot bd phan 1on cac gidm déc thudéc nhém FTSE 100 da tirng tién hanh hodc dang
chuin bi tién hanh danh gia ban lanh dao, nhung da sé cac vi chu tich déu chi 4p dung
phuwong thirc “nhe nhang” va tip trung danh gia trong noi bo; tat nhién, day lIa moét phwong
an it tén kém. Mot khao sat gin day do Independent Audit thwc hién da chi ra rang: chi c6
18 trong so 85 doanh nghiép FTSE 100 st dung cac cd van bén ngoai (theo bao céo tir thang
Mot dén thang TAm nam 2004).8 Chu tich doanh nghiép ciing can lwu y khi lwa chon cac c6
van ngoai, nham ddm bao s& khong ¢ miu thuin hodc nguy co mau thuin nao phat sinh vé
loi ich. Nhiéu kha nang doanh nghiép sé lwa chon cac cong ty san dau ngudi hodc ké toan dé
nhan thém loi khuyén vé cac van dé khac.

Cac quy trinh danh gia cling thwong bao gom nhirng cudc thao luidn khéng chinh thirc gitra
chu tich va cac giam ddc, hoac cac bang cau hoi khao sat, hodc két hgp ca hai. Nhiéu chu tich
da thira nhan rang ho van sé& tim dén cac ¢ vin bén ngoai du cac gidm ddc ¢ van da kip
lam quen v&i tinh thian chung va toan bd quy trinh.

Quy trinh cling bao gom viéc ti€p thu y kién tir thw ky tdp doan, ngwoi hau nhw gép mat
trong moi cudc hop ban diéu hanh va dy ban. Tuy nhién, mét s6 chu tich thim chi con mé
rong pham vi danh gia dén cac gidm do6c cap cao, cac c6 van trong uy ban phu trach thu lao
va cac kiém toan vién dé tiép thu quan diém khach quan tir bén ngoai. Trong twong lai, c6 1&
ho sé con tim dén cic nha diu tw then chét dé xin y kién. Quy trinh c¢6 kha nang sé tiép tuc
phat trién va tré nén khit khe hon, dic biét khi cac t6 chirc dau tw da bat dau chu y dén
khia canh quan tri nay.

MOI QUAN HE VO'1 CAC CO PONG

Nhw da dé cap, trong nhiéu nam qua, cac to chirc dau tw da déng vai tro hét sirc quan trong
- tham chi cong khai va gy nhiéu tranh cai - trong mdi trwong kinh doanh tai Anh Quoc.
Trong tdm chd y ctia ho ludn la thu lao danh cho cac gidm ddc, dac biét la cac phi vu c6 kha
nang thanh cdng hodc that bai vwot troi. Noi tiéng nhat chinh 1a trweong hop bao cdo thu lao
tai GlaxoSmithKline vAp phai sw phan déi.

Theo Michelle Edkins tir Hermes Investment Management, “Céc thay doi trong moi quan hé
gitra c6 dong va ban diéu hanh vé cac vin dé quan tri doanh nghiép da dwoc phan dnh trong
tuyén b6 méi diy cia Hermes. Trong tdm cda cudc tranh luin vé hoat dong quan tri doanh
nghiép chinh 1a viéc chuyén tlr khia canh ciu truc sang khia canh hanh vi trong qua trinh
diéu hanh mot doanh nghiép thanh cong. Mot quy trinh danh gia déu dan va gbp phan thuc
d4y tinh hiéu qua ciia ban diéu hanh chinh 13 yéu ciu thiét y&€u nham ddm bao doanh nghiép



clia ching t6i luén nam dwédi sw dan dat cia nhitng c4 nhan xuit sic nhit, dé€ dat dén hiéu
qua cao nhat.”9

N3m 2005, Pensions Investment Research Consultants ciing tuyén bé rang ho sé chuyén
trong tdm tir mc lwong giam ddc va tinh khach quan cda cac kiém toan vién sang cic van
dé nhw danh gia va 1én ké hoach tiép nhiém trong ban diéu hanh. Morley Fund Management
cling khang dinh ké hoach ti€p nhiém 1a mdt trong nhitng vin dé then chét cAn quan tAm.

Trong s6 cac vu viéc 6n ao gan day, phai ké dén Sainsbury va Shell Transport & Trading.
Nam 2004, Ngai Ian Prosser da budc phai tir chirc chd tich tai Sainsbury do sw phan déi cia
gi¢i dau tw; dong thoi, mirc boi thwong cho viéc bai nhiém Ngai Peter Davis cling day 1én
nhiéu tranh cii. Truwéc sw phan nd clia gi¢i dau tw, Gy ban phu trach thu lao da quyét dinh
chdm dirt sw Gng hd cda ho ddi véi viéc trao ¢6 phiéu thwdng, sao khi CEO méi nhdm chirc
phan tich ré hiéu sut cia cdng ty. Tuy nhién, cac luat sw di nhic nhé& Gy ban nay rang ho
dang thit thé, va Davis cudi cung da nhan dwgc phan cta minh.

Tai Shell, nhitng tuyén b6 vé gia tri chirng thwc ctia cac khoan dw trit da lam suy sup long tin
tlr cac nha dau tw. Uy ban kiém toan tip doan di thué han mét cong ty luat nham tién hanh
danh gia vu viéc, nhwng Ngai Philip Watts, cht tich iy ban quan ly giam doc, va Walter van
de Vijver, CEO thuéc mang tham do va san xuit, da quyét dinh tir chirc truedc khi bao cao
trén dwoc cong bé. Theo y kién dé xuat, viéc cong bo cac khoan du trir da budc phai tién
hanh that quyét liét va sém hon dw kién.

M&i quan hé giita gi¢i chii ddu tw va doanh nghiép da tré nén rat cing thang do v sd vu tai
tiéng trwdrc khi bao cdo danh gid Higgs dwoc ban hanh; va Higgs da tirng bwéc dam bao tinh
hinh sé& dwoc cai thién. Ong nhan ra ca ban diéu hanh 13n cac t§ chirc dau tw déu gép phan
quan trong trong viéc duy tri mot tién trinh trao do6i théa dang; tir d6, 6ng da dat ra cac yéu
ciu twong x&ng cho ca hai phia.

Ong nhan manh ring cac t§ chirc dau tw phai tuan thi theo ding nguyén tic ctia Gy ban cac
c6 dong t6 chirc. Bén canh d6, nham dit ra trach nhiém cho toan b ban diéu hanh, 6ng da
dé xuat chu tich, giam doc doc 1ap cap cao va cac gidm déc co van duy tri mo6i quan hé thiét
yéu v&i cac ¢d dong 16m, dong thoi phai thau hidu cac van dé va méi ban tam ctia ho. Ong
cho rang cac giam d6c c6 van thwong khong bao gidr lién lac truc tiép véi cac cd dong 1om,
do d6 cling khong y thirc dwoc nhitng lo toan caa ho.

