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摘  要 

文章利用我国2015~2019年计算机、通信和其他电子设备制造业上市公司的平衡面板数据，探究董事会

特征、社会责任和企业绩效的内在机制。研究发现：不同董事会特征对企业绩效产生差异化影响。其中，

董事会会议次数增多会推动企业绩效的提升，社会责任未起调节作用；高董事会学历水平显著正向影响

企业绩效，企业履行社会责任则弱化该影响；独立董事占比负向影响企业绩效，但不显著，社会责任未

起调节作用。进一步分析发现，与国有企业相比，非国有企业董事会召开会议、招聘高学历董事以及履

行社会责任对企业绩效的影响更显著。研究结论为厘清董事会特征对企业绩效的差异化影响提供理论支

撑，也对我国不同股权性质企业管理者建立和完善董事会治理架构具有现实意义。 
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Abstract 
This study uses the balanced panel data of Chinese ICT industry from 2015 to 2019. Research ex-
plores the internal mechanism of board characteristics, social responsibility and corporate per-
formance. We find out that board characteristics have different effects on corporate performance. 
Firstly, the increase in board meetings will promote corporate performance, while social respon-
sibility does not play a role in moderating. Secondly, directors who have been well-educated do a 
positive impact on corporate performance, while social responsibility weakens the impact. Third-
ly, independent directors negatively affect corporate performance without a significant outcome, 
and social responsibility dose not play a moderating role. Moreover, compared with state-owned 
enterprises, non-state-owned enterprises with board meetings, well-educated directors, and so-
cial responsibilities have a more significant impact on corporate performance. The research pro-
vides theoretical support for different influences on enterprise performance by board characte-
ristics. This study reveals practical significance for managers to establish and improve the struc-
ture of corporate governance. 
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1. 引言 

《中国制造 2025》强调构建创新体系是我国制造业实现经济高质量发展的必然选择。当前，地缘政

治博弈、所处全球价值链位置低端以及企业创新能力较弱等问题是我国制造业转型升级面临的多重难点

(徐华亮，2021)。从企业内部视角考量，为激活制造业发展新动能，如何改善企业创新决策运作模式已成

为管理者须面对的复杂治理问题。董事会占据企业治理核心地位，研究其内部特性的外在表现有利于改

进企业监督、决策水平(Walls et al., 2012)。本文试图通过探究董事会特征对企业绩效的作用机制，为我国

制造业可持续发展提供企业微观层面的系统性证据。 
已有董事会特征相关的国内外研究成果较为丰富，学者们认为董事会结构、规模、独立董事比、董

事薪酬、董事会持股占比以及会议次数等因素有利于企业盈利(简兆权等，2018；张完定等，2021)，也有

学者得出相反结论(徐子尧，刘益志，2015)。造成争议的原因可能来自两方面：一是董事会特征与企业绩

效之间的影响也涉及到企业与外部各利益相关者的矛盾(邹海亮等，2016)。企业为协调自身与市场、政府、

环境等利益相关者的行动，会履行企业社会责任来减少冲突。目前，学者关于履行社会责任是否有助于

董事会治理的研究尚未得出一致结论。首先，基于利益相关者理论，社会推动企业的存在与发展，企业

也相应地通过开展社会责任活动从而由“股东利益”转变为“利益相关者利益”。企业与外界合作的过

程中，获取更多的信息来源以减少信息不对称问题，利于企业经营发展。然而，扩展的委托代理理论认

为，企业履行社会责任将增加企业财务成本，影响创新活动的研发投入，制约企业财务和创新绩效的提

升。故本文尝试将社会责任纳入董事会特征与企业绩效的框架中探讨。二是不同产业可能导致的企业管

理决策差异化(程翠凤，2015)。计算机、通信和其他电子设备制造业(ICT)对产业数字化转型和经济高质
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量增长具有明显的推动作用(Majchrzak et al., 2016)。我国十四五规划强调提升以智能制造与机器人技术为

