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波士顿咨询公司（BCG）与商界以及社会领
袖携手并肩，帮助他们在应对最严峻挑战的同
时，把握千载难逢的绝佳机遇。自1963年成立
伊始，BCG便成为商业战略的开拓者和引领者。
如今，BCG致力于帮助客户启动和落实整体转
型，使所有利益相关方受益——赋能组织增长、
打造可持续的竞争优势、发挥积极的社会影响力。

BCG复合多样的国际化团队能够为客户提供
深厚的行业知识、职能专长和深刻洞察，激发组
织变革。BCG基于最前沿的技术和构思，结合
企业数字化创新实践，为客户量身打造符合其商
业目标的解决方案。BCG创立的独特合作模式，
与客户组织的各个层面紧密协作，帮助客户实现
卓越发展，打造更美好的明天。
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前言 新
冠疫情是一场非比寻常的黑天鹅事件，给
企业带来了诸多挑战：例如，是否能够保
障供应链充足，客服人员齐备，以及员工、

合作伙伴和客户的安全。在这种情况下，企业是否
具备快速适应力十分关键，这要求管理团队在董事
会和董事长的信任支持下迅速决策。由于颠覆和危
机还会发生，甚至可能比以往更加频繁和剧烈，因
此董事会和董事长未来仍需在确保组织韧性上发
挥关键作用。

我们与亚太地区17位杰出的董事长进行了对
谈，了解迄今为止他们从新冠疫情中吸取的经验教
训，并确定了他们在面对即将到来的复苏时所需考
虑的首要问题。
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亚太地区17位领先企业董事长简介

Jamshyd Godrej
Godrej & Boyce制造有限

公司董事长。Godrej & Boyce
是一家印度家族企业，业务涉
及家用电器、耐用消费品、安
保、航空航天、工业产品、基
础设施开发和房地产。

Michael Chaney
西农集团（Wesfarmers）

董事长。西农集团是澳大利亚
最大的上市公司之一，业务涉
及家装、服装、办公用品和工
业产品。

Richard Goyder
澳洲航空公司（Qantas 

Airways）董事长，澳大利亚最
大的天然气生产商Woodside
公司董事长，澳大利亚足球联
盟（AFL）委员会主席。

David Gonski
悉尼机场有限公司董事

长，新南威尔士大学名誉校
长。澳大利亚和新西兰银行集
团前董事长。 

Miguel Ko
亚洲最大的多元化房地产 

集团之一凯德集团（Capita-
Land）董事长，其全球投资组 
合涵盖商业、零售、商业园区、
工业和物流、综合性城市开发
以及住宿和住宅资产。 

Rhenald Kasali
印度尼西亚最大电信和网

络提供商印尼电信公司（PT 
Telkom Indonesia）前执行总
裁，该公司多数股权归印度尼
西亚政府所有。

Catherine Livingstone
澳大利亚主要银行之一澳

大利亚联邦银行（Common-
wealth Bank of Australia） 董
事长，悉尼科技大学名誉校
长。

Yoshimitsu Kobayashi
日本最大的化学产品制造 

和经销商三菱化学控股公
司（Mitsubishi  Chemical 
Holdings）董事会董事，日本
最大的公用事业公司东京电力
公司（Tepco）董事长。

Roshni Nadar Malhotra
HCL Technologies公司董

事长。HCL Technologies是一
家总部位于印度的全球性 IT
服务和咨询上市公司。 
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Pankaj Patel
Zydus Cadila公司董事长。

