
追问巨亏腐败背后的央企董事会 ：是什么催生了“花瓶董事”？
一边是一些央企频频爆 出 巨亏 、

高管腐败等 问题 ；一边是国资委披露
央企董事制度改革不断完善 ，近 10年
已 有 近 60家 央 企 先 后 引 入 外 部 董
事 。公众质疑 ：央企规范董事会制度
对 出 现 的 问 题 产 生预 期 效 果 了 吗 ？
应该起到监督 、约束作用 的董事为何
成了 “花瓶”？

引 入 外 部 董 事 的 企 业 仍 然 连 连
暴 出 腐败丑 闻

国 资 委 一 直倡导 以 引 入外部董
事为 主要特征 的 央企规范董 事会制
度 。这项工作 自 2004年 国务院批准
试点 、2005年 10月 宝钢集 团 第 一家
启 动 以 来 ，已 足 足 推 行 近 10个 年
头 。根 据 国 资 委 网 站 公 开 信 息 统
计 ，截至 6月 底 ，113家 中 央企业 中 ，
已有 59家 中 央企业 引 入外部董事制
度 ，涉及石油 、钢铁 、电 力 、通 信 、运
输 、军工等众 多行业 。

“ 一个重要初衷就是为 了 消除 内
部人控制 ，防范国有资产流失风险。”
持续关注央企改革 问 题 的 中 国企业
研究院首席研究员李锦说 。

内部人控制 ，是指现代企业中所
有权与经营权相分离 、所有者与经营
者利 益不 一致而 出 现 的经营 者控制
公司 现象 。内部人控制被认为 是导
致国有资产流失的主 因 ，表现是通过
内部分利等形式化公为私 ，使 国企内

部成为 “铁板 一块 ”的 “利 益 王 国”。
长期 以来 ，国企组织设计采取条块管
理 ，从人事任命 到纪检监督 ，都是以
内部管理为主 ，由 此衍生的 内部人控
制现象 ，使内部监管形同虚设 。

“ 从 已建立规范董事会制度 的五
十多家央企企业制度层面看 ，形式上
基 本 达 到 现 代 企 业 制 度 的 基 本 要
求。”李锦说 ，按照 构想 ，引 入外部董
事 制度是要实现决策组织与 执行组
织的分离 ，充分发挥董事会在重大战
略决策 、风险管控 、经理层管理等方
面的作用 。

然而 ，外部董事 的 引 入 ，并没有
取得设计者理想 的成效 。审计 署 日
前披露的 11家 中 央企业审计结果显
示，11家央企存在包括投资决策失误
导致 巨 亏 、滥发职工福利 、资 金违规
使用 等诸多 问题 ，而这 11家央企中 ，
有 5家已先后引入外部董事制度 。

外 部董 事 或 沦 为 “摆设 ”或 变 身
“ 内 部人”

“ 由 于种种原 因 ，我 国企业 引 入
的董事会 制 度 ，无 论 是 央 企 的 外部
董事 ，还是 民营企业 的独立董事 ，实
际发挥的作用 十分有 限。”华生说 。

作为 规范董 事会制度 中 最为 关
键 的 主 体 ，外 部 董 事 肩 负 什 么 职
责 ？笔 者 采 访获悉 ，外部董 事 的 职
责 一般包括在投资项 目 、资金使用 、

干部人事 以及薪酬等方面进行监督
和参与决策 。

同 时 ，笔 者梳理发现 ，外部董事
以 退 休央 企 高 管 为 主 ，其 余 多 为 高
校学者 、法律 、会计界专业人士 。在
一 些 央企 内 部人 士 看 来 ，这 样 的 安
排有 助于实现企业决策组织和执行
组织 的 分 离 与 制 衡 ，实现决策 组织
动 态优 化 ，实 现企 业 真 正 的 集体 决
策 、科学决策 。

然 而 ，“到 目 前 为 止 ，没 有 一 起
决 策 失误 或 是 央企 高 管贪腐 ，是 由
外部 董 事 参 与 决策 或监督 而发 现 、
避免的。”长期关注央企发展 问题 的
北京科技大学教授刘澄说 。不止一
名 央 企 内 部 人 士 说 ，有 些 外部 董 事
一 年 去 不 了 企业 几 回 ，对企业 情 况
根 本 不 了 解 ，很难提 出 有 针对性 的
意 见 。同 时 ，一 些 重 要 决策 临 近 表
决前 ，企业 才 会通知外部董事 ，并没
有 给外部董事 留 出 调 研 时 间 ，更 多
情 况下 ，“决 策就是签 个字 ，工作也
就 点 个 卯。”李锦也 告 诉 笔 者 ，在 一
些 央 企 ，外 部 董 事 较 为 弱 势 ，能 说
上 话 的 通 常 是 一 些 不 那 么 重 要 的
事 情 ，而 在 重 大 决 策 或 人 事 安 排
上 ，外部董 事 基本 没 有 什 么 说话权
利 ，基本 沦 为 “花瓶 董 事”。更有 甚
者 ，一 朝 成 为 外 部 董 事 ，迅 速 变 身
“ 内 部人”，利 用 身 份插 手 央企 内 部

经营事务 ，为 自 身 牟 利 ，本应独立发
表意见 ，起到消除内部人控制积弊的
作用 ，却 因利益牵扯成为央企 内部人
控制的附庸 。
外部董事缺乏监督的动 力 和责任

