
6.2 董事會

所有人都需要一個老闆，對老闆負責。所有人也都需要一位能夠協助他們度過艱難時刻

的教練──甚至連執行長也需要。特別是執行長更需要。這就是公司存在董事會的理由，成

員便是公司的董事。

董事會的主要職責是執行長的聘任和解雇，這是他們保護公司的主要方式，也是他們唯

一真正重要的工作。其他一切簡單說則是必須提供優質的建議，提供尊重又不講屁話的回饋

，順利的話這樣就能將執行長導向正確的方向。

最終仍是由執行長負責經營公司，但是執行長必須向董事會證明他們的能力，不然就會

面臨被炒的風險，這便是開董事會之所以如此重要的理由。還有一件很重要的事，就是在開

董事會之前執行長要真正理解會議主題，並事先做好大量準備。最棒的執行長

差勁的執行長來開董事會時，會期待董事會協助他們進行決策。

不錯的執行長來開董事會時，會帶著簡報解釋公司過去的情況、現在所處的位置、這一

季會到哪裡、來年又會往哪裡去。

接著還有優秀的執行長。如果有優秀的執行長，那麼董事會就會跟奶油一樣絲滑柔順。

看史帝夫．賈伯斯開蘋果的董事會，就像在看指揮大師指揮樂團一樣。沒有任何疑惑，

也沒有任何衝突，董

比爾．坎貝爾協助我了解賈伯斯是怎麼做到的。比爾總是說，如果有任何潛在的驚喜或

爭議的議題，執行長應該在董事會前就先去找所有董事會成員，一對一告訴他們情況，這讓

他們在開會時可以提問和提供不同的觀點，然後執行長也會有時

開董事會時，只能有正面的驚喜：我們超越了我們的目標數字！我們行程提前！看看這

個超酷的樣品！其他一切則應該都要是眾所皆知。開董事會時，最好不要討論新的事項，因

為時間

對上市公司的董事會來說更是如此，原因在於董事會規模浩大，可能有超過十五名董事

，這樣可能無法進行有意義的討論。另一個原因則是有太多繁文縟節跟法律問題



私人公司的董事會時間更短，一般而言也更平靜、更專注在工作和指導上面。通常會花

上兩到四個小時，有時候五小時，

私人董事會最棒的一點，就是你可以保持小規模。三到五名董事是最佳的規模，你可以

但你也務必要記得，就算董事會規模頗小，會議本身仍然不會太小。會議室會有你預期

兩倍以上的人：除了執行長本人和董事會成員之外，還會有律師、擁有公司部份股份的正式

在你推出第一個產品之前，此時通常還沒開始賺錢，董事會的內容相當直截了當：你會

先交代一下亟需董事會核准的事情，接著專注在你目前開發產品的進度上。我們現在到了行

程表的哪裡？我們花錢

等到產品推出，順利的話也開始賺錢時，你的董事會將更專注在數據以及外部發生什麼

事上──競爭對手在做什麼、顧客要求什麼、我們在吸引顧客和留住

能夠協助董事會了解目前的確切情況，對執行長來說也有好處。你越會解釋某件事，表

示你理解得越深入。教導別人便是對你自身知識的最佳測試。如

而這就是你可能真正遇上問題的時候。

這並不會太常發生，但有時候董事會還是會做出他們最重要卻也最不討喜的工作：把執

行長給炒了。這通常是因為執行長做錯了。執行長可能不適任、無能、推動可能會造成毀滅

的事項；或是有時候第一次開公司的創辦人本來做得不錯，但公司需要某個擁

不過有時候問題並不在於執行長，而是在於董事會。

俄國文豪托爾斯泰的名句「幸福的家庭家家相似，不幸的家庭各有不幸」也可以套用在

董事會上。快樂、功能正常、充滿效率的董事會規模

糟糕的董事會則是型態規模各異，還會用一百萬種不同的方式搞砸，一般來說可以分為

以下三類：

1. 冷漠型董事會：會在大多數董事成員都準備退出時出現。有時候某個投資人會同時參

與多個董事會，並擁有一種「某些投資會成功，某些投

2. 專制型董事會：和上一種恰恰相反，太過投入、太想控制。他們把韁繩握得超緊，導

致執行長根本沒有獨立領導的自由。很多時候這類董事會都會包含一名或兩到三名公

司的前創辦人，他們還想要繼續掌控公司。所以執行長最後會變得



3. 菜鳥型董事會：由不理解公司、不知道優質的董事會或執行長為何、無法詢問執行長

艱難的問題，更別說要炒了他們的人組成。這類董事會常常比較怯懦，無法果斷行動

。

通常擁有菜鳥型董事會的公司總是會在缺錢，他們從來沒辦法達成季度目標，而且總是

怪

即便董事會不夠好，即便董事們可能逼得太緊或不夠緊，或是做出錯誤決策，他們仍是

屬於公司基礎架構的必要組成，必須要