Zydus Cadila是一家全球领先
的印度家族制药公司，主要开
发和生产药品和其他健康产
品，他同时也是印度乌代浦尔
管理研究所（IIM）主席。 

John Mullen
澳大利亚最大的电信运

营商澳洲电讯公司（Telstra）
董事长、供应链物流公司
Brambles董事长，以及交通
物流公司Toll Holdings董事长。

Atsushi Saito
KKR集团全球研究院资

深院士，全球投资公司KKR
集团日本分公司前董事长，日
本交易所集团和东京证券交易
所前总裁兼CEO。

Deepak Parekh
印度金融服务集团HDFC

公司董事长，其业务涉及银
行、资产管理、保险、房地产
风险基金和教育贷款，他同时
也是西门子印度公司董事长。

Ziggy Switkowski博士
澳大利亚国家宽带网络

（NBN）公司董事长，皇家墨
尔本理工大学名誉校长。

Djohan Emir Setijoso
印度尼西亚最大的私有

银行中亚银行（Bank Central 
Asia）执行董事长。 

Teresita T. Sy
菲 律 宾 最 大 银 行BDO 

Unibank董事长，菲律宾多元
化集团SM投资副董事长，下
属零售业务董事长。 

Sunil Bharti Mittal
Bhart i  Enterpr i ses 公

司创始人兼董事长。Bharti 
Enterprises是一家具有全球影
响力的印度多元化集团，业务
涉及电信、航天、保险、房地
产、教育、酒店和食品。
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应对新冠疫情 对
于我们采访的大多数董事长来说，在新冠
疫情暴发的最初几个月要求董事会和管理
层密切合作并做出艰难决策，以确保充足

现金流和业务连续性。在一些行业，如旅游业，企
业需要采取紧急措施以维持生存。而在消费品和制
药等其他行业，意外的需求增长则要求企业迅速提
高产能，解决供应链短缺问题。
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在新冠疫情暴发的最初几个月要求董事会和
管理层密切合作并做出艰难决策，以确保充足现
金流和业务连续性。

几乎在所有行业中，企业都十分关注员工以及
与员工、客户、供应商、政府机构和其他合作伙伴
的关系。一位经历了消费者需求增长的董事长将此
次危机视为一次“践行面向各个利益相关方承诺的
良机”。疫情期间，该公司继续向休假员工支付工
资，确保供应商及时收到款项，并为生态系统中的
非营利合作伙伴提供必要支持。印度一家公司的董
事长表示，他们通过关注员工的健康和福祉，“激
励和引导员工”，最终取得高于预期的业绩表现，
并将工厂生产率提高到历史最高水平。

当我们询问董事长们是什么推动他们的企业
在应对疫情的不确定性和破坏性时仍然保持韧性，
最常被提及的因素是疫情前良好的资产负债表和
保守的债务状况。但正如一位董事长所言，危机中
的韧性也来自“非实体资产：客户、品牌以及组织
优势和能力”。在不确定时期，当消费者回归值得
信赖的已知品牌时，企业品牌是否卓越就显得非常
重要。同时，根植于明确初心和价值观的强大企业
文化也可以帮助员工信任管理层，相信管理层可以
做出正确的决策。

另一个关键因素是，企业在多大程度上实现了
业务运营数字化和技术栈现代化，以及是否具有诸
如技术支持的多站点运营设施的内部保障。疫情
下，客户、员工和业务合作伙伴中数字化技术被迅
速应用，许多企业也相应地大大加快了数字化路线
图的制定速度。然而，当所在国被全域封锁时，企
业对供应链和运营中出现的断供期普遍准备不足。
用一位董事长的话来说，疫情“为我们供应链战略
中的脆弱性敲响了警钟”。 

在不确定时期，当消费者回归值得信赖的已
知品牌时，企业品牌是否卓越就显得非常重要。

另外非常关键的一点是，许多董事长将企业韧
性归功于保持警觉和敏捷。对严峻的、更长期的破
坏性力量保持警惕，需要企业管理层和董事会拥有
多样化经验、能力和视角。提升组织敏捷性需要领
导者有信心并能做出艰难决策，“有勇气表明立场
并采取行动”，以及具备迅速实施决策的组织能力。

需要明确的是，疫情尚未结束，许多国家仍深
受影响，并面对着不确定的未来。然而，无论疫情
未来发展轨迹如何，亚太地区的企业迄今为止所学
到的经验教训都将适用于应对未来的任何危机。
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在即将到来的复苏
中，亚太地区董事
会需要考虑的三大
趋势  

