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和解雇对于董事会来说并不陌生。董事会定期作出继任决策

，有时是通过事前计划，有些则是临时作出的决定，有的甚

至是因为事故造成的。突发事件对于任何规模而言的公司都

是致命一击，而事先制订好计划能够减少公司业务的波动。 

我们建议企业制订继任战略以应对此类高层变更，必要时可

以立即执行。如果有制订好的继任计划，董事会可以快速而

自信的作出应付。计划确保了组织内部更为强大的管理层团

队，因此也可以提升股东的价值。 今天的商业组织更为复杂

，这意味着董事会仅为首席执行官进行继任计划是不够的。

由于部分业务部门堪称富可敌国，并且公司的复杂性需要人

员的稳定来维持和增加股东价值，因此越来越多的董事会正

在制订全公司范围内的继任计划。 首席执行官继任的发展 

在20世纪80年代以前，从外部任命首席执行官十分罕见，并

且往往被商界视为公司实力有限。20世纪80年代，由于政府

的市场自由化，发生了多起公司重组，各种并购活动十分活

跃，逐步改变了人们对于任命外部人员担任管理者的态度。

在激烈的竞争环境里，人们接受了这一事实：从其他行业招

募的候选人往往更能够开展管理层变革。同时，研究生教育

的普及和内部发展计划让商场精英们更易于从一个行业转到

另一个行业。因此，任命外部人员不再是公司实力较弱的象

征。 基于近期的研究，今天，人们已经可以用更平衡的观点

看待内外之争。《基业长青》等商业书籍总结道，管理有序



的大型上市公司提拔内部人员担任首席执行官一职。然而，

人们也承认，求助于外部人员通常是最佳选择。例如，一家

公司如需进行激烈的变革，往往不再从内部提拔首席执行官

，因为内部人员往往拘泥于现有文化、战略和管理团队。总

之，关于外部和内部人员谁更适合高级管理人员职位尚无定

论。 首席执行官角色的演变 在英国，基于《凯德伯瑞报告》

的建议，主席和首席执行官角色的分离一直是公司治理的最

佳实践之一，大部分公司都遵从这一原则。 当然，角色分离

可能导致对人员关系的挑战，在相关人员个性较强的情况下

尤其如此。然而，通过角色分离，并且董事会主席可以给刚

刚上任的首席执行官提供“指导”。某些新任首席执行官因

此获益匪浅，因此继任流程应当考虑采用角色分离举措。 角

色分离举措依然和美国大部分公司的文化相冲突。在美国，

董事会主席往往兼任首席执行官。然而，很多大公司另外任

命总裁或首席执行官，以分担部分事物和职责。 由于20世

纪90年代所发生的一系列事件，学术界近来也开始质疑著名

首席执行官的重要性和价值，以及超出理性分析范围的薪酬

计划。机构投资者一再声称：“我们希望了解整个团队是否

优秀，而不是仅仅了解首席执行官本人。” 首席执行官继任

规划的标准 董事会或董事会任命委员会每年至少应审核首席

执行官继任计划一次，该计划应具备以下要素： ●评估公司

领导需求； ●评估公司首席执行官和领导团队的优势和弱势

； ●确定内部首席执行官继任候选对象； ●考虑外部候选对

象； ●过渡和紧急继任计划。 该审核流程应建立在细致评估

和坦诚汇报的基础上。当然，在决定聘请猎头公司从外部物

色候选对象之前，或者在宣布新任首席执行官之前，必须进



行严格的保密。 继任计划必须考虑突发事件或突然的计划变

更；仅仅为即将退休的首席执行官制订继任方案是远远不够

的。例如，很多公司本来可以管理有序，但却因为首席执行

官的辞世或无能而陷入困境。此外，成功的首席执行官都期

望实现辉煌的职业发展道路，而这样的人才总是市场抢夺的

对象。投资者也会期望董事会换掉业绩不佳的首席执行官。 

挑选未来的首席执行官 某位高级管理人员在稳定的市场环境

中表现出优秀的战略实施能力，但是一旦竞争环境和业务吸

引力发生根本性变化，他还能保持优秀的业绩吗？在这种市

场环境下，理想的首席执行官在确定战略方向时会超越自身

角度，充分考虑到股东利益。 尽管履历多样性被认为是挑选

首席执行官的前提条件，但仍存在其他方面的要求。因此，

首席执行官继任初始即应确认公司面临的主要挑战，确定对

领导者能力的要求，随后按图索骥，从公司内部或外部寻找

最适宜的人选。 董事会成员很看重自己担负的责任，因此倾

向于挑选了解本行业的安全候选对象。然而，当今市场日趋

融合交汇，高层管理人员都在超越原有领域有些最成功的首

席执行官此前根本对即将从事的行业一无所知。董事会应当

克服障碍，从更加广泛，多样性的行业领域中寻找首席执行

官人选。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下载。详

细请访问 www.100test.com 


