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内容概要

假如你已经是或将成为一个公司的董事会成员，你如何保证你和其他董事能够依循《萨班斯-奥克斯利
法案》及其他监管规定？
你如何使你对公司和董事会的贡献最大化，并使你作为董事的风险最小化？

成为公司董事，既是一种荣誉，也是一份责任。
法律和规章为遏止类似安然集团、世通公司等舞弊，对董事会成员严加监管，尤其对董事在财务报告
监督和公司治理业务的特定角色方面。
董事受托代表公司股东的利益，必须信息灵通、勤勉尽责，失责将损害个人声誉，成为个人污点。
这种风险不限于大型上市公司，非营利组织及其他公司亦趋于恪守类似准则。

《萨班斯-奥克斯利法案与董事会(公司治理的最佳技巧及范例)》是董事的基本指南，实用性强，涵盖
内容广泛，包括董事会基础和依循的规章，从公司结构及价值理念到不友善股东的评估与应对等。

《萨班斯-奥克斯利法案与董事会(公司治理的最佳技巧及范例)》文字简洁，案例研究充实，真实范例
丰富，对于公司董事、首席执行官和财务总监等高管人员把握其责任与风险，实施有效的公司治理，
均有裨益。
本书作者斯科特·格林是美国注册会计师和律师。
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章节摘录

版权页：   插图：   但是，这种关于业绩评价过程的观点，有效评价体系所缺失的一个重要内容，即首
席执行官的开发。
首席执行官是最聪明、最优秀的人士，并非指他们是完美无瑕的经理人或领导者，不需要有效而传统
的开发。
与激励同样重要，董事会需要前瞻性思考，如果不费时开发高管，就会产生类似薪酬的问题。
 与仅为薪酬目的按业绩标准评价首席执行官相比，首席执行官的开发更为广泛，两者应该分开进行。
这涉及首席执行官需有能力更好地管理和领导改善股东回报及其收益权利的过程。
与激励过程中需要衡量诸如领导力和战略思考力的评价难度相比，这是比较软性的能力。
 设计首席执行官开发计划与安排其他重要员工就位并无不同。
第一步是确定重要岗位的胜任能力。
典型的胜任能力包括领导力、洞察力、执行力、忠诚度、与董事会的关系、内部沟通能力、管理开发
能力和经济学技能。
治理委员会必须就证实首度执行官司胜任能力的指标达成共识。
就管理开发工作而言，对于关键管理岗位指标可以上升至确定继任计划。
设计胜任能力及指标是艰难的工作，对于增加整个过程的可信度至关重要。
评价必须基于可观察的行为及结果，而非凭直觉以及支撑这种感觉的事后例证。
 评价还必须包含及时反馈。
首席执行官受到中期评价以及可能的定期信息反馈，这才是公平的。
最成功的评价过程还包括首席执行官的自我评价。
自我反思有助，于首席执行官理解评价并投入评价过程。
大多数首席执行官意识到他们并不完美，尚有改进的空间。
如果首席执行官认知并提出开发议题，董事会与首席执行官就较为容易达成行动计划。
更为重要的是，确定董事会意见与首席执行官评价的分歧可成为建设性冲突的宝库。
每项分歧代表着需要更多沟通的方面，以保证期望是清晰和公平的。
 一些专家还认为，直接报告应该用于首席执行官评价。
当存在更好、更细反馈的潜力时，可能难于获得不偏不倚的公平评价。
360度评价是特别积极的，不过，这可能导致同级及下级利用机会中伤经理人员，而非提供建设性的反
馈。
显而易见，公司在着手360度评价之前，需要达到一定的成熟度。
同时，通用电气公司发现360度评价帮助它们确定并淘汰那些"媚上欺下"（kissed up and kicked down）
的经理人员。
若不然，久而久之每人相互喜说好话，360度评价就失去作用。
公司的相对成熟可以有效地确定360度评价是否有益。
治理委员会应当认真筛选评价团队，可以选择进行面谈，以应对非建设性反馈的挑战。
 业绩衡量 误用行政能量是对公司所有股东的损害。
不关注如何保持顺利行驶，公司成长的引擎就会熄火。
为恰当地使用能量并影响期望行为，首席执行官的目标必须与公司的目标相结合，评价标准必须反映
关键的业绩动因，以引导公司战略的成功实施。
根据公司的竞争战略进程，设计目标及评价标准，构建并执行报告成果和基准的控制方法。
公司若已确认业绩动因，将其引入首席执行官评价体系是径直向前的尝试。
但是，确认业绩动因很难，不必苛求。
首席执行官和董事会必须就目标或衡量进程的基准达成共识。
例如，一家中型石油公司了解主要石油公司只要高产油田，因此它们设计以低成本购买开采权的战略
，这些油井已经运作并被便宜地开采直至枯竭。
假设高管层与董事会同意，按照成本一效益方式增加石油储备的环境成熟，一些标准可用于评价效益
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。
已知的标准有石油储备总量、每桶开采成本和每桶运输费用。
首席执行官指出将增加储备25％。
这是可衡量的目标，如果公司大量投入或者简单改变储备计算方法，这个目标是容易完成的。
更好的衡量标准或许是，以低于目前成本（或其他基准）的购置成本获得的新油田增加储备25％。
这些标准的基准可在目前设定，并易于在下年末衡量。
董事会需要与首席执行官协作，丰富公平的业绩衡量标准，以促进正确行为。
 实施公司的目前目标仅是首席执行官总体评价中应予考虑的一个类别。
其余类别一般还有：个人目标、股票表现、领导才能、继任计划、关键机构管理（如监管机构、机构
投资者、工会等）和媒体。
显而易见，这些类别中，有的定性强于定量，难以进行衡量。
然而，较好的衡量形成更为有效的评价，因此值得研究并达成"良好领导力"的共识，设计标准或规划
行动，以增强客观性。
 首席执行官自评与董事反馈 值得注意的是，某些公司董事会实施首席执行官评价，但未要求首席执
行官自评。
这就会使评价工作更为艰难。
在财务年度末完成首席执行官自评是评价过程的第一步。
这是首席执行官讲故事、阐释成绩乃至未实现某些目标的机会。
首席执行官自评的妙处在于，诚实参与的高管通常举出自身的不足，对此董事会不必再刻意指出。
这就创造与首席执行官进行积极和健康对话的机会，以建设陛方式讨论缺点。
 有效的首席执行官评价的第二步，是主持评价过程的协助者或董事征集其他董事的反馈。
董事会应当以相同的类别和首席执行官评价所采用的标准评价其他高管人员，以指导他们自评。
然后，协助者和（或）董事归集总结评价结果，对首席执行官的自我评价与董事会的综合评价进行比
较。
困难的部分是与首席执行官坐下来讨论评价结果。
 被选为主持评价过程的人士必须是受信任和受尊重的董事。
增设协助者有助于增强评价过程的客观性和公平感。
这位董事做协助者（假如只有一位受信任的董事和一位协助者）应与首席执行官坐下来讨论评价结果
，并设计改正缺点的行动计划。
这类计划可与来年的目标滚动衔接，并使评价过程重新开始。
总结报告应提交董事会全体，用于沟通来年的后续行动或新的目标。
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编辑推荐

《与董事会:公司治理的最佳技巧及范例》以董事会及董事为视角，以此书为指引，以丰富的现实案例
分析为依托，揭示公司治理机制和监管制度体系的局限，探索公司治理的框架及因素、董事会的功能
与职责、专业委员会的设置与功效、董事的义务与风险等议题，并提供一系列有用的范例和建议。
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