展
望未来，在访谈中，各位亚太董事长确定
了短期之内所在企业将重点关注的若干趋
势。其中最重要的是 :

• ESG议程和企业初心的重要性与日俱增

• 在一个加速变革的时代，数字化势在必行

• 工作模式的改变及其对人才的影响
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ESG议程和企业初心的重要性与日俱增

过去，环境、社会和治理（ESG）仅被视为可
选项；许多企业并不重视，因为他们认为这将拖累
财务业绩。而如今，亚太地区的董事长们一致认为，
ESG是改善长期绩效的一个明确杠杆。这与BCG
的研究结果一致：在多数行业中，ESG表现出色的
企业，其估值和利润率溢价显著。 

“过去，ESG仅仅意味着成本提升，”一位
董事长说道，“你只是有了夸耀的资本，但也带
来了成本损失。而现在，ESG的一切都变得有意
义。”

“推动ESG议程有很多好处。”这位董事长
列举了投资者的压力，以及在监管、定价、技术和
消费者偏好上的变化，尤其是发生在过去两到三年
中的变化。另一位董事长也对此深表赞同，他认为
ESG议题已成为公司董事会的工作重心。“我们在
董事会上谈论ESG的次数可能比其他任何事情都
多。这个话题的意义比几年前更为重大。”

“我们在董事会上谈论ESG的次数可能比其
他任何事情都多。这个话题的意义比几年前更为
重大。”

是什么变了？投资者、消费者、政府、员工和
其他利益相关方都在施加更大的压力，要求企业的
商业利益与社会期望保持一致。机构投资者将更多
的时间和重点放在ESG的变革上。一些投资者对
新出现的风险持谨慎态度，例如气候变化将如何影
响企业运营。而其他企业，如可投资产约等于35%
澳大利亚公开交易股票的澳大利亚大型养老基金，
则开始设计更广泛的议题：利用其广泛影响力为基
金成员创造更高的长期回报。一位澳大利亚的董
事长指出，一些机构投资者在与董事会谈话时不
再讨论财务或股价问题，而是将整个对话集中在 
ESG上。

一些董事长强调他们的组织长期致力于ESG
和社会影响，这往往源自于创始人或组织本身的价
值观，而不是对外部压力的回应。但并非所有的人
都这么认为；一些董事长表示，优先考虑社会问题
或企业初心，而非利润最大化是一种“逃避”，或
是财务表现不佳的不充分借口。这些董事长认为，
企业需要在财务绩效和ESG绩效之间找到平衡。
正如一位日本董事长所言，企业创造的价值包括
企业为解决世界性挑战所做的贡献，比如采取ESG
举措，最终目标是在经济价值和社会价值之间找到
平衡，而不是将在一个领域的努力作为在另一个领
域表现不佳的借口。

对ESG的明确关注还带来了另一个好处：改
善企业的雇主价值主张。亚太地区人才，尤其是年
轻员工越来越希望在与自己的价值观和初心一致
的组织内工作。因此，徒有其表的ESG策略将会
失败。“仅仅做了是不够的，”一位董事长告诉我们。
“ESG不能脱离企业的日常经营。ESG必须成为企
业精神的一部分，同时员工也需要主动加以践行。” 

董事会面临的另一个挑战是降低风险。“为客
户做好99%的事情是不够的，”一位董事长告诉
我们，“1%的错误可能导致全局性的损失。”鉴
于坏消息通过社交媒体等渠道传播和扩散的速度
与日俱增，声誉风险尤其需要警惕。“如今，品牌
形象要比以往脆弱得多，”另一位董事长表示，“有
很多事情都会造成重大的形象损害。”因此，董事
会需要确保所有商业行为的透明性 :“董事会需要
更多从法律角度思考，从一般标准转向具体细节。”
这与微观管理无关，而是需要提出正确的问题，确
保具体的流程和治理到位，并了解潜在的根本性 
风险。