Nho¢ thé, mic do giao tiép gitta doanh nghiép va cac c6 dong chi chot da dwoc cai thién
dang ké suét mot nam qua, nhit 1a khi ban vé hoat dong quan tri doanh nghiép.

Cac cha tich va giam doc doc 1ap cdp cao ciing dan chi dong tham van y kién cic c6 dong
chu chét, cling nhw mdi goi cac c6 déng nay tham gia hoi hop cling ho. Trén thuc té, mot sd
t6 chirc dau tw hién nay tham chi con than phién rang “con lac da 1éch hin sang mot hudng
khac”, va gior diy, ho phai d6i phé véi mot ndi nhirng 1o méi moc. Dwdong nhuw gitra cac co
dong da xut hién mot ndi khiép so thuwong truc mang tén “ganh ndng cé van”, khién ho chi
tich cwc tham gia tranh luin khi gdp cac vin dé quan trong lién quan dén hoat dong quan tri



- nhw van dé chién lwogc, ké hoach ti€p nhiém, thu lao gidm d6c hay yéu cau budc cong ty
giai trinh vé viéc khong tuan tha quy dinh.

Higgs ciing giai thich rd vé vai tro cla cac to chirc dau tw trong viéc hoan thién co ché “tudn
tht hodc gidi thich”. Nhiéu doanh nghiép di lo ngai rang cic c6 dong thudng sé 4p dung mot
phwong thirc may méc hodc ndy sinh tAm ly “d4anh gia theo tiéu chi cho sdn”, va xem moi
bién phap chuyén hwéng tir bo luat hén hop déu 1a hanh vi vi pham, khién co ché trén tré
thanh “tuan thu hodc khéng gi ca”.

Tuy trach nhiém sé thudc vé doanh nghiép khi ho phai giai trinh ti mi vé viéc khong tuin
thl cac quy dinh trong bd luat, nhung cac ¢8 déng van phai danh gia va cAn nhic kj luomg
nhitng 1&i gidi thich d6i véi moi sai pham, va ra phan quyét hop ly trong tirng truedng hop.
Khoéng nhitng thé, ho con phai néu y kién véi phia doanh nghiép va sin sang tranh luin néu
khong chip thuin quan diém cta ddi phwong. Higgs cling nhdn manh rang: tuy cac cd dong
c6 toan quyén chit van doanh nghiép néu cam thiy loi gidi trinh thiéu strc thuyét phuc,
nhwng ho cling khong nén phan xét mot cach may moéc; va khong phai moi trwedng hop
“luén lach” chiéu theo b6 luit déu bi xem la hinh thirc vi pham.

TRACH NHIEM PHAP LY

Trong mé hinh ban ldnh dao tdp quyén tai Anh Quoc, cac gidm déc diéu hanh va c6 van déu
phai tuan thu cung nhirng bén phin va muc tiéu phap ly nhw nhau.

Trong vu kién tai tiéng tai Equitable Life - theo dé, cac gidm d6c c6 van da bi cdo budc vi
khong hoan thanh ding nghia vu - 1€ ra, cac gidm doc nay khong nén do twdéng vé pham vi
nghia vu va trach nhiém phap ly cia minh.

Nhitng rui ro gin lién v&i chirc danh gidm ddc ¢ van da gia ting dang ké cung véi chi phi
bao hiém trach nhiém danh cho cac gidm déc va quan chirc cip cao.

Tuy bd luat d3 néu rd rang cac cong ty nén bd tri mirc bao hiém phu hop twong xirng véi
hanh vi phap ly ctia cic giam doc - bién phap gitp ho tranh phoi bay nhitng bé boi ca nhan
- nhung chiing van khong thé loai bé hoan toan rii ro vé danh tiéng.

Ty 1é rii ro-l¢i ich d6i véi cac giam ddc co van

Ganh nang trén vai cac gidm déc c6 van di gia ting dang ké chi trong vai nam gan diy. Mot
khao sat do Independent Remuneration Solutions tién hanh da cho thay cac gidm déc co
van thudc nhirng cong ty dat mirc doanh thu trén 1 ti bang hién da danh dén 38 ngay phuc
vu tai mdi cong ty, so véi 21 ngay khoang 5 ndm vé trwdc.10

Mirc thu lao danh cho giam d6c c6 van ciing da gia tang dang ké trong vai nim qua - dong
thoi phdn anh mirc ting twong ng vé trach nhiém va rai ro. Mot bdo cdo do Watson Wyatt
cong bé ndm 2004 da minh chitng cho mirc ting trung binh 38% trong thu lao cia giam doc
c6 van, khi cac cong ty thudc nhom FTSE 100 tdng hop cdc mikc thu lao ctia ho trong nim



2004. Téng thu lao trung binh vao thoi diém dé 1a 36.500 bang cho 18 ngay phuc vu moi
nam. Riéng do6i véi mikrc lwong danh cho ban diéu hanh, con sé trung binh la 40.000 bang.11

B4t chdp mirc lwong dwoc cai thién dang ké, loi ich do cac gidm ddc c6 vAn mang lai van
twong doi thip so véi gidm ddc dieu hanh, nhwng nguy co rdi ro van kha cao do ca hai phia
déu chiu trach nhiém phép 1y nhw nhau. Nhiéu ngwoi lo ngai rang ty 18 rui ro-loi ich gior day
da vwot mirc cAn bang, va cac (rng vién tiém nang ciing sé gap tré ngai néu &ng clr vao vi tri
giam d6c c6 van. Cac bang chirng cho thdy suy doan nay c6 thé dic biét dung ddi véi vi tri
chu tich Gy ban kiém soat, va thim chi tai cadc cong ty hoat dong yéu kém hodc c6 vin dé
quan tri tiém 4n.

Lé phi danh cho gidm déc c¢6 van tai Anh Qudc thwong dwoc chi trd bang tién mat hodc c6
phiéu. B6 luat hon hop ciing dic biét lwu y rang: thu lao danh cho cac gidm déc c6 van tot
hon khéng nén bao gom lwa chon vé c6 phiéu, vi sé gy nguy hai dén tinh khiach quan cda
ho.