代表的制造业核心竞争力，赋予该产业以加快数字产业化转型的重任。故本研究选取 ICT 产业进行研究，

具有重要实践意义。 
基于以上逻辑，本文尝试探究 ICT 产业的董事会特征、社会责任与企业绩效的关系。本文可能的边

际贡献主要体现在以下三个方面：1) 探讨我国 ICT 产业董事会特征对企业绩效的影响，以进一步论证和

扩充现有企业治理研究。2) 讨论企业履行社会责任在董事会特征影响企业绩效过程中的调节作用，厘清

企业社会责任与企业绩效之间的作用边界，为上市公司社会责任投资决策提供理论依据。3) 探索不同股

权性质企业的董事会特征与企业绩效的关系以及社会责任的调节效用是否存在差异，以期为不同所有制

企业的董事会制度改革与完善提供经验证据。 

2. 文献回顾与假设提出 

2.1. 董事会特征与企业绩效 

从董事会激励来说，董事间召开会议有利于董事会成员之间的深入交流，丰富董事会沟通渠道和内

容(Asahak et al., 2018)。董事能获取更多的监督权，进一步高效制定企业创新决策，在保证股东权益的基

础上，提升企业绩效。根据委托代理理论，股东和董事由于利益不一致而产生管理策略分歧，董事会激

励使双方利益趋同，达到降低代理成本，提高企业绩效的目的。Chou 等(2013)对台湾省上市公司的研究

发现，董事出席董事会会议有效提升企业业绩。也有学者认为董事会在正常情况下的会议内容多讨论经

营问题，会议频次、主题和地点重复性高。只有遇到棘手的经营问题时，董事会才会在短期内增加董事

会会议次数以解决问题，而经营问题被解决后的会议次数又回归平常(杨东星，汪旭晖，2012)。故不能仅

通过召开董事会会议来调整日常董事会治理制度中的矛盾。本研究认为 ICT 产业作为高市场需求的产业，

相关技术革新、政策调整较频繁，董事会成员可通过召开董事会会议，加深对企业经营状况和创新过程

的了解程度。此外，高新技术企业的创新活动较多，也需要董事间加深日常沟通交流，改善监督、管理

机制以提升创新决策的合理性。因此，我们认为董事激励在公司治理中发挥了正向效用，由此提出假设： 
H1：董事会会议次数与企业绩效正相关。 
从董事会背景来说，高新技术企业的高学历背景的董事会成员往往能够迅速了解当前行业前景，快

速积累企业内部知识、把握市场机遇(Zhou et al., 2021)。另外，学历背景越高的董事越能正确解读政策变

化，由此规避潜在的企业经营风险以减少财务损失，也能通过知悉政策背后监管部门对该行业所持态度

以便抓住机遇、拓展业务(Kapoutsis et al., 2019)。姜付秀等(2009)发现企业管理者团队的学历水平有助于

防止公司过度投资行为导致的决策失误和财务损失。大量研究证实企业管理者学历水平与认知能力、信

息处理能力、知识积累能力和风险承担能力存在正向关联(付悦，2018)，这有利于企业管理者增加自身知

识储备，完善决策制定和提升企业抗风险能力。因此，我们认为董事会成员的学历水平提升了企业绩效。

假设如下： 
H2：董事学历与企业绩效正相关。 
从董事会架构来说，独立董事制度通过保留对管理层监督的独立性，防范大股东对小股东利益的侵

害。能力基础理论认为，独立董事和企业的关联度不高，因此即使是短期效益不明显，存在一定风险性

的创新投资，独立董事相比其他董事会成员更能从企业长期利益视角出发，制定准确、客观的管理决策，

是协调公司可持续发展的关键能力(Ozerturk, 2005)。因此理论上独立董事制度有利于提升企业绩效，但

中国情景下，大部分独立董事尚未在企业发展中承担应有的作用。魏刚等(2007)指出，企业经理人仍掌握

独立董事的部分任命权和决策信息来源，所以独立董事决策过程中受制于权力缺失和信息不足而难以保

证决策独立性和客观性。ICT 产业具有知识密集型的特点，要求高管具有对本行业的深刻认识、丰富的
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专业知识和对本企业的深入了解。高技术企业的独立董事多为技术性人员与研发人员，对市场信息、企