此外，挑战还将继续加剧，在ESG问题上采
取积极立场的领跑者将获得竞争优势。

一位董事长表示 :“可持续发展的障碍将越
来越高，不仅需要符合法律要求，也要满足社会
期望。”

https://www.bcg.com/featured-insights/how-to/corporate-citizenship-strategy
https://www.bcg.com/featured-insights/how-to/corporate-citizenship-strategy
https://www.bcg.com/publications/2020/why-the-new-competitive-advantage-demands-sustainability
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“ESG不能脱离企业的日常经营。
ESG必须成为企业精神的一部分，同
时员工也需要在各个方面都主动加以 
践行。 
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在一个加速变革的时代，数字化势在必行

新冠疫情加速了企业对数字化的迫切需求，也
暴露出落后企业的短板，因为数字化渠道和供应链
的可视性管理对企业应对疫情至关重要。亚太地区
的董事长们一致认为，数字化速度不够快的企业正
在失去优势，而且绝对有必要继续推行更广泛的数
字化转型，而不仅仅是渠道或供应链转型。“数字
化举措肯定不是散漫无章的，”其中一人表示，“没
有数字化，我们就无法生存。” 

更广泛地说，转型目标不再是简单地在组织内
部进行数字化。董事长们指出，与供应链、合作伙
伴、甚至客户等其他实体进行合作，实现整个生态
系统的数字化，将带来更多机会。一家印度公司的
董事长表示：“最重要的是联通整个销售和经销网
络。”这样做会创造更大的价值，而不采取行动的
企业则将面临更大的风险。

尽管数字化转型至关重要，但是想要成功却十
分困难。与我们交谈的董事长们普遍担心技术投资
的巨大成本，可能无法获得预期效果的风险，以
及在大型复杂组织中实现大规模根本性变革的复
杂性，这些都可能影响企业的短期业绩。BCG的
研究发现，只有30%的数字化转型成功实现预期，
这些企业往往非常明确数字化转型的成功因素，因
此极大地提高了成功几率。 

对于传统企业的董事长而言，一个重要的问
题是，他们的商业模式能否经受住来自更灵活的
新兴企业和技术导向的数字化“原住民”的颠覆。

数字化转型不是为了达到一个新的稳定状态
而进行的一次性进化。相反，数字化领导者应用高
级分析和人工智能等新技术不断创新，或者对整个
生态系统的商业模式不断改革。成功的数字化转型
是传统企业获取未来竞争力的筹码，而且变革时间
也越来越紧迫。一位董事长指出，人们过去常常认
为商业模式会十年一变，而现在“实际上只要两
年，我们面临变革时间窗口期很小。”  

对于传统企业的董事长而言，一个重要的问题
是，他们的商业模式能否经受住来自更灵活的新兴
企业和技术导向的数字化“原住民”的颠覆。这些
颠覆性企业具有内在优势，例如能快速推出具有全
球性规模和影响力的产品，并将现金流重新投资于
增长而不是股息。值得注意的是，这些企业认为数
据是一项内在资产，他们专注于维护好客户关系，
以及带来的客户偏好和行为数据，而不是拥有资本
密集型资产。

基于此，亚太地区董事长们指出通过数字化在
当今取得成功的两条战略路径。一条是高效生存：
成为提供商品化服务最有成本效益的参与者。另一
条是增长导向：打造新能力并进行创新，以提升基
础服务的价值。 

一位董事长表示 :“你需要向价值链的上游
移动，以增加回报并分得更大的蛋糕；那些掌握
和具备客户数量优势的企业具备了更大的产业链
影响力。” 

