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健康的董事会文化是提升董事会表现的
重要推动力——这一观点已得到越来越
广泛的认同。与董事会治理的其他方面 

（如，董事会结构、风险、继任、战略规划或财务报告
等）不同，董事会文化尚无明确的定义，仍是较为陌生

的概念。

当被问及自身文化时，董事会往往会用“共同管理”、“共同参与”一类的词语笼统概
括。这些说法固然没错，但适用的对象太广，根本不足以表明一个董事会与其他董事会
之间的区别，也不能帮助董事会了解文化对自身整体表现的作用。由于利益相关方加大
了对董事会表现的监督力度，且董事会越来越多元化，因此，董事会文化成了许多董事
会的最紧要议题。

过去几年，股东激进之风盛行。全世界的投资者都非常活跃并频繁发声，希望深度
参与自己所投公司的运作，利用自身影响力来提升公司的治理水平，并要求董事会接受
对自身战略、表现、结构、CEO薪酬等的一系列问责。

对于董事会应如何行事，董事们比以往任何时候都更缺乏心照不宣的默契，因此更
需要界定和管理董事会文化。

在部分地区，迫于投资者压力，董事会的多元化程度不断提高。研究表明，多元化程
度越高，董事会表现越出色。因此，众多投资者要求董事会提高多元性，尤其是性别多元
性。与此同时，董事会也认识到了参考不同视角的重要性，开始加入来自其他国家和行
业的董事，或从性别、种族、年龄等方面加大董事会结构的多元性。

虽然纳入新鲜视角可以帮董事会加快议事进程和改善结果，但多元性也会使得观
点及背景不同的董事之间产生误解和矛盾。过去，董事会的构成较为单一，董事们对于
彼此工作和互动的方式有着一种心照不宣的默契。他们有相同的假设，加之类似的经
历，因此能够有效地达成决策。

而如今，对于董事会的工作方式，董事们比以往任何时候都更缺乏默契，因此更需
要通过界定和管理董事会文化，促使成员间开展更有建设性的交流。同样，无论董事会
想成为活力型、绩效型还是股东中心型，都必须找到适合自己的文化。

对于董事会应如何
行事，董事们比以往
任何时候都更缺乏
心照不宣的默契，因
此更需要界定和管
理董事会文化。
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何为董事会文化？ 
所谓董事会文化，是通过一些不成文的规则来指导董事间的互动和决策，包括思维

方式、潜在的主观意识、集体规范、信仰、价值观、记录文件（如董事会日程）等。其可能影
响成员议事的风格、参与水平和互信程度以及董事会的决策方式。董事会文化也会受到
主席及/或CEO的风格影响。此外，董事会文化还可能因地而异。举例而言，一些国家或地
区更推崇“直接”，但在其他文化中，却更喜欢“圆滑”。除非出现并购、加入新的激进派董
事等情况，否则只要董事会构成没有大的变动，随着董事会定期碰面，文化就会慢慢发
展和形成。

我们开发了一个模型来诊断和理解董事会文化，并通过大量研究，确定了文化的两
个维度：对人的态度（个人和集体）以及对变化的态度（灵活和稳定）。这两个维度也可以
用来评估企业和团队文化。事实上，全面研究企业文化和表现后不难发现，如果企业拥
有自己的文化评价体系和管理工具，就可以确定并创造最适合自己的文化，从而带来最
佳的业绩表现。而这些原则中，有不少也同样适用于董事会。

在实际工作中，我们可能会发现董事会有各种不用的风格和状态。但根据我们的经
验，董事会文化主要侧重以下四种风格：

 b 求知型：强调交流沟通，探索不同方案。

 b 果断型：强调可以衡量的结果，以此制定有针对性的议程和结果导向性决策

 b 合作型：强调统一意见，放大格局。

 b 纪律型：强调一致性和风险管理，最看重规划和遵守章程。 

客观的说，没有哪一种风格更好或更差。董事会文化应与经营策略、大的商业环境
相一致，并能确保董事会与管理层的有效配合。举例而言，在瞬息万变的行业中，企业需
要经常调整战略，这就需要集思广益、灵活应变的董事会文化，能允许董事对设想提出
质疑，并鼓励沟通和交流。若以风险管控为第一要务，那么董事会就应该严格监督自身
的表现和结果，遵守制定的章程，以确保信息披露的准确性。