业管理经验的缺失，不利于独立董事做出科学决策。基于此，提出以下假设： 
H3：独立董事占比与企业绩效负相关。 

2.2. 董事会特征、社会责任与企业绩效 

自上世纪 30 年代，社会责任概念产生以来，学者就其定义及影响因素展开激烈讨论。“积极派”学

者们认为，承担社会责任是企业与其他利益相关者之间的基于契约关系的一种交易机制(彭正龙，王海花，

2010)。企业通过履行社会责任实现双方的互利共赢。在此过程中，企业通过利益相关者的财务、资源和

情感支持以及双方的信息交流，获取支撑其进行决策的各项资源，同时避免企业与利益相关者之间的信

息不对称问题，以在长期合作中营造良好的经营环境。刘俊和秦传燕(2018)认为，履行社会责任还有利于

企业员工任务绩效的提升，企业通过增加员工感知的企业形象，提升员工对企业的信任度和满意度，该

研究还强调该效果在制造业中的显著性。董事会也能优化创新资源、调配人力资源、制定决策，实现企

业价值最大化。“消极派”则认为履行社会责任虽利于企业管理者利益趋同，但股东因承担非必要的成

本和风险，导致股东和管理者利益分歧，影响到企业的各项经营决策，对企业绩效产生负面影响(Calderón 
et al., 2020)。我国企业社会责任整体实践水平在不断提高，但相比欧美国家企业仍处于较落后水平(党齐

民，2019)。董事会制度的不完善增加企业现金流出、提高企业成本，反而使企业履行社会责任时，加重

降低企业绩效的负担。 
本文认为，首先，企业履行社会责任会削弱董事会召开会议的正向影响。如前文所说，仅通过提升

董事会会议次数不能解决公司治理机制的问题。我国董事受时间、精力影响，参与企业治理并与管理层

交换有效信息作出决策有一定难度，而参与社会责任加重董事的事务压力，反而减少董事会会议的有效

性。其次，社会责任降低了企业违规风险，学历水平越高的董事越能察觉企业潜在的违规风险，以赢得

市场支持，但其过程也使董事决策偏向保守，可能会减少高风险高回报的创新决策。故企业履行社会责

任减少高学历董事对企业长期绩效的正向影响。最后，企业在履行社会责任时，有义务向市场披露企业

信息，该过程也减少了企业不透明性，更利于独立董事获取披露信息和市场反馈以做出科学决策。故企

业的社会责任表现对其开展创新活动起到了积极的推动作用。基于此，本文提出假设 H4、H5 和 H6： 
H4：企业社会责任负向调节董事会会议次数与企业绩效的关系。 
H5：企业社会责任负向调节董事学历与企业绩效的关系。 
H6：企业社会责任正向调节独立董事占比与企业绩效的关系。 
基于以上假设，本文提出如图 1 所示的理论模型。 
 

 
Figure 1. Theoretical model 
图 1. 理论模型 
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3. 研究设计 