Hon mét ndm trudc, tirng c6 mot lan séng gia tang dang ké cac cong ty chdp nhan chi tra
thém mot mirc phi b6 sung ddi véi cic ca nhan dirng dau cac Gy ban kiém toan hoic Gy ban
phu trach thu lao/lwong thwong - theo lwu y tww Higgs. Mot khdo sat tw
PricewaterhouseCoopers ciling cho thiy: tai cac cong ty vira trai qua dot danh gia mirc
lwong danh cho chu tich, thu lao déi véi chi tich Gy ban kiém toan sé ting thém xap xi 30%
so véi thu lao twong tw ctia chi tich Gy ban phu trach lwong thwéng. Khao sat cling cho thay
chi c6 mot s6 it cong ty 4p dung mikc ting thu lao danh cho chi tich ty ban bé nhiém.12

TRONG TUONG LAI

B4t chip trién vong vé danh tiéng, hoat dong quan tri tai Vwong qudc Anh van chua thé
hién dwgc mot phwong phap danh gia nhat quan, va van dang lién tuc bién doi.

Nhitng thay d6i quan trong c6 kha nang sé xay ra trong linh vic kiém todn, bio cdo tai
chinh va ki€ém soat ndi bd. Nam 2004, hdi déng bao cdo tai chinh da bé nhiém mét é-kip -
do Douglas Flint dAn diu - nham tham van va néu lén cic nguyén tic diéu chinh dwoc ky
vong sé cong bd hiéu lyc tir thdng M6t nam 2006. Mot khao sat gan day do Korn/Ferry tién
hanh ciing khidng dinh méi doanh nghiép Anh Qudc da tiéu tén trung binh 820.000 bang
hong tuan tht theo cac khuyén nghi ctia Higgs, va trung binh 5,1 triéu do6-la cho dao luat
Sarbanes-Oxley.13 Tat nhién, trén thuc té, nhiéu cong ty Anh Quoc niém yét trén thi trueong
chirng khoan New York sé phai tuan thu ca hai.

Trong khi chinh phi dang tim cich ning cao trach nhiém cta gi¢i ki€ém toan doi véi co
déng, va cac kiém toan vién tai Anh Qudc dang tim cich cling cé long tin doi v&i cac tai
khoan ké khai cia doanh nghiép, dong thoi tranh thia 1y long chinh phu - déac biét khi ho
dang n6 lwc nham ddm bao sé& dwoc phé chuin vé cac trach nhiém twong xirng - nhiéu kha
nang cac quy dinh va thay ddi van sé& dwoc that chat, du trong tinh thé kha quan nhit. Dién
dan chit lwgng kiém todn - mot hiép hoi c6 anh hwdng bao gom cac ké toan vién, c6 dong
va gidm ddc - dang khuyén cdo rang cac diéu luat nén dwoc thay ddi nham cho phép nha
dau tw néu chit van véi cac kiém toan vién trwdc moi ky dai hoi thwong nién. Ho ciing dé



xudt rang: khi mot ki€m toan vién tir chirc, ho phai tuyén bd vé nguyén nhan dan dén
treong hop tir chire dé.

Mot dé xuit méi day ciing cho rang: thué suit ciing cAc m6i ban tAm khac trong cong dong -
nhw mot s6 cong ty dang né tranh viéc tra lwong thda dang - nén sém tré thanh trong tim
trong hoat ddng quén ly doanh nghiép. Cuc doanh thu ndi dia Anh Qudc da tuyén bg rang ho
sé lam viéc véi cac ké toan chuyén mon dé tién hanh 4p thué, va xem van dé tron thué nhw
trong tam cda hoat dong quan tri.

Tuy nhién, theo y kién chung cda cac t6 chirc dau tw, nhitng ton thit tir viéc tudn tha theo
co ché méi khéng thé sdnh véi vo so loi ich thu dwoc tir 6. Khong ngac nhién khi nhiéu
cong ty khong hé cAm thiy bi thuyét phuc vé quan diém nay, va lo rang co ché méi sé khién
ho danh mit sy tap trung cin thiét d6i véi nhirng van dé then chot nhw chién lwoc hay hiéu
sudt doanh nghiép. Tuy khong c6 mot bang chirng chic chin nao khang dinh hoat dong
quan ly tot sé ning cao hiéu suit doanh nghiép, nhwng da s6 déu nhét tri rang né sé& giam
thiéu nguy co xay ra cac vu bé bdi nghiém trong, hodc tranh cho tai san c6 déng bi tén that.

TOM TAT

Qua kinh nghiém lam viéc v&i cac chu tich va ban lanh dao, ching t6i da xac dinh dwoc cac
thach thirc cht yéu sau day déi véi trach nhiém cta chi tich doanh nghiép:

e Dam bdo co ciu ban diéu hanh dap wng dwoc nhitng doi hdi trong bo luat hon
hop.

e Xay dung mot ban diéu hanh khong chi két hop dwoc cac k§ nang can thiét, ma
con phai hop thanh mot doi ngii doan két va hiéu qud, sdn sang chip nhin
nhitng bat ddng mang tinh xay dung va ra cac quyét dinh dung dan.

e Tién hanh cac quy trinh danh gia hiéu suat hiéu qua va y nghia.

e Dam bao cic gidm doc c6 van ludén nhin dwoc théng tin chinh xac, phu hop va
kip thoi, dong thoi nhiét tinh déng gép khi da hoi da thong tin cin thiét.

e Dam bao céng hién thoi gian xirng dang cho nhirng van dé dwoc xac dinh la
“thiét yéu”, cu thé nhw nhiém vu phat trién chién lwoc.

Chung ta khong thé danh gia thap vai tro va tAm quan trong cta chi tich doanh nghiép. bé
12 trach nhiém vira khit khe, vira doi hoéi nhiéu thoi gian cdng hién, dong thdi phai d8i mat
vGi nhitng doi héi khong ngirng gia ting. Chang han, cic ban diéu hanh sé phai quan ly
nhirng rai ro ngay cang nghiém trong hon. Ho sé nhan ra chiing khéng chi doi hoi thoi gian
xirng dang va thong tin Kip thoi, ma con can dén mot mai treong cdi mé ludn khuyén khich
cac quan diém phong phu vé nhirng nguy co tiém an, va cho phép cac giam déc néu lén
nhitng van dé bat cAp hay dé méch long. Cac ban diéu hanh xuit sic nhat tai Anh Qudc ludn
danh thoi gian phat hién “nhitng d4u hiéu yéu kém” bang cach tw ho giai thoat khoi nhitng



van dé ludn quin ngay-qua-ngay, va tich cwc xem xét cac xu hwdédng bao quat hon trén
phwong dién x3 hoi, canh tranh va kinh té.