对于那些资本密集型的传统企业而言，这可能
很难实现，因为随着核心业务要素的商品化，这些
企业将举步维艰。他们面临着所谓的“优势困境”：
由于历史上的高市场份额、利润率和现金流（正在
侵蚀增长机会），很难证明投资高增长、利润率相
对较低的机会是合理的，因为这些机会通常会稀释
传统财务评估标准的价值。成功的传统企业需要改
变思维方式和评价标准，通过快速行动、利用资产
优势、建立良好的投资者关系策略从而获得成功。

https://www.bcg.com/publications/2020/four-strategies-to-orchestrate-digital-ecosystem
https://www.bcg.com/publications/2020/four-strategies-to-orchestrate-digital-ecosystem
https://www.bcg.com/publications/2020/increasing-odds-of-success-in-digital-transformation
https://www.bcg.com/publications/2020/increasing-odds-of-success-in-digital-transformation
https://www.bcg.com/publications/2021/driving-business-impact-with-the-innovation-flywheel-approach
https://www.bcg.com/en-au/publications/2019/value-creators-report-superincumbents-dilemma
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数字化领导者还将比其他企业在重塑技能、提
升技能和应用新工作方式方面投入更多。在东南
亚，一位董事长所在的企业雄心勃勃，在疫情期间
尽早、主动地投资于上游人才。该组织在更广泛的
人群，包括潜在的未来客户中广泛应用数字化，以
及在潜在的未来员工中进行数字化技能培训投资。
开展数字化技能提升的关键是找到正式培训和在
岗锻炼间的平衡。BCG发现，技能提升项目在遵
循10-20-70规则时最为成功：10%的理论，20%的
指导和70%的。

工作模式的改变及其对人才的影响

疫情造成的更重大的变化之一是从实体办公
转向远程工作。人们被迫在一夜之间进行转变，组
织开始学习、适应并投资于必要的基础设施。许多
亚太地区的董事长认为，更灵活的工作模式将持续
存在——从必须远程转变为可选择的远程，这不仅
会带来机会、也会带来风险。 

将工作与工作地点解耦是一个可以大幅扩充
潜在人才库的机会，并有助于形成更加多元化和
包容性的员工队伍。

董事长们将工作与工作地点解耦视作大幅扩
充潜在人才库的机会。“工作地点变得不那么重要
了，”一位董事长表示。此外，企业可以因此创造
一支更加多样化和包容的员工队伍，使更多以女性
为主的居家看护者和居住在偏远地区的人加入人
才库。

此外，远程工作可以使弹性工作制更加可行，
这也有助于扩充人才库。例如，一位董事长预测了
一类新型人才的崛起：那些远程兼职工作的人，他
们希望获得的工资仅为该职位正常工资的60%。“原
来被认为是‘好’的工作正在发生变化，”一位董
事长指出，“工作不再只关乎薪酬。”向弹性工作
制的转变有助于增加承担家庭看护责任但仍期望
留在工作岗位上的女性人数，同时也有助于企业建
立更趋性别平衡的领导团队。在一些国家，如新加
坡，这可以让员工按照自己喜欢的模式工作。在印
度等其他地方，这一制度有助于解决严重降低员工
生产率的通勤挑战。

与此同时，工作模式的改变也可能会在员工中
造成不必要的分裂，这取决于员工所在岗位是否需
要他们在指定时间亲自到场工作，还是允许在灵活
的时间安排下远程工作。“我们发现，即使是在同
一家公司，员工也会面临两种情况，并引起在工作
期望和职业道德方面的分歧。”经理和高层领导
应当在新工作模式的过渡时期尤其关注可能发展
的问题并主动减弱任何员工士气和敬业度的负面 
影响。

另一个与远程工作相关的新问题是员工体验，
尤其是对于年轻和资历较浅的员工来说。“整天在
家工作不是一件好事，”一位董事长表示，“你失
去了向上级和同事学习的机会。”也有人认为，在
地理位置分散的员工队伍中构建和维护企业文化
更具挑战性，同时团队绩效和敬业度也可能受到 
影响。