董事会文化主要侧重以下四种风格：
求知型、果断型、合作型、纪律型。
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如何改变董事会文化：
需要考虑的四个问题

董事会文化是提升董事会表现的重要因素。在每年董事会自评时，都可以评估董事
会文化及其与经营战略的匹配程度。利用约定的框架和词汇（比如史宾沙开发的文化框
架），董事会可以在判断现有文化的基础上，进一步确定目标文化。若董事会表现不理
想、有新的CEO加入、自身架构或公司经营策略发生变动，便可能想要调整现有文化。举
例而言，当危机或拐点出现时，董事会可能需要更果断，更以结果为导向。在战略转型
时，当企业需要寻找新的市场、新的产品、新的并购或创新投资对象时，董事会就需要集
思广益，灵活应变。

一旦董事会确定了目标文化，董事们就可以通过以下问题，促成董事会文化的转变：

董事会里有合适人选吗？ 

董事会在聘用新董事时，总会考虑诸多因素。事实上，若以发展文化为目的，董事会
不妨从一个新的角度考察：他是否能够有效地带领董事会向目标文化靠近？举例而言，
若董事会想要发展为更果断的结果导向型风格，新继任的董事就必须直截了当、一丝不
苟，这可能是CFO必备的素质。相反，如果董事会希望自己有更强的求知欲和适应力，那
就需要一个具有创业或创新精神的人。

我们在讨论和部署工作时，有没有抓住关键问题和活动？ 

董事会可以通过对自身及下属委员会的工作部署和议程设置来强化工作重点，支
持自己想要营造的文化。举例而言，若董事会强调合作并希望广泛听取所有成员的意
见，那么开会时就一定要按照顺序，请每个人都表达自己的观点。

是否由董事会和委员会的领导来塑造理想的文化？ 

在董事会文化转变的过程中，董事会主席起到了非常重要的作用。主席（或首席独
立董事）可将最需要董事会关注且最耗费精力的问题提到议程的前面，将不太重要的事
项延后。若董事会希望广泛听取意见，那么主席就可以缩短运营汇报的时长，留出时间
来探讨各种不同的战略方案。若董事会的目标是加强纪律，那么主席就可以引导大家对
董事会材料进行修改，并强化议题结构。

董事会主席（或首席独立董事）及下属委员会主席也可以通过塑造理想文化来影响
文化。在需要转变文化时，董事会领导可以将讨论内容引向不同方向，适时鼓励或打断
讨论。此外，还可以开展会前活动，比如建立董事会前的董事提问机制等。
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作为董事，我们是否考虑过自己是如何推动董事会文化的？ 

由于董事们越来越熟悉自己的文化语言，也能更好地察觉自己对目标文化的达成究竟起到了怎样的推动抑或阻
碍作用，他们可以相互提醒有哪些地方需要改变。只需要注意董事们的习惯和主观意识，就可以帮助董事会调整自己
的行为。董事会可以根据需要，组织辅导、集体培训或单独培训，来探讨决策、建立信任或沟通方式等问题。董事会可以
通过每年的自评来了解自己与目标文化之间的差距。

就个体而言，董事们也可以审视自己的行为是否有助于推动文化的转变。若董事会过于强调平权或合作，那么董
事们就要思考，是否真的有必要在每一个问题上都发表意见。如果董事会希望集思广益，那么董事们就应畅所欲言。

若董事会表现不理想、有新的CEO加入、自
身架构或公司经营策略发生变动，便可能想
要调整现有文化。

作者
George Anderson (波士顿), Enzo De Angelis (罗马) and Michael Vad (哥本哈根)
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开始了解你的董事会文化
弄清自己的文化后，董事会就可以评估文化对董事会的表现起到了怎样的作用，以及现有文化中是否有需要改进之处。一旦形成

统一的文化语言，并了解大家偏好的风格后，董事会成员便可以理解并适应各自的喜好，更好地做出决策，确定新董事人选与董事会
文化的匹配度。为了大概说明基于我们的模型所得出的各种董事会文化，我们将其中几种类型绘制如下：

灵活性

稳定性

关注团体关注个人

强调意见统一；每
个人都要表达自己
的看法

高度求知型，董事
们广泛参与与沟通

非常注重结果，董事们
制定有针对性的议程

强调过程，董事们注
重一致性

作者
George Anderson (波士顿), Enzo De Angelis (罗马) and Michael Vad (哥本哈根)
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