Google收購Nest時最令人痛苦的一個部分，便是失去我們在Nest原本的董事會。Nest擁

有一個超讚的董事會，架構嚴謹、見多識廣、懂經營又積極。以前我們可以去找董事會，針

對一些明確的政策和計畫獲得堅定的同意：

我們被收購時，親愛的董事會就這麼消失，取而代之的是⋯⋯什麼都沒有。我們應該要

有一個由幾名Google高階主管組成的董事會才對，但我們的會議要不是無止盡更改時間

但這並不是解答，就算是世界上最屌的執行長，也還是需要董事會。當然不是說需要那

場會議，而是需要來自聰明、投入、經驗老

我曾經看過某間剛創辦不久的新創公司，董事會有五個席次，執行長就掌控了其中四個

，安插員工和友

執行長擁有完全的自由去追隨他們的願景，照他們想要的方式經營公司，打造出他們夢

寐以求的產品。直到他們開

在這種情況下，大量的金錢會虧損，許多人才會離職，但是最令人痛苦的事，還是愚蠢

地浪費了時間和資源。太多不必要的紛爭了。

總是會需要某種洩壓的閥門，總是會需要某個可以搖搖頭，對你有話直說

而要是你做得對，你就永遠不會成為董事會的受害者。身為執行長，你會協助形塑董事

會，董事會永遠會依照不同的執行長而有不同的表現──史帝夫．賈伯斯時期的董事會，就

和提姆．庫克（Tim

所以當你在選擇董事會成員時，以下便是你應該考量的那類人選：



1. 晶種：就像你需要晶種讓團隊成長，你也需要讓董事會裡有某個認識大家

2. 主席：這不是必須，但可能會很有用。主席負責制訂議程、帶領會議、控

3. 適合的投資人：你在挑選投資人時，也會同時挑一到兩個成為董事會成員，因

4. 經營者：這指的是先前曾經待過你位子，知道開公司各種高低起伏的人。當董事會的

投資人開始追打你

5. 專家：有時你會需要一位深入了解某項專業的人，比如專利、B2B銷售、製鋁，或其他

一大堆

最棒的董事會成員會是導師，他們可以在你的產品生命週期或你自己人生的重要時刻，

提供可靠又有用的建議。而他們付出的同時也會有收穫，他們會享受擔任你董事會成員的過

程，因為他們也會

你只是需要確保他們不會拿他們學到的東西來對付你。

當某個人加入董事會時，他就負有法律上的義務，行事的時候必須符合他們所服務公司

的最佳利益。這稱為「注意義務」及「忠實義務」。通常大家會很認真看待這樣的義務，

有時候人們會濫用他們的職務，有時候他們需要被踢出去，有時候過程會很戲劇化。

只是這種情況非常罕見。董事會成員重新洗牌一般來說都很麻煩又棘手，但也並非不可

能。當你出任某公司的新任執行長，繼承了舊的

而且一如往常，即便壓力山大、會議爆棚，還有各種一對一談話跟計畫，你仍然不能遺

忘你的團隊。對整間公司來說，開董事會永遠都是高壓的時刻，大家會急切想知道到底發生

什麼事，並開始對結果感到緊張。

所以不要讓大家一面乾等一面流傳八卦，搞到人心惶惶。在Nest時，管理團隊的大多數

人都會知道情況究竟如何，因為他們會和我一起參加董事會，而且我們在會議結束後，總是

會盡快和全公司分享經過編輯的會議報告版本。這些就是我們開會時談的

這能讓所有人維持一致的步伐，並消滅謠言。而如果有什麼事需要調整，那麼大家也能

馬上開始進行這些調整。

當你擁有一個你尊敬的優質董事會時，開董事會

這很值得，但並不會比較輕鬆。對所有人來說都是。



每次我婉拒出任另一個董事會席次時，都會想到他。

但我也不會拒絕所有董事會席次。我的直覺反應永遠先是「不要」，但是偶爾很罕見的

時候，這個堅定的「不要」，會變成「不要，除非⋯⋯」。

如果你正試圖填滿董事會席次，並盡量打造最棒的董事會，務必記得這是條雙向的道路

。多數董事

對於潛在的董事會成員而言，這類洞見可說相當令人興奮，也是大家總是搶著想要擔任

蘋果董事的主因。另一個原因則是他

務必記得，上市公司和私人公司的董事會截然不同。擔任上市公司董事會的成員，會需

要承擔更多的風險，也要做更多事，所以你需要更大的誘因，來

所以接受上市公司董事會席位，以及創立初期私人公司的董事會席位，各自的考量可說

截然不同。

不過，所有董事會席位都附帶一定程度的聲望。這對自尊心來說很棒，對錢包來說

你想要的董事會成員是真的對你在打造的東西感到非常興奮的人，他們等不及聽你說你

接下來要做什麼了。他們也不會只有在開會時才出現，而是會日復一日陪伴在你身邊、幫忙

你、尋找讓你成功的機會。你想要的是一