Cac ban lanh dao kiét xu4t nhit tai Anh Qudéc ludén sdn sang dit cAu hoi cho ca nhan ho va
doanh nghiép ctia ho, cling nhw cho phép ban thin suy nghi vé rii ro mét cach c6 hé thong
va céi mé. b6 la mot chang dwong dai tir phwong thire “danh gia theo tiéu chi”’cho dén mét
nén tang quan tri doanh nghiép vwot troi hon hét thay.
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Khoéng gi phai nghi ngo rang hau hét cac ban diéu hanh déu da nghe di nghe lai thong diép
sau: thoi thé da thay dai, va vai tro cia ho trén cwong vi nguoi lanh dao va gidm sat tai cac
doanh nghiép hung manh ciling vay.

Pong co cla ho cé thé rat nhiéu. Mot s6 chi chi yéu doi phé véi nhirng thay doi khong thé
phd nhin va nhitng yéu cau dwoc quy dinh trén thi treong chirng khoan. Mot s6 lai cam
thay vo cung ap lwc trwdc cic chi dau tw 16n nhat, cic dai dién c6 dong hay co quan hanh
phap tr chinh pht. Mot s6 lai bi cuén theo moi de doa mo hé vé trach nhiém ban than truwéc
hién trang quan ly yéu kém. Va cling c6 mot s6 that sy y thirc dwoc ching ta dang dirng
truedc ngudng clra cia mot ky nguyén maéi vé quan tri doanh nghiép, mot co hoi lich st dé
cac ban lanh dao va CEO dinh nghia lai m6i quan hé cong viéc gitta ho, v&i nhirng lgi ich
quan trong danh cho doanh nghiép va c6 dong.

Du v&i dong luc thic diy nao, thi cling c6 khong it CEO va gidm d6c da nhéin thiy nhu ciu
thay d6i va tw hoi, “Gio thi sao?” Cho dén tAn ngay nay, gitra loi n6i va hanh dong van con
ton tai mot khodng cach. Qua thwc, nhirng bwéc phat trién gan diy tai Hoa Ky da dap tan
mot s6 han ché kho lworng nhat - d6 1a nhirng xung dot hién nhién vé loi ich, cac Gy ban
kiém todn cip cao v&i nhirng thanh vién khong thé doc théng mot ban can dai tai chinh, hay
cac bao cdo tai chinh doi khi vAn nhim 1an giira thuwc té va hw cu.

Song, nhin chung, nhitng thay d6i vé mat co ciu gan diy trong hoat déng quan tri doanh
nghiép thwong chi tip trung han ché nhirng bat cip, thay vi hwéng dén sy wu viét. Ching ta
gianh dwoc tinh cdm tir nhitng nguwoi di truede, nhwng dong thoi cling déc hét tam sirc cho
nhitng ngwoi dén sau, va nhan dwoc sy dong vién khong nglrng tir dy dinh nghiém tdc cta
cac gidm d6c dong sw - nhirng ngwoi da tw dat ra cho ho mot muc tiéu day tham vong, ch
khong chi hoan tat viéc gidy to theo ding yéu cAu va tim moi cach tranh xa song sit.

Xuyén sudt cudn sach nay, chiing toi da c6 ging mé ra mot ban thiét ké gidp doanh nghiép
dat dén sy xuit ching trong hoat dong quan ly - dwoc két hop tir nhitng y twdng tuyét voi
nhit trong ly thuyét va thwc tién, dong thoi dic két lai nhitng kinh nghiém tir qua trinh hop
tac cia chung t6i véi hang ta ban lanh dao, cling nhw gia tri tir cac cong trinh nghién ctru. Ly
thuyét sé vo cung don gidn: cac ban diéu hanh phai tim cach phan dau tré thanh mot doi
ngil xuit sic, 4p dung nhirng quy trinh phut hgp trong cac nhiém vu phu hop, véi mot ban
lanh dao phu hgp trong méi trweong van hoa phu hop, dé c6 thé tao nén gia tri bén virng
thong qua viéc nd lwc dat dén sy cin bang gitra nhiém vu gidm sat va phdi hop véi ban quan
ly cap cao.



Tuy nhién, thuc t€ lai phirc tap hon nhiéu. N6 doi hoi mdt nén tang hanh vi sdu réong chi
khong chi don thudn tuin thi cic yéu cdu may mac, cing mot phwong phap than trong va
c6 trat ty thay vi mo ho tim kiém “sw th&u hiéu 1an nhau” trong phong hop cdp cao. D€ xay
dwng nén mot ban diéu hanh that sy xuat chidng, can phai c6 thoi gian, ky luat, sw cng hién
cung kha ndng nhin nhan siu sic cac dong lwc xa hoi vén di rat dic thu - yéu té gitp cac
md&i quan hé cong viéc trong to chirc dat dén dinh cao.

Ban thiét ké nay cta ching tdi nham x4y dung mot ban diéu hanh hiéu qua hon da dé cap
dén kha nhiéu cha dé, bao gom cach thirc hoat dong ctia ban diéu hanh va cac nhiém vu can
tién hanh. Tai moi giai doan, va thdng qua nhiéu cach khic nhau, ching t6i sé nhic lai
nhitng 1&i khuyén vé cac hoat dong cu thé, cing mot 1oi nhdn nha bat di bt dich: mdi ban
diéu hanh déu c6 ban sic riéng, va mdi quy trinh déu phai dwoc diéu chinh thich hgp véi
lich st hinh thanh, béi canh kinh doanh va vian héa dic thu cua té chirc. Hoat dong tuy cé
thé thay ddi, nhwng nguyén tic thi khoéng. Vi vay, ching tdi rit mong mudn danh 1o két nay
dé tom tat va ghi khic lai 7 nguyén ly c6t 16i trong phwong thitc xay dwng ban diéu hanh
hiéu qua, bao gom:

1. Trong tirng thoi di€ém, moi ban diéu hanh phai dirng buéc va danh gia lai hiéu
sudt cta ho. Ban lanh dao c6 thé dé dang théa man cac yéu cau ky thuit trong
qué trinh ty danh gia véi chi mot ban khao sat so sai gobm gidy-va-but; nhwng ho
chic chan s& phai no lwc hon véi cac phwong phap c6 hé théng. Cach vai ndm
mot 1an - hodc khi ban diéu hanh chao don CEO méi hay chu tich méi - chiing
toi dé nghi ban lanh dao nén doc hét tim sirc va 4p dung nhiéu phwong thirc thu
thap thdong tin khic nhau dé danh gia doi ngii cia ho dang hoat dong nhw thé
nao, dang phdi hgp véi ban quan ly cap cao hiéu qua ra sao, cling nhw mirc do
thuén loi trong qua trinh lanh dao, cic quy trinh hoat dong va nén tang van hoa,
nham dem lai nhitng cdng hién that sw gia tri. Lgi ich dich thuc tir viéc thiét ké
va thuc thi mot quy trinh danh gia khong chi gitp néu dung cac vin dé, ma con
khuyén khich cic thanh vién ban diéu hanh trao ddi v&i nhau mot cach lanh
manh, thing than va dit nén tang cho thanh tich hoat déng hiéu qua hon.