3.1. 数据来源 

研究选取 A 股上市公司 2015~2019 年 ICT 产业企业作为数据样本。剔除 ST 类和主要研究变量数据

严重缺失的上市公司，最终获得 198 家符合条件的样本公司。数据主要来源于国泰安(CSMAR)数据库，

缺失的董事学历和企业社会责任通过编写 Python 代码分别爬取必应搜索引擎、和讯网“上市公司社会责

任报告”的评级体系总得分获得。 

3.2. 变量说明 

3.2.1. 被解释变量 
企业绩效：企业财务绩效的主要衡量指标包括总资产报酬率(ROA)、净资产收益率(ROE)、每股收益

和托宾 Q 值等(陈煦江，2014)。综合性绩效指标 ROA 能反映受到市场波动的财务绩效，因此被本文用以

衡量企业绩效。 

3.2.2. 解释变量 
董事会会议次数：每年度董事会召开会议的次数。 
董事会学历水平：董事会成员平均学历水平，通过对学历进行赋值，加合后再取平均值。其中，中

专及以下 = 1，大专 = 2，大学本科 = 3，硕士 = 4，博士及以上 = 5。 
独立董事占比：董事会成员中独立董事人数与总人数之比。 

3.2.3. 调节变量 
社会责任：和讯网披露的企业社会责任评分是根据 A 股上市企业的股东、员工、供应链、环境和公

益五个一级指标的加权计总，较为客观地反映企业社会责任水平，是国内学者衡量社会责任指标时的主

要数据来源之一(李姝，谢晓嫣，2014)。因此，本文选择该指数对社会责任变量进行测度。 

3.2.4. 控制变量 
为避免遗漏变量导致的偏误，我们借鉴以往文献(张金涛等，2021；Alias et al., 2017)，选择上市公司

资产负债率、营业收入增长率和企业年龄作为控制变量。 
各变量定义详见表 1。 
 

Table 1. Variable definitions 
表 1. 变量定义表 

变量名称 变量符号 变量定义 

企业绩效 ROA 总资产净利润率，2 × 净利润/(期初资产总计 + 期末资产总计) 

董事会会议次数 NM 董事会年度会议次数 

董事会学历水平 TG 董事会学历总评分/董事会人数 

独立董事占比 ID 独立董事人数/董事会人数 

社会责任 CSR 和讯网披露的社会责任总评分 

资产负债率 LEV 负债总计/资产总计 

营业收入增长率 RG 营业收入增长额/上一年总营业收入 

企业年龄 AGE 观测年份–成立年份 
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3.3. 模型设计 

为检验上述研究假设，本文构建如下基准模型： 

, 0 1 , 2 , 3 , , ,ROAi t i t i t i t i t i tNM TG ID Zα α α α α ε= + + + + +                        (1) 

模型(1)分析董事会特征对企业绩效的影响。i 代表企业，t 代表年份；NM 代表董事会会议次数，TG
代表董事会学历水平，ID 代表独立董事占比。Z 代表一系列控制变量；ε 表示随机扰动项。回归时控制

了企业个体固定效应和年份固定效应。 
模型(2)在模型(1)的基础上，分别加入董事会特征与社会责任的交乘项作调节效应模型，CSR 代表社

会责任。 

, 0 1 , 2 , 3 , 4 , 5 , ,

6 , , 7 , , , ,

ROA Ri t i t i t i t i t i t i t

i t i t i t i t i t i t

NM TG ID CS NM CSR

TG CSR ID CSR Z

α α α α α α

α α α ε

= + + + + + ×

+ × + × + +
                (2) 

4. 实证结果分析 

4.1. 描述性统计及相关分析 

在进行回归分析之前，我们使用 Stata16 对变量进行描述性统计和相关分析，结果见表 2。ROA 的均

值为 0.030，总体上 ICT 产业有一定规模增长。样本企业董事会会议次数均值为 10.529，标准差为 4.191；
董事会学历水平为 3.760，样本企业董事多为本科或硕士学历；独立董事平均值为 0.391，标准差为 0.077，
说明独立董事占比水平相似。社会责任标准差为 13.484，说明企业间履行社会责任存在较大差异。从资

产负债率均值为 0.389 来看，198 家企业经营状况尚佳。营业收入增长率均值为 0.206，表明 ICT 产业目

前仍处于良好的发展阶段。方差膨胀因子(VIF)检验发现均小于 10，表明不存在严重的多重共线性。此外，

为了减少异常值影响，本文所有连续数据都利用缩尾法(Winsorize)进行了在 1%和 99%水平上的去极值化

处理。 
 

Table 2. Descriptive statistics and correlation analysis 
表 2. 描述性统计与相关分析 

 1 2 3 4 5 6 7 8 

1) ROA 1        

2) NM −0.051 1       

3) TG −0.031 0.097*** 1      

4) ID −0.022 −0.028 0.007 1     

5) CSR 0.532*** −0.004 0.088*** −0.003 1    

6) LEV −0.224*** 0.358*** 0.209*** −0.098*** −0.107*** 1   

7) RG 0.255*** 0.122*** 0.030 −0.024 0.095*** 0.099*** 1  

8) AGE −0.101*** 0.125*** 0.306*** −0.100*** 0.003 0.318*** −0.088*** 1 

均值 0.030 10.529 3.760 0.391 19.429 0.389 0.206 10.715 

标准差 0.071 4.191 0.367 0.077 13.484 0.188 0.431 6.094 

VIF  1.159 1.138 1.018 1.038 1.314 1.050 1.223 

注：N = 990；*、**和***分别表示系数在 10%、5%和 1%水平上显著。 
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4.2. 回归结果分析 

