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完善我国国企公司董事会制度
的几点思考

孙 兵

美国金 融危机发 生后，以 董事会

为主导的金融机构公 司治理广受诟 病。

批评的声音首先来自高层，美联储前主

席格林斯 潘坦 称，监管部门过分相信

了金融机构的自我约束，过分相信 了金

融 机 构的公 司治理，过分相信 了金 融

机构董事会的作用！相比西方国家，我

国公 司董事会 制度 建设 起步较晚。笔

者认 为，建立健全国企公 司董事 会制

度，既要参考国际惯例，又要适合中国

国情。

一是坚持建设以 董事会为主导的国

企公 司治理体系。在以资本为纽带现代

国企公 司治理体系中，董事会处于关键

环节，承上启下。首先，董事会承载股东

意志，维护股 东权益，是实现出资人职

责到位的最终体现 ；其次，董事会通过

监督经理层贯彻执行股东会、董事会的

决策，促使企业深化 内部改革，加 强内

部控制，防范经营风险，优化 基础管理，

不断提高企业的市场竞争能力。

二是坚持以 外派股权董事为主体的

国企公 司董事会架构。国企公 司“内部人

控制”源于 包括企业负责人在内的企业

员工的利益驱动。因此，必须构建与内部

人控制相制衡的力量，实现企业内外部

利益主体群的平衡，这也是“外部董事具

有否决权”董事会制度产生的理论基础。

同时，建立健 全外部董事制度，可以 避

免董事会成员与经理人员高度重叠，实

现企业决策权与执行权分开，从 而保障

股东利益不受侵害。

三是 进一步明确国企公 司董事 会

的职责定位。我国《 公 司法》赋予董事

会的职权可概 括 为 3 个方面 ：股 东 利

益的“代 表人”，董事会对股 东会 负责，

执行股东会决议，向股东会报告工作；

公 司重大事项的“决策人”，董事会有权

决定或制定公 司“经营战略、投资计划、

预 算决算、利润分配、弥补亏损、资本

变动、发行债券、合 并分立、解散 变

更”的方案，并可决 定公 司内部管理机

构的设 置，制定公 司的基本管理制度；

公 司经 理 层的“聘请人”，董事会有权

决 定聘任 或者解聘公 司经理人员、财

务负责人员及其报 酬事项。目前，在国

企公 司治理实践中，有关董事会的上述

职权，有些已经到位 ，有的（如“公 司经

理层的聘请人”）角色到位 还需假以 时

日，逐步完善。

四 是 坚持董事会和股东会最终决

定国企公 司高管人员薪酬制度。“高管高

薪”是时下国内外热议的话题，无论是

美国奥巴马政府向接受政府资助企业发

出的高管限薪令，还是中国财政部印发的

《 关于国有金融机构 2008年度高管人员

薪酬分配有关问题的通知》，均不应该被

理解为公 司治理的倒退，其要义还是督

促相关企业遵法守规，严格按照公 司治

理秩序行事，政府并不追求越过董事会

和股东会去最终决定企业高管人员的具

体薪酬。董事会、股东会确定国企公 司

高管人员薪酬应做到“一个挂钩，三个兼

顾”，即国企公 司高管人员的薪酬应与其

经营业绩相挂钩，按责任 书和考核结果

取薪，多劳多得，有奖有罚；同时要兼顾

企业所在地区的收 入水平，兼顾 与同行

业其他企业之 间的平衡，高管与职工 收

入差距不宜过大。

五是进一步加 强国企公 司董事会内

部机制建设。董事会属国企公 司治理结

构中的决策机构，提高国企公 司董事会

的决策质量和决策效率，必须加强董事

会内部机制建设。（1）董事会应独立于公

司管理层，确保董事会决策的“公正性”；

（2）要把好 董事人员选拔 关，加 大后续

培训力度，不断提高董事会成员的“专业

性”；（3）应总结国内外董事会制度的成

功实践，建立董事会作业准则，逐步增

强董事会工作的“规范性”。

六是逐步 落实国企公 司董事会的

责任制度。《 O E C D 国有企业公 司治理

指引》指出，“国有企业董事会应对公 司

运营接 受明确 授 权和 最终责任。董事

会应对所有者承担全部受托责任，为公

司的最大利益工作。”“董事应该诚实行

事，并且对他们的行为承担受托责任。”

要落实国企公 司董事会的契约责任，监

督董事会及其成员的履职情况，规 范对

董事会的考核工作，建立健全董事人员

的激励 约束机制。加 强对董事会和董

事人 员的监督，股东会、监事会、行业

监管部门、公 司员工、资本市场、社会

舆论等各方面监督力量应加强沟通，形

成合力。

七是努力实现国企公 司党组 织与

董事会的有机融合。为解决国企公 司内

部新老三会的矛盾，避免多头决策，党

的十五 届四 中全会提 出了“ 双向进入，

交叉任职”原则，即公 司党委会成员可

通过法定程序进入董事会、监事会，而

董事会、监事会、经理层成员，可依党

章进入党委会。党委会对重大问题 集

体研究后，由进入法人治理结构的党委

成员通过多种方式反映 党 组 织的意见

和建议 ，使 党组织的主张在国企公 司董

事会的决策中得到重视和体现，并把董

事会的决 策结果反馈给 党组 织。国企

公 司党组 织要支持 董事会对企业重大

问题的统一决策，董事会也要尊重企业

党组织的意见，充分发挥党组织的先进

性作用。

（作者单位 ：哈 尔滨工 程 大学人文

学院）
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