2. Madi ban diéu hanh va CEO nén xac dinh rd céc vai trd twong xing cua ho, cling
cac trach nhiém chung va co hoi hop tac. Khong c6 duwdong tit ndo trong viéc xac
dinh cu thé tirng pham vi nhiém vu lién quan dén hoat dong quan tri, cling nhw
nhan thic ré cdc nhiém vu thudc vé ban diéu hanh, thudc vé cip quan ly, hay
can dén su phdi hop tir ca hai phia nham dem lai lgi ich tiém ning 16n nhit cho
td chirc. Thanh qua thit sw sé phu thudc vao sw phéi hop, cong tac cung nhirng
bat dbng mang tinh xdy dung khi cac quan ly cip cao cung nhau ra quyét dinh,
thay vi tw quyét.

3. Moi ban diéu hanh nén tim hiéu vé s khac biét gitra vi thé hién tai cta ho va co
cdu ly twdng - tan dung tirng vi tri b6 nhiém hong thu ngin khoadng cach dé. Quy
trinh lwa chon thanh vién mé&i vao ban lanh dao - tirng mot thoi la ddc quyén
cia CEO - da nhanh choéng tré thanh phwong dién noi ban diéu hanh cé thé
chitrng t6 tAm &dnh hwéng quan trong. Ching toi thanh tAm hy vong rang cac ban



diéu hanh noi trén sé st dung thir quyén han nay khén ngoan hon cac CEO tirng
14p day ban lanh dao bang nhitng tay ban ndi khd, nhirng siéu sao khong cé thuc
lwc, hay nhitng ngwdi quen dwoc suing bai. Ngay nay, cac ban diéu hanh phai tin
dung tirng vi tri b6 nhiém nham hoan thién hd so k§ ning chuyén mon, kinh
nghiém chuyén nganh cung cic phdm chit cd nhan cin thiét d6i véi mot cong
viéc thit sy, trén tinh thin cin doi gitra tinh doc 1ap va hop tac.

Moi ban diéu hanh nén diy manh xtt ly vin dé vé cac tiéu chuin hiéu suit dai
v&i gidm doc doc 1ap. Khéng ban 1anh dao nao c6 thé tién hanh tot cong viéc véi
nhitng thanh vién khong phu hop. Va bat chip nhitng tién bd ho mang lai, cac
ban diéu hanh ngay nay van s&n sang téng khir mot CEO “vira du t6t” thay vi mot
giam d6c thwong yéu kém. Thai dd mién cwdng khi cin thidng thian d6i mat voi
cac van dé hiéu suit cia ban gidm doc chinh la thi tan dw tai hai nhat tir van hoa
“be phai” trong phong hop cip cao. Chi 1/4 cac ban diéu hanh tai My va Anh
Quéc s& hitu mot quy trinh danh gia dong sw chinh thirc, dwdi hinh thirc cho
diém cac khia canh hiéu suit c6 &nh hwdng dén quyét dinh tai b6 nhiém hoac sa
thai mot gidm d6c nao d6. Nhwng 1/4 van 1a qua it; t6t hon hét, moéi ban diéu
hanh déu nén c6 mét quy trinh nhw thé.

Moi ban diéu hanh phai bé nhiém chinh thitc m6t nguwdri dirng dau ban giam déc
doc 1ap. Tuy vdn dé nay di lang xudng rat lau tai Vwong qudc Anh va Canada,
nhuwng cac cudc tranh cii kich liét vé viéc “c6 nén phan tach vai tro gitta CEO va
chu tich”cho dén nay van chwa nga ngii tai Hoa Ky. Chung t6i sé khong thién vi
bén nao trong van dé trén; nhitng man tranh luin tich cwc gitta hai quan diém
van dang dién ra, va ching tdi da chirng kién cac trweong hop moi mé hinh déu
dem lai thanh céng, hodc déu tiém 4n thiéu s6t. VAn dé quan trong hon - va
dwgc lvu y sém hon - chinh la cac giam déc doc 1ap - thanh phan chiém da s6
tai moi ban diéu hanh Hoa Ky - phai c6 m6t lanh dao dwoc b6 nhiém chinh thic,
va doéng vai tro doi trong véi CEO. Néu cac vi tri hang dau dwoc chia tach, thi
chic chan chu tich danh du sé 1a ngudi dirng dAu ban giam ddc doc 1ap. Nhung
néu CEO dong thoi 1a chu tich, thi mot trong s6 cac giam doc ngoai phai dwoc dé
ctr lam trwdng ban gidm ddc, hodc gidm doc chd toa dé ddm nhéan vai tro lanh
dao thuong truc.

Mobi ban diéu hanh nén thiét ké cac quy trinh hoat ddng nham cai thién kha ning
khoi dy cdc mdi quan tdm, tim hiéu cac vin dé quan trong va dwa ra nhirng
quyét dinh sang sudt. Cac ban diéu hanh sé nhan ra ho dang 1am vao tinh thé vo
cung bat lgi khi cAn danh gia hiéu suit hoac cac dé xuit cta cap quan ly. So véi
cac gidm ddc toan thoi gian, thoi gian cda ban lanh dao danh cho cac hoat dong
lién quan dén cong ty thwong twong doi gip rat, va kha nang ho ti€p cin dwoc
cac théng tin day duq, kip thoi va khong thanh kién sé bi han ché rat 1on. Do d6,
cac lanh dao ban diéu hanh phai thiét ké nén mét ké hoach cho phép ban lanh
dao cung nhau tin dung hiéu qua nhat quy thoi gian bi gidi han, dong thoi quan
ly t6t ngudn thoéng tin nham dadm bao cac gidm d6c sé dwgc chuin bi day da
trwdrc khi dat ra nhitng cau hoi chinh xac, cling nhw hoan thanh trach nhiém



danh gia hoat dong kinh doanh mot cach sang suét. Bén canh dd, cac lanh dao
cling can tan dung toi da lgi ich tlr cac phién hop cap cao gitta cac giam doc doc
14p - theo quan diém cua ching t6i, day c6 1é 1a thay do6i quan trong nhit vé mit
cdu trdc trong cac quy trinh quan ly.