在进行模型分析之前进行了 Hausman 检验，其伴随概率为 0.000，通过了 1%的显著性水平检验，所

以我们选择双向固定效应模型进行实证检验，并使用企业层面的聚类稳健标准误估计。 
 

Table 3. Benchmark model and moderation analysis 
表 3. 基准回归和调节效应结果 

 (1) (2) (3) 

 ROA ROA ROA 

NM 0.000 0.003*** 0.004*** 

 (0.001) (0.001) (0.001) 

TG 0.003 0.027* 0.045** 

 (0.006) (0.015) (0.021) 

ID −0.043 −0.007 −0.013 

 (0.028) (0.030) (0.053) 

CSR   0.009*** 

   (0.003) 

LEV −0.097*** −0.221*** −0.189*** 

 (0.013) (0.043) (0.039) 

RG 0.044*** 0.039*** 0.033*** 

 (0.005) (0.007) (0.006) 

AGE 0.000 0.014 0.017 

 (0.000) (0.011) (0.011) 

NM × CSR   −0.000 

   (0.000) 

TG × CSR   −0.002** 

   (0.001) 

ID × CSR   0.000 

   (0.002) 

Cons 0.065*** −0.136 −0.299** 

 (0.025) (0.112) (0.134) 

FIRM NO YES YES 

YEAR YES YES YES 

N 990 990 990 

Adj R2 0.124 0.198 0.341 

注：*、**和***分别表示系数在 10%、5%和 1%水平上显著，括号内为标准误。下同。 
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4.2.1. 基准回归结果 
表 3 的列(1) (2)为董事会特征和企业经营绩效的回归结果，列(2)相较列(1)增加了企业层面的固定效

应。从列(2)可知：董事会会议次数的系数显著为正(β = 0.003, p < 0.01)，ICT 企业董事会会议次数和公司

绩效之间具有显著的正向影响，验证 H1；董事会学历水平的系数显著为正(β = 0.027, p < 0.1)，ICT 企业

董事会学历水平提升会促进公司绩效，验证 H2；独立董事占比系数为负(β = −0.007, p > 0.1)，ICT 企业独

立董事增多会抑制经营绩效，但不显著，说明 H3 不成立。 
董事会会议次数的回归系数显著为正，该结果的现实解释为：样本企业董事可能根据前期财务状况

及时召开董事会会议，有效制定了提升财务绩效的战略，证实了增加董事会会议将提升公司治理水平。 
董事会学历水平系数为正且显著，说明 ICT 产业的高学历背景董事成员通过知识储备促进企业创新

发展。学历水平在一定程度上反映董事知识水平，导致不同企业间董事对技术创新、企业运营、战略决

策等重视程度有所差异。教育程度更高的董事会水平显然能够有效提升企业绩效。 
独立董事未通过显著性检验，说明独立董事与企业经理人对企业绩效未产生显著差异。从理论上来

说，独立董事往往由具备较强理论知识、经验及学历的人员担任，而独立董事的比例提升有利于董事会

决策的科学性与有效性。该现象可能的原因是企业董事会制度起步较晚，其发展不够完善。董事间、董

事与监事间存在一定的矛盾，制约了独立董事选聘以及董事激励等制度制定。 

4.2.2. 社会责任调节效应 
表 3 的列(3)检验社会责任的调节效应。社会责任系数显著为正(β = 0.009, p < 0.01)。董事会会议次数

和社会责任的交互项为负(β = −0.000, p > 0.1)，但不显著，说明社会责任对董事会会议次数和企业绩效未

产生显著负向调节作用，H4 未通过验证。董事会学历水平和社会责任的交互项显著为负(β = −0.002, p < 
0.05)，说明社会责任抑制董事会学历水平对企业绩效的促进作用，支持假设 H5。独立董事和社会责任的