谈及 一 些 央 企 的 董 事 会 制 度 ，
“ 形式上是像现代企业 ，但实际不是 ，
内容上差距依然很大。”李锦说 。

究其原因 ，专家分析 ，一 些 外 部
董 事 缺 乏 在 重 大 决 策 问 题 上 冒 着
得 罪 央 企 负 责 人 “仗 义 执 言 ”的 意
愿 和 动 力 ：一 方 面 ，外 部 董 事 不 在
央企 占 有 股份 ，只 是领 取金 额从几
万 到 十 几 万 不 等 的 薪 酬 ，其 自 身 利
益 与 央 企 发 展 关 系 不 大 。另 一 方
面 ，制 度上对 于外部董 事 的 职责义
务缺乏 具 体要 求 ，一 些 央企 即便 出
现决策 失误 ，遭 受 损 失或是 出 现违
纪违 规 ，监 管部 门 也很 少 会 追 究外
部董事责任 。

“ 股 权 多 元 化 的 企 业 中 ，作 为
利 益 代 言 人 的 董 事 或 许 会 从 自 身
利 益 出 发 在 重 大 问 题 上 坚 持 原
则 。但 在 国 企 中 ，企业 利 益 与 外部
董 事 、甚 至 出 资 人 工作 人 员 的 自 身
利 益关 联都 不 大 ，除非 有 极 高 的职
业 素养 并 且 能 够 承受 巨 大压 力 ，外
部 董 事 通 常很难有强烈意愿去坚持
意见。”刘澄说 。

（ 赵晓辉 华 晔迪 何 宗 渝 ）
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在 蚌 埠 怀 远 县 古
城 乡 庙 荒 村 ，有 着 上 千
名 村 民 ，他 们 都 姓 “钅
且 ”（音 同 “池 ”）。因 为
这 个 字 在 电 脑 上 打 不
出 来 ，要 想 用 他 们 自 己
的 名 字 存 款 、买 房 ，都
办 不 了 ，只 好 用 媳 妇 的
名 字 。庙 荒 村 的 干 部
鉏 正 标 说 ，这 个 怪 姓 本
应 写 作 “鉏 ”，在 推 行
简 化 字 后 ，“鉏 ”被 简
化 成 了 “钅 且 ”，结 果
电 脑 上 无 法 打 出 ，给 他
们 日 常 生 活 带 来 了 很
多 不 便 。
千 余 村 民 财 产 都 归 妻 子

名 下
“ 结 婚 十 多 年 了 ，银

行卡上都是我的 名字 ，丈
夫一张银行卡都没有 ，钱
都 是我 保 管。”聂女 士 笑
着 说 。在 怀 远 县 的 庙 荒
村 ，有 一 个 “习 俗”，都 是
妻子掌管家里财产 ，银行
卡 、房产证什 么 的都是归
到 了 女人 的 名下 ，不是男
人们不想管 ，而 是实在没
有办法管 。

在 这 个 村 子 里 ，有
千 余 名 村 民 姓 氏 十 分
古 怪 ，姓 “钅 且 ”，这 个
姓 在 电 脑 上 打 不 出 来 ，
经 常 遇 到 难 题。“新 买 的 房 子 、车
子 都 是 用 老 婆 名 ，财 产 都 归 到 老
婆 名 下。”一 位村 民 说 。

村 民 们 的 日 常 生 活 因 此 遇 到
很 多 麻 烦 ，“现 在 火 车 票 要 求 实
名 制 ，票 都 买 不 到 ，我 们 出 门 打
工 ，也 只 能 坐 汽 车。”一 位 村 民 无

奈 地 说 。有 的 村 民 家 里
孩 子 上 学 ，也 因 为 姓 氏 的
原 因 ，对 学 业 产 生 了 影
响 ，今 年 参 加 高 考 的 “钅
且 ”正 正 ，准 考 证 上 就 只
有 名 字 ，而 没 有 姓 。

鉏 正 标 告 诉 笔 者 ，在
怀 远 县 除 了 庙 荒 村 “钅
且 ”姓 比 较 多 以 外 ，杨 刘
村 也 集 中 了 大 量 “钅 且 ”
姓 人 家 ，加 在 一 起 有 2000
人 左 右 。
近 千 村 民 集 体 要 求 改 字

钅 且 正 标 给 笔 者 出
示 了 一 份 当 地 村 民 户 籍
表 ，在 这 份表 上 ，所 有 “钅
且 ”姓 村 民 的 姓 都 空 着 ，
仅 有 名 字 ，“电 脑 打 不 出
来。”正 标 说 。

正 标 说 ，“钅 且 ”这 个
字 本 来 应 该 写 为 “鉏”，在
推 行 了 简 化 字 之 后 就 成
了 “钅 且 ”，现 在 户 口 统
计 、入 学 办 学 籍 时 ，登 记
的 都 是 “钅 且 ”，以 前 是 手
写 没 什 么 问 题 ，可 是 电 脑
录入 信 息 全 面 普 及 之 后 ，
“ 钅 且 ”字 在 电 脑 中 却 无
法打 出 。

去 年 ，庙 荒 村 七 八 百
名 村 民 ，联 合 向 当 地 公 安
机 关 提 交 了 申 请 材 料 ，要
求 将 “钅 且 ”姓 改 回

“ 鉏”。这 个要 求得到 了 相 关部 门
的 批 准 ，但 是 改 回 的 范 围 仅 限 于
身 份 证 和 户 口 本 ，问 题 仍 然 没 有
根 本 解 决 。正 标 说 ，有 的 孩 子 户
口 本 及 身 份 证 上 的 姓 改 回 了
“ 鉏”，可是学 籍上没有改 ，两 者 不
一 致 ，还 是 麻 烦 不 断 。　（欣 华 ）