为了取混合工作模式之长并降低风险，企业需
要精心策划系统性策略来设计未来的工作模式：围
绕工作类型（如文职、专家或创意工作）以及对象
（如年轻的家庭看护者、没有孩子的家庭）重新设
计个性化的工作模式，并有意地在雇主和员工之间
建立透明度和信任，而不是只关注员工的生产率。  

https://www.bcg.com/en-au/publications/2020/is-technology-ready-new-digital-reality-post-covid19
https://www.bcg.com/publications/2020/remote-work-works-so-where-do-we-go-from-here
https://www.bcg.com/publications/2020/how-business-leaders-are-adapting-during-covid-19
https://www.bcg.com/en-au/capabilities/people-organization/personalisation-for-your-people
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针对预防危机
的领导力建议  

除
了邀请董事长们识别新兴趋势外，我们还
就其他董事会和高级管理层如何培养有韧
性、抗危机的领导力征求建议。他们认为，

为了应对危机，需要 :

• 确保董事会具备合适的多元化能力

• 提前防范新的风险苗头

• 培养快速果断行动的能力

• 更积极地与管理层互动和沟通

• 知道什么时候该相信自己的经验，什么时候该
寻求不同视角

• 放眼长远，并在决策中保持正直诚信

• 最重要的是，一旦做出决策，就要支持管理层
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确保董事会具备合适的多元化能力。董事会的
力量来自于董事会成员的集体能力：董事们的相关
技能和经验越广泛多元，整体效率就越高。例如，
一位董事长告诉我们，在全球卫生危机期间，在董
事会中拥有一名公共卫生专家具有非凡的价值。另
一位董事长则指出，疫情以及数字化的应用范围和
速度表明，一些董事会和委员会对技术知之甚少。

董事长们应该具备超越财务和法律监督的传
统能力。虽然期望董事们拥有所有领域的专业知识
并不现实，但董事会应该努力确保其人才拥有广泛
卓越的技能，比如了解风险管理框架和具备洞察问
题本质的能力领域。当然，关于这些人才，企业也
可以寻求特定领域的外部专家加以补充。

在一些亚太国家，董事会在成员资格方面可能
存在内在的自我限制。例如，在日本，董事会成员
通常是该组织的前雇员，因此总是带有局内人的
视角。在印度和东南亚，大型家族企业普遍存在，
董事会通常是由家族成员组成，即便是在这些地区
市场，董事会成员也日益被要求变得高度专业化。
董事长们普遍指出，需要确保董事会拥有足够的外
部成员，他们可以带来新的洞察，并提高整体工作 
成效。

提前防范新的风险苗头。董事会需要能够识别
和评估新出现的风险并主动扫描分析。在访谈中，
董事长们普遍将技术、气候、供应链和地缘政治列
为需要关注的关键领域。同时，网络安全和复杂的
数据治理也是备受关注的领域，被一位董事长称之
为“竞争成败之所在”。谨慎的董事会为应对网络
攻击和其他类型危机所做准备的一种方式是与管
理层一起开展真实危机的模拟。

培养快速果断行动的能力。在高层管理者和组
织决策过程中，需要建立快速反应机制，从而减轻
突发事件的负面影响，并把握住新出现的机会。

一位董事长表示 :“这次疫情证明，快速而坚
定的行动胜过寻求周全的缓慢行动。”这种方法应
从高管层开始实施。“比以往任何时候都更重要的
是，高管特别是CEO，要有保持韧性的能力，能
够承受挫折，并且明白需要及时做出决策。”一位
董事长说到，“你不可能每次都做出正确的决策。”
当快速变化的机会出现时，那些“没有投资能力，
或者过于放松”的领导者将会萎靡不振，一位董事
长指出，那些在历史上拥有良好市场地位的组织面
临的风险最大。

更积极地与管理层互动和沟通。当疫情暴发
时，定期召开固定的董事会会议、以更规律的频率
制定年度企业计划和五年战略的情形已经过时。因
此，董事会开始以更频繁、动态和非正式的方式与
管理层互动。这种做法显然能够帮助应对危机期间
的不确定性和获取快速决策能力，当然，这一做法
更可以适用于疫情后的恢复期。