交互项为正(β = 0.000, p > 0.1)，但不显著，说明社会责任对独立董事和企业绩效间未产生显著正向调节

作用，H6 未通过验证。 
企业履行社会责任未显著削弱董事会会议的正向作用，也未缓解独立董事导致的负向影响。可能的

原因是：前者是履行社会责任活动有效提升企业绩效，但 ICT 产业整体处于发展阶段，企业经营仍有较

大盈利空间，社会责任产生的正向影响无法对董事会会议产生挤出效应。后者则是如前文所说，独立董

事制度尚未成熟，独立董事不具备实际的决策权，缺乏对管理层的认同感，并未积极参与公司治理，未

能制定有效管理决策以提升财务绩效。 

4.3. 稳健性检验 

为保证结果的可靠性与说服力，我们使用三种方法进行稳健性检验。 

4.3.1. 内生性检验 
为避免企业因减少财务风险而增加董事会会议频率的反向因果关系，我们选择股东会议次数作为董

事会会议次数的工具变量，优秀的企业管理组织召开董事会和股东会议次数会相应增加。本文采用两阶

段最小二乘估计(2SLS)做内生性检验。股东会议次数作为工具变量通过了识别不足检验(p = 0.000 < 0.1，
拒绝“工具变量少于内生解释变量”的原假设)、弱工具变量检验(Cragg-Donald Wald F 统计量 205.624 > 
10%显著性水平上 Stock-Yogo 检验临界值 16.38，充分证明股东会议次数是强工具变量)和内生性检验(p = 
0.012 < 0.05，拒绝“董事会会议次数不是内生变量”的原假设)。表 4 列(1)结果仍然支持 H1、H2 的结论。 

4.3.2. 替换变量 
通过 ROE 代替 ROA 作为企业绩效指标，也得出较为一致的结论。表 4 列(2)的董事会会议次数显著
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为正(β = 0.004, p < 0.05)，董事会学历水平显著为正(β = 0.061, p < 0.05)，独立董事占比系数不显著(β = 
0.019, p > 0.1)，假设 H1、H2 再次得到验证。列(3)的董事会学历水平与社会责任交叉项系数显著为负(β = 
−0.002, p < 0.1)，董事会会议次数和独立董事占比分别与社会责任交叉项系数均不显著(β = −0.000, p > 0.1; 
β = −0.001, p > 0.1)，验证 H5。 

 
Table 4. Robustness testing 
表 4. 稳健性检验 

 (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

 ROA ROE ROE ROA ROA ROA ROA 

    非国企 国企 非国企 国企 

NM 0.006*** 0.004** 0.004 0.004*** 0.001 0.003* 0.003* 

 (0.002) (0.002) (0.003) (0.001) (0.001) (0.002) (0.002) 

TG 0.025* 0.061** 0.084** 0.034* 0.002 0.068*** 0.005 

 (0.013) (0.030) (0.039) (0.018) (0.026) (0.024) (0.034) 

ID −0.011 0.019 0.025 −0.003 −0.011 0.114 −0.023 

 (0.034) (0.062) (0.122) (0.041) (0.049) (0.076) (0.101) 

LEV −0.226*** −0.376*** −0.320*** −0.235*** −0.190*** −0.194*** −0.155*** 

 (0.039) (0.072) (0.065) (0.065) (0.040) (0.055) (0.037) 

RG 0.038*** 0.062*** 0.052*** 0.039*** 0.038*** 0.029*** 0.033*** 

 (0.006) (0.009) (0.008) (0.009) (0.011) (0.007) (0.010) 

AGE 0.015 0.026 0.029 0.016 0.009 0.017* 0.016 

 (0.017) (0.026) (0.018) (0.015) (0.015) (0.010) (0.018) 

CSR   0.013**   0.016*** 0.005 

   (0.006)   (0.004) (0.004) 

NM × CSR   −0.000   0.000 −0.000* 

   (0.000)   (0.000) (0.000) 

TG × CSR   −0.002*   −0.003** −0.001 

   (0.001)   (0.001) (0.001) 