7. Tai moi ban diéu hanh, trach nhiém quan trong nhat cla ngwoi lanh dao chinh 1a
duy tri mét van héa céi mé, doc 1ap, khuyén khich sy tham gia cta ban lanh dao
cling nhw nhitng bat d6ng mang tinh xay dwng. C6 1é tré ngai 1on nhit déi voi
mot quy trinh quan tri hiéu qua chinh la van héa ban diéu hanh trong qua kht,
vOn ndi tiéng béi sw thu dong, thai do phuc tung trwdc ban quan 1y cip cao va
khuynh huéng xem trong 1€ nghi thay vi cdng viéc that sw. Chinh sirc ép triét ha
tir thé ché xa hoi di nghiém nhién 1am cAm ling moi tiéng noéi bat déng chuc
phat ra. T4t nhién, ban diéu hanh phai xay dwng nén mot két cau phu hop, xac
dinh cac nhiém vu phu hop va ap dung cac quy trinh cong viéc phu hgp; nhung
suy cho cung, tat ca sé la v nghia néu cac gidm doc khong dam trai that long
minh, dit ra nhitng ciu hoi thit thach, hay ting hd nhitng quan diém dé gy méch
long. Tat ca déu tuy thudc vao ngwoi lanh dao ban diéu hanh - théng qua cac
quyét dinh, hanh dong, va quan trong nhat 1a hanh vi ctia chinh ho - nham d& bé
va thay thé th van héa “ciu lac b6 quy 6ng“ tirng khién cho v6 s6 ban lanh dao
chiu canh day ai trong su6t thoi gian dai.

Trong ban thiét k& quy trinh quan tri hiéu qua cta ching tdi, 7 nguyén ly trén sé boi dip
nén thr nén mong ma tir d6 mot ban diéu hanh sé dwoc xiy dwng. Ching khéng nhirng
déng vai tro quan trong, ma con rit pho bién; bit chap nhirng khac biét to 1&n giira cac ban
diéu hanh thuéc mot cong ty hay gitta cac quéc gia, that kho c6 thé hinh dung vé mot
trweong hop ma ca 7 nguyén ly déu phai chiu thiuc thu. Khi ban da c6 ching trong tay, hay
ghi nhé: cong cudc cai thién hoat dong quan tri chi méi bat dau. Song, ching van dai dién
cho mot xuit phat diém quan trong trong tién trinh xy dwng ban diéu hanh hiéu qua.
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Poi nét vé cac tac gia

DAVID A. NADLER la chu tich tai Mercer Delta Consulting, noi 6ng trai qua nhiém ky CEO ttr
nim 1980 dén 2005. Ong la c6 van doanh nghiép & cdp dd CEO, chuyén vé nhitng vin dé
nhw thay d6i quy mo 16n trong t& chirc, 1anh dao diéu hanh, hinh mAu t6 chirc, phat trién
ddi ngti quan 1y cdp cao va hidu qua hoat déng trong ban diéu hanh. Ong con néi tiéng véi
nhitng nghién ctru va bai viét vé thay daéi trong té chirc, phan héi, hiéu suat doi ngi, quan ly,
quan tri doanh nghiép, cai tién chit lwgng va hinh miu t6 chitc. Ngoai ra, 6ng ciing 1a tac gia
va bién tip vién ctia 14 cudn sach, bao gom Organization Architecture (tam dich Kién tric
td chirc), Prophets in the Dark: How Xerox Reinvented Itself and Drove Back the Japanese
(tam dich Nha tién tri trong bong t6i: Xerox da hoi sinh va day lui ngwdi Nhat nhw thé nao),
Champion of Change: How CEOs and Their Companies Are Mastering the Skills of Radical
Change (tam dich Canh tranh bang thiét ké: strc manh ttr kién truc t6 chirc, cac é-kip diéu
hanh va quan quan thay ddi: cic CEO va doanh nghiép ctia ho da thuan thuc kha ning thay
d6i nhanh chong nhu thé nao). “Xay dwng b may diéu hanh virng manh” ciing la mét trong
vd sb bai viét clia 6ng tirng xudt hién trén Harvard Business Review nim 2004. Ong tirng
phuc vu trong ban gido vu Khoa Ctr nhan Quan tri thudc Pai hoc Columbia. Ong sé& hitu bing
Quan tri Kinh doanh vé cac van dé qudc té cip tai Dai hoc George Washington, bang Thac si
Quan tri Kinh doanh tai DPai hoc Harvard, cing bang Thac si va Tién si TAm ly hoc tai Dai
hoc Michigan. Ong ciing 1a thanh vién trong Hoc vién Quan ly, dwoc bau chon lam hoi vién
trong Hiép hoi Tam ly Hoa Ky, va la thanh vién hoi dong quan tri Mercer Inc.

BEVERLY A. BEHAN, dong suw thudc don vi quan tri doanh nghiép tai Mercer Delta
Consulting, da trai qua 10 ndm lam viéc cung hon 15 ban lanh dao tai Hoa Ky va Canada. Ba
da truc ti€p lam viéc véi cac chu tich hoi dong, chi tich Gy ban quan ly va CEO tai cac cong
ty thwong mai c6 phan nham cai thién hiéu qua hoat dong trong ban diéu hanh cua ho. Ba
cling tirng hop tac véi cac ban diéu hanh hoat dong trong nhiéu linh vuwc khac, nhw cac bénh
vién, doanh nghiép qudc doanh tw quan, cic quy tro cip va td chirc phi loi nhuin. Ba da
tirng phat biéu vé chd dé quan tri doanh nghiép tai Hiép hoi cdc Ban diéu hanh Tap doan
Qudc gia (NACD), Thi trudng Chirng khoan Toronto, Hiép hoi Quan ly Hoa Ky, Dién dan
Quan tri Doanh nghiép Ca-ri-bé va dong thoi la thanh vién sang 14p Ban chip hanh Ho6i nghi
vé chwong trinh dao tao giam doc tai Canada. Trwéc khi gia nhip Mercer Delta tai New
York, ba da phuc vu tai Mercer Human Resources, Canada v&i chuyén mon vé lwong thudng
giam ddc va quan tri doanh nghiép. Ba cling s& hitu mot bang luat tai Pai hoc Western
Ontario va hai bang kinh doanh, trong d6 c6 mot bang thac si quan tri.