一位澳大利亚的董事长表示：“更多的非正式
互动能帮助董事会更了解情况，并通过董事和业务
领导间一对一的建议和指导创造价值。”另一位董
事长表示，“董事会的工作方式将不断发生变化。”
与管理层进行更频繁的沟通可以让董事会“在企业
开始感到压力时尽早提供帮助，而不是任由问题恶
化”。

董事会的力量来自于董事会成员的集体能
力：董事们的相关技能和经验越广泛多元，董事
会效率就越高。

知道什么时候该相信自己的经验，什么时候该
寻求不同视角。我们采访的这些董事长都拥有数十
年管理公司以及成功应对商业危机的经验。这些经
验非常宝贵，但可能不足以应对未来的挑战。 



“这次疫情证明，快速
而坚定的行动胜过寻求周全
的缓慢行动。”
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董事长们指出，重要的是不要让以前的经验
成为限制未来决策的“混凝土箱子”，也不要被
“过去所做之事”所限制。 

另一位董事长表示赞同 :“有时候你需要忘记
以前的成功经验。没有模板可以让你一直前进。” 

相反，董事长们告诉我们，从挖掘本质的角度
思考，提出尖锐的问题，然后以灵活敏捷的方式做
出应对至关重要。确保董事会成员拥有多样的背景
和洞察，有助于防止基于从众思维做出的决策。为
此，许多董事长们强调了吸引大量年轻人才的重要
性。在一个瞬息万变的商业环境中，“你需要更年
轻的头脑。”同样的原则也适用于家族企业。对于
这些组织，董事长们建议把控制权交给具备野心和
理想的年轻一代。

放眼长远，并在决策中保持正直诚信。尽管董
事会和管理团队需要学会在危机中迅速行动，但同
时他们也需要避免短视。一位董事长表示 :“着眼
长远，理解所有利益相关方的利益对实现企业初心
至关重要。”第二位董事长则建议 :“需要询问管
理上最重要的问题。例如，为了确保企业福祉的全
方位改善，不仅是利润或销售，而是让所有利益相
关方的期望都得到提升，你正在做什么？”最重
要的是确保企业在决策中的正直诚信。“做正确的
事，”第三位董事长告诉我们，“设定一个真正正
确的北极星方向，并把诚信决策放在首位。” 

最重要的是，一旦做出决策，就要支持管理
层。董事会的关键职能是向管理层提出挑战，确保
他们坚持组织的初心和价值观，并帮助他们制定企
业的未来愿景。但我们总是听到董事长们说，董事
会不应该试图履行高管团队的职责。

“如果你过度干涉管理层，他们将失去主人
翁意识，没有创造力，也不敢冒险。” 

相反，“董事长的角色不仅是团队价值观，也
是周围工作伙伴价值观的守护者。”

鉴于管理层的负担过重，尤其是疫情期间。“对
于管理层和其他中基层领导来说，这是一段极其艰
难的时期，”一位董事长表示，“董事会需要充当
他们的守护者，支持他们，并给他们自由的空间去
做他们想做的事情。”

一旦做出决策，董事会的支持就非常重要。这
使管理团队有信心在危机中做出必要的关键决策，
有时甚至是有风险的决策，并向外部利益相关方和
组织其他成员传递这样的信息：即董事会和管理层
是一致的，他们将带领组织向前发展。 
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结论 新冠疫情等危机的暴发对董事会和董事长来说
是一场严峻的考验：疫情带来了新的压力和

挑战，但同时也为强化企业品牌、增强客户信任、
提升风险管理和数字化等组织能力提供了机会。虽
然未来仍充满不确定性，但所有董事会都可以从疫
情期间的经验中吸取教训。通过充分关注ESG、数
字化和新工作模式，并提高组织韧性，董事会将确
保组织为未来出现的任何挑战做好准备。
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