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第五章 铸就卓越董事会

随着中国改革进入深水区，中国企业亟须获得高质量发展，而高质量

的公司治理和高效的董事会运作又是高质量发展的重要保障。如何提高公

司治理水平？如何构建卓越的董事会？如何保证董事会的高效运作？在新

形势下，董事会、董事必须具备什么素质和能力？这些问题已经成为中国

企业越来越关注的重要命题。

• 他山之石，可以攻玉。作为法人治理的核心，高效运作的董事会能

够为企业提供外部战略视角、监督企业的战略实施、监督领导团队的表现

与发展、维系公司治理机制并维护企业的价值与声誉。本书基于罗盛咨询

在与中国及其他国家的全球领先企业的高级领导层以及董事会合作过程中

积累的洞察和经验，加之对董事会高效运作的长期深入调查研究，从董事

会的“硬件”要素（如董事会架构设置、角色定义和职权划分、成员和能

力构成等）、“软件”要素（如董事会主席领导力、董事会文化等）、运营

程序及长期战略等事项入手，全方位深入剖析高效董事会的构成要素和运

作方式，为在中国市场运营的上市企业、国有企业、合资企业、私营企

业、家族企业等各行业经营实体完善公司治理、提升企业竞争力提供国际

经验。

• 董事会的高效运作，既要有高质量的“硬件”支撑，更需要有一流

的“软件”使其高效运转。

• 在“硬件”方面，合理的架构设置是董事会正确发挥治理作用的先

决条件。在现代公司治理框架下，不同市场 / 国家所适用的董事会治理结

构不尽相同：既有英美法系的单元制治理结构体系（董事会既是决策机

构，也是监督机构），也有大陆法系的二元制治理结构体系（在股东大会

下设立董事会和监事会，分别行使决策权和监督权）。尽管董事会治理结

构体系有所不同，但是几乎每个国家都对董事会的独立性做出了明确的

要求。
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第四章 卓越董事会的演化

第一节　前瞻规划董事接班人

一、为什么董事会需要前瞻性地进行继任规划

积极采取行动、前瞻性地进行继任规划能够帮助董事会：

1. 实现长期的稳定和成功

严谨有效的继任规划工作能够帮助董事会避免以事务性思维被动地寻

聘新董事，更加前瞻性地了解聘任需求。此外，董事会还能借此更好地了

解委员会主席及董事会主席等领导职位的轮岗需求，也是增强董事会领导

者多样性的一项有效手段。

大型企业替换 / 增添新董事的频率更高于较小型企业。在罗素 3000 指

数成分股企业中，曾在 2018 年公布董事成员变动信息的企业比例如下：

图 4-1　公布过董事成员变动信息的罗素 3000 指数成分股企业比例

数据来源：罗盛咨询与世界大型企业联合会（The Conference Board）的联合调研（2019）。
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• 在这方面，我国和国际惯例的差别比较大：在标普 500 指数成分股

企业中，独立董事占 85%；而在沪深 300 指数成分股企业中，独立董事只

占 38%。为了帮助董事会更好地履行繁重、复杂的决策和监督职能，设立

专业委员会已成为改善公司治理结构的重要方式。欧美地区多数公司都设

立了审计委员会、薪酬委员会和提名 / 治理委员会，此外，根据所在行业

特点，企业还可能设立健康、安全和环境委员会，企业社会责任委员会，

以及风险和监管委员会。

• 董事会治理的最新趋势是：成员多样性，数字化转型进程的知识和

能力，以及可持续发展议题。

• 在“软件”方面，主要包括以董事会主席为核心的领导力和良好的

董事会文化。董事会主席是设定董事会运作基调、方向和文化的核心要

素，是区分董事会运作效益高低的唯一显著因素。一名具备卓越领导力的

董事会主席应当能够拥护董事独立性、积极寻求不同观点、鼓励高质量

辩论。

• 此外，董事会的有效运作不仅在于董事会主席个人，更在于作为一

个团队整体的董事会成员。良好的董事会文化是确保董事保持独立、大胆

提供个人观点、保持可靠业务判断能力、与管理层建立建设性关系的重要

条件。

• 在为高效董事会配备高质量“硬件”和“软件”的基础上，强大的

董事上任培训能够快速融合新董事成员，不仅能够帮助企业获得高质量的

董事观点，还能帮助董事会增强集体意识，建立更为紧密的联系，最终为

股东创造更高价值。此外，还应有意识地培养董事做出提升董事会效率的

关键行为。

• 一名优秀的董事应当：能够提出正确的问题；有勇气坚持主张，做

正确的事情；能够恰当地、建设性地质询管理层；具备可靠的业务判断能

力；做出准确的商业判断；能够形成独立观点。在当今瞬息万变、不确定

性增加的时代，应对危机已经成为董事会领导力所必备的素质和能力，卓

越的董事会能让企业在度过危机后，变得比从前更加强大。

• 卓越董事会的特质之一便是以长远的战略眼光制定各项决策。其中，

前瞻性地规划董事接班人，帮助董事会更好地了解自身能力需求，确保董

事能力及专长的多元化，以长远的眼光思考人才需求，从而使董事会内董
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事成员更替的风险最小化。在互联网浪潮、新兴技术等趋势的影响下，中

国及全球市场正经历前所未有的快速变化。相应地，企业也正积极采取行

动，升级董事会的技能能力。在数字化席卷各行各业的今天，数字化董事

会将积极推动董事会转型，使企业能够更加主动地适应不断发生的变化和

挑战。

• 根据我们的经验，卓越董事会应具备五大能力：一是战略性。合格

的董事会需要有长期一致的战略规划以及前瞻性的眼光，帮助管理层重新

审视公司的定位，为企业打造长期的竞争优势奠定必要的基础。二是规范

性。在确保董事会的构成合理的前提下，要有清晰的职、责、权界限，能

与管理层高效配合。不同行业、不同地域、具有多元能力的董事能够互

补。三是高效性。面对快速发展的市场环境，董事会的领导力是关键，不

仅要能够快速获取信息，同时需要做出准确的判断。四是创新性。打造多

元有活力的董事会，加强数字化转型和新型技术的研发，在所需层面和规

模上进行转型，使可持续发展的理念在企业内部持续传承。五是责任。从

公司治理的结构入手，董事会的职责是要推动企业转型，将可持续发展纳

入业务战略和运营中，以支持企业的长期生存。

• 企业治理同时受到内部因素（公司治理结构、董事会组成等）与外

部因素（监管规定、市场与行业环境）的影响。中国企业的高质量治理需

要借鉴国际经验，探索出一条适合中国国情的高效董事会治理之路。如果

本书能在此过程中对国内企业有所启发，便是我们出版此书的最大愿望。