MARK B. NADLER 14 déng suw kiém tdng bién tip tai Mercer Delta Consulting, chuyén phu
trach giam sat hoat dong bién tap va xudt ban tai céng ty. Ong 1a ngwoi dirng dau bd phan
giao ti€p chién lwoc cia cong ty tir nam 2000 dén 2004, va tiép tuc cong viéc tw van cho cac
CEO va giam d6c cap cao vé chién lwgc giao tiép, cac quy trinh va nhiém vu trong b6i canh
thay ddi cua to chirc. Truwdc khi gia nhidp Mercer Delta vao nam 1995, é6ng da c6 22 nam
hoat dong trong nganh bao chi trén cwong vi phdng vién, bién tip vién va gidam doc phong
tin tirc cip cao tai cac to bdo hang dau, bao gom Wall Street Journal va Chicago Sun-Times,
noi 6ng 1a phé chu tich va téng bién tap. Ong ciing 1a dong tac gia va déng vai tro ho tro



trong vo s6 4n phdm vé van dé thay doi va quan ly to chirc, trong d6 bao gbm hai cuén sach:
Competing by Design: The Power of Organizational Architecture (tam dich Canh tranh bang
thiét ké: Strc manh tir kién tric t6 chic (tac gia: David Nadler va Michael Tushman) va
Champion of Change: How CEOs and Their Companies Are Mastering the Skills of Radical
Change (tam dich Canh tranh bang thiét ké: strc manh ttr kién truc t6 chirc, cac é-kip diéu
hanh va quan quan thay ddi: cic CEO va doanh nghiép ctia ho da thuan thuc kha ning thay
ddi nhanh chéng nhw thé nao) (tac gia: David Nadler). Ong s& hitu bang Quan tri Kinh
doanh cap tai Pai hoc George Washington, Anh Qudc.

JASON DUCHARME la déng su tai Mercer Delta Consulting. Ong c6 nén tang hiéu biét kha
rong vé ké hoach kinh doanh, kién truc t6 chirc va chuyén do6i khu vuc kinh té céng, cing 20
kinh nghiém tw van trong cac linh vec nhw quan ly khu vwc kinh té cong, do lwong hiéu
sudt, tw hitu héa, ké hoach chién lwoc va hiéu qua hoat déng clia cac co quan. Ong tirng
dworc cac cong ty cong gitt chidn dé danh gid vé cac van dé tai chinh, chinh sach va dé xuit
cac chién lwoc chuyén d6i méi mé. Ong ciing tirng tot nghiép cr nhan nganh kinh té va dia
ly hoc, va thac si quy hoach dé thi - tit ca déu cap tai Pai hoc Toronto, noi 6ng lam giang
vién khach moi.

MARGARET EXLEY la chu tich danh dw ctia Mercer Delta tai khu vuc Anh Qudc. Ba rat noi
tiéng trong nhitng hoat dong tai Anh Quéc va chau Au, cling nhu tirng phat biéu va viét bai
vé cac van dé quan ly sw thay d6i hay nang lwc 1anh dao, bao gdbm mat bai viét trén chuyén
muc dinh ky ctia to Management Today. Trwéc khi gia nhdp Mercer Delta, ba tirng la dong
sang lap tai Kinsley Ford, mét cong ty tw van chuyén vé quan ly sw thay doi, va tirng dirng
dau bo phan tw van quan ly ctia Towers Perrin tai khu virc chau Au. Ba da tw van cho nhiéu
doanh nghiép toan ciu vé thay doi trong t6 chikc, phat trién kha ning lanh dao, sap nhip va
mua lai, hay cic vdn dé doanh thu. Ba s& hitu bang thu khoa kinh té va thac si tai Truong
Kinh doanh Warwick, cung mot khoa nghién ctru sinh sau do6 tai Truwong Kinh doanh
Manchester. Nam 2001, ba da dwgc vinh danh truéc cong ching véi mot gidi thudng do
CBE trao tang.

RICHARD HARDIN Ia dong sw tai Mercer Delta Consulting va cling la thanh vién trong bd
phan quan tri doanh nghiép ctia céng ty. Ong chuyén tw van cho cac CEO va ban ldnh dao tai
v0 sO tAp doan va td chirc vé hinh miu td chitc, 1anh dao diéu hanh, hiéu qué hoat dong clia
ban ldnh dao, sdp nhip va mua lai, chién lwoc cung cac linh vuc thay doi trén quy mo 16n.
Trwéce khi gia nhap Mercer Delta, 6ng tirng 1a tw van vién thudc bd phan chuyén d6i kinh
doanh toan c3u tai IBM Consulting Group. Ong ciing tirng 1a quan Iy trudng vin phong New
York cuia Nolan, Norton & Co., dong sang lap van phong Utrecht, Ha Lan cda céng ty nay, va
1a gidm d6c Vién Nghién cttu chau Au ctia ho tai Brussels. Ngoai ra, dng tirng 1a can bd trong
Trung tAm Y t& thudc Pai hoc Boston, tirng nhan bang Cr nhan vé mang gido duc tai Pai hoc
California, Santa Cruz, va bao vé thanh cong bang Thac si, Tién si vé hanh vi td chirc tai Dai
hoc Cornell.

RICHARD D. HOSSACK 14 chti tich Mercer Delta tai Canada. Ong chuyén lam viéc véi cac ban
lanh dao, CEO va doi ngii quan ly cip cao khi cin déi phé vé cic van dé chuyén doi trén
phwong dién ca nhan va quy mé doanh nghiép. Ong chuyén vé hiéu qua hoat dong trong



ban diéu hanh, sap nhip va mua lai, lanh dao chuyén dai, phat trién kha nang lanh dao va
huln luyén diéu hanh, tai co ciu, cling nhw thiét ké, phat trién va khéi phuc t6 chirc. Trudc
khi gia nhidp Mercer Delta, 6ng tirng dirng dau nhiéu bd phan tai IBM Business Consulting
Services va 1 dong su cip cao tai PriceWaterhouseCoopers Consulting Group. Ong tirng
lam viéc trong mang kinh té tw nhan cing mét sé to chirc kinh té céng. Ngoai ra, 6ng con s&
hitu bang Tién si phat trién t6 chirc tai Hoc vién Fielding Graduate, bang Thac si Quan tri
Kinh doanh chuyén nganh tai chinh tai Dai hoc Toronto, bang ct nhan kinh té thwong mai
va marketing, cing mot bang c¥ nhin to4dn hoc va vat ly - ca hai déu cip tai Pai hoc
Manitoba.

BELINDA HUDSON la ngwoi dirng dau Mercer Delta London va la déng sw ciia Mercer
Human Resources tai chau Au. C6 c6 kinh nghiém 1am viéc & cip lanh dao véi mot s6 doanh
nghiép thuéc nhém FTSE 100 cing cac céng ty tw nhan toan cau vé cic van dé lanh dao,
chién lwgc doanh nghiép va cac phwong trinh phat trién nhan lwc nham hé trg thay doi
trong to chirc. Co cling c6 thim nién trong viéc dam phan véi cac té chirc dau tw. C6 tirng
dat chirng chi gidm dinh vién ké to4n va bang ct nhan luat danh du tai Dai hoc Bristol.

Cong viéc tw vin ciia WILLIAM A. PASMORE chu yéu la cung cip loi khuyén dén cac CEO va
giam d6c cAp cao vé cac chién lwgc thyc thi, nham cai thién hiéu suit cla td chirc va ning
cao loi ich clia ¢ dong. Chuyén mén clia 6ng bao gdm phat trién chién lwgc, hinh mau t6
chirc va hiéu qua hoat dong cua giam ddc cap cao. Trwdc khi gia nhdp Mercer Delta nam
1997, 6ng tirng la gido sw Khoa Quan tri Weatherhead thudc Pai hoc Case Western Reserve,
noi Ong truc tiép giang day cac khoa thac si quan tri kinh doanh, thac si diéu hanh cao cap,
tién si va tién si diu hanh cao cdp trong hon 20 nam. Ong ciing tirng 1a giang vién thinh
gidng tai Stanford va thanh vién ban gido vu trong cac chwong trinh gido duc diéu hanh
dworc to chirc tai diy. Song song v&i viéc gidng day, ong con diéu hanh mét cong ty tw van
riéng - Pasmore & Assosiates — chuyén t6 chirc cac budi hdi thdo dai ching va hé tro cac
doanh nghiép khi xut hién nhirng thay déi trén quy mo 1én. Véi tw cdch mdt nha 1anh dao
sang sult trong linh vwc phat trién t6 chirc, dng da xuit ban 19 cudn sich va ra mat vo s6
bai viét, bao gom Designing Effective Organizations, Strategic Change (tam dich Thiét ké
doanh nghiép hiéu qua, Thay déi chién lwgc) va Relationships That Enable Enterprise
Change (tam dich Cac moi quan hé kich thich sw thay doi trong doanh nghiép). Khong
nhitng thé, 6ng con s& hitu bang Thac s quan tri ky thuat cong nghiép hang khong va bang
Tién si khoa hoc quan tri - tit ca déu cap tai Dai hoc Purdue.

J. CARLOS RIVERO Ia chu tich don vi hoat ddng cua Mercer Delta tai Hoa Ky, va cling tirng la
nguwoi dirng dau bo phan nghién ctru t6 chirc toan cau. Ong chuyén vé cac linh vic phan tich
td chirc va su thay doi, phat trién chién lwgc két hop, quan tri doanh nghiép, vin hoéa to
chirc va nghién ctru hanh vi - véi trong tim do lwong két qua phan héi. Trwéc khi gia nhap
Mercer Delta, 6ng da tirng phuc vu trong giao ban truwong DPai hoc George Washington, va
ddéng thoi phu trach hai mon tdm 1y nghé nghiép-td chirc va tdm ly xa hoi rng dung. Ngoai
ra, dng ciing tirng tham gia giang day tai Pai hoc Columbia va New York. Ong tirng lam viéc
tai Goldman Sachs va AT&T vé&i chuyén mén phat trién quan ly. Ong ciing da xuit ban méot
s6 bai viét va chwong sach vé cac linh vwc danh gid CEO, hiéu qua hoat dong ctia doi ngi
quan 1y, quan tri chién lwoc, phat trién quan ly va kinh doanh thwong mai dién ti. Ong s&



hitu bang ct nhan tai Pai hoc Columbia, cling bang thac s va tién si tai Dai hoc New York
(chuyén nganh tdm ly nghé nghiép-t6 chirc). Ngoai ra, 6ng con la thanh vién Hoc vién Quan
ly va Hiép hoi Tam ly Hoa Ky.

JUDITH A. ROLAND la mét trong cac lanh dao tai Mercer Delta Consulting, noi c¢6 dwoc bo
nhiém lam thanh vién bd phin giao ti€p chién lwoc ctia cong ty - chuyén giip d& khach
hang nhin thic dwoc nhu ciu thay ddi, phat trién chién lwoc giao ti€p va thwc thi cac
chwong trinh, quy trinh giao ti€p. Trwéc khi gia nhidp Mercer Delta, c6 da diéu hanh mot
cong ty quan hé cong ching riéng trong suét 10 nam. C6 chi yéu hop tac trong cac dy an tai
chinh khon ngoan danh cho cip lanh dao hang dau, bao gom hai cu6n sach viét riéng cho
chu tich va pho chi tich cong ty tuyén dung gidm d6c Spencer Stuart - CEO Succession (tam
dich K& nhiém CEQ) va The Human Side of M&A (tam dich Tinh nhin ban ciia M&A). Trwéc
dé, co tirng 1a bién tip vién truyén théng tai cong ty tuyén dung gidm ddc Egon Zehnder,
doéng thoi con gilt chirc giam doc tai mot cong ty quan hé cong chiing khac dwa trén nén
tang nghién ctru. C6 s& hiru bang Thac si khoa hoc hanh vi tai Dai hoc Drew va bang Thac si
nghién ctru do thi tai Pai hoc Chicago.

ROSELINDE TORRES la gidm déc tip doan tai Mercer Delta Consulting, noi c6 chuyén trach
viéc giam sat 5 mang hoat dong ctia cong ty trén toan thé gi¢i cung bé phan marketing toan
ciu. Trwdc do6, co tirng la nguwoi dirng dau moi hoat dong ciia Mercer Delta tai My. Co
chuyén tw van cho cac CEO, gidm déc ban diéu hanh va cac gidm d6c cip cao vé viéc lam chu
nhitng thay d6i nham hoan thanh két qua kinh doanh. C6 ciing di danh nhiéu ndm c8 vain
cho mdt s6 téng giam déc c6 dnh hwdng nhit vé cac van dé nhw ké nhiém va danh gia CEO,
sap nhip va mua lai, hoat dong tai t6 chic, thay d6i van hoa, cac chién lwgc méi mé, cai
thién ndng lwc l1anh dao diéu hanh va phat trién doi ngii quan ly. Trwdc khi gia nhap Mercer
Delta, c6 tirng 13 thanh vién ban lanh dao cip cao tai bd phanPhau thuit ndi soi Ethicon
thudc cong ty Johnson & Johnson. C6 cling tirng lam viéc trong Cong ty Bado hiém Nhan tho
Connecticut, noi co gitt chirc gidam d6c dao tao va ciing 1a mét nhan vién bao hiém. Co
thwdng xuyén phat biéu tai cac dién dan doanh nghiép qudc gia vé chuyén ddi t6 chirc va
nang luc lanh dao, dong thoi sé hitu nhirng bai viét dic biét trén cac hing thong tan kinh
doanh 16n, nhw New York Times, Economist, Corporate Board va Chief Executice. C6 con s&
hitu mot van bang kép (danh du) theo chuyén nganh tiéng Anh va tiéng TAy Ban Nha tai
Cao dang Middlebury, ciing mot bang thac si phat trién nhan luc tai Pai hoc Hoa Ky va Hoc
vién NTL vé Khoa hoc Hanh vi U'ng dung.
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