ID × CSR   −0.001   −0.007* −0.000 

   (0.005)   (0.004) (0.003) 

Cons  −0.320 −0.536** −0.158 −0.012 −0.414*** −0.179 

  (0.261) (0.227) (0.125) (0.212) (0.127) (0.267) 

FIRM/YEAR YES YES YES YES YES YES YES 

N 990 990 990 635 355 635 355 

Adj R2  0.145 0.257 0.215 0.150 0.430 0.252 
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4.3.3. 分组检验 
表 4 列(4)~(7)区分非国有企业和国有企业的基准模型和调节模型。列(4)董事会会议次数和董事会学

历系数均显著为正(β = 0.004, p < 0.01; β = 0.034, p < 0.1)，独立董事占比系数不显著(β = −0.003, p > 0.1)。
列(5)董事会会议次数、董事会学历和独立董事占比系数均不显著。以上结果说明相较于国有企业，非国

有企业组织董事会会议和招聘高学历董事能有效推动企业经营绩效。列(6)社会责任、董事会学历与社会

责任交乘项、独立董事占比与社会责任交乘项系数均显著(β = 0.016, p < 0.01; β = −0.003, p < 0.05; β = 
−0.007, p < 0.1)，列(7)董事会会议次数与社会责任交乘项显著为负(β = −0.000, p < 0.1)。说明非国有企业

履行社会责任有利于企业绩效，但强化独立董事导致的财务亏损问题，也弱化了董事学历对财务的推动

作用。国有企业履行社会责任并未对企业绩效产生有利影响，且阻碍董事会议次数对企业绩效的推动作

用。 
基于 ICT 产业数据分析，本文发现国有企业相比于非国有企业的董事会治理不能显著提升企业绩效，

产生该差异的原因可能在于：国企管理者相较非国企管理者，与政府的联系更紧密。面对不确定的创新

风险，国企管理者受到高薪酬激励的影响较小，更追求职业的稳定性(沈真真，李明辉，2021)。此外，双

重代理问题也导致国企董事身份的复杂性，说明国企董事制度的待完善。因此，国企董事相较非国企董

事在企业治理改善上缺乏动力与经验，无法利用现有治理机制有效提升经营绩效。此外，非国企履行企

业绩效导致的负向调节效果可能是由于企业与政府联系较弱，受承担绿色发展、信息披露等社会责任的

约束较少，虽然履行社会责任有利于企业产生经营效益，但董事会与企业利益不一致，导致其决策的不

合理，说明董事会在社会责任职责上的缺失。 

5. 讨论 

5.1. 结果讨论与启示 

我国 ICT 产业目前仍存在“大而不强”的问题，人工智能、物联网、云计算作为 ICT 产业的重要技

术，能通过提供核心竞争力助力我国制造业转型升级。董事会是公司的监督和决策部门，发挥着指导企

业发展方向的重要战略职能。本文着眼于董事会特征对企业经营绩效的影响，并探究社会责任的作用。

基于 ICT 产业 198 家企业在 2015~2019 年的面板数据，构建董事会特征、社会责任和企业绩效的调节效

应模型，并分析了股权性质的差异化影响，得出以下结论： 
1) 董事会会议频次增多、董事会成员学历水平提升均显著推动企业经营绩效；2) 独立董事比例越高，

其企业绩效越低，但该负向影响不显著；3) 企业履行社会责任会弱化高学历董事对企业绩效的推动作用，

而对董事会会议次数与企业绩效、独立董事占比与企业绩效无显著调节作用；4) 非国有企业董事会正向

治理效果相较国有企业更显著，具体来说，非国企董事会会议次数、董事会学历水平对企业绩效的正向

影响均更明显；5) 非国有企业履行社会责任具有更显著的负向调节效应，弱化董事学历对企业绩效的提

升效果，且加深了独立董事的负向绩效影响。 
针对上述研究结论，本文提出以下建议：1) 增加定期董事会会议次数。董事会会议作为董事会成员

主要商讨和决策的渠道，董事间沟通机会增多，有利于董事行使监督职能，有效纠正企业内部治理问题。

企业应定期开展董事会议，保证会议内容的有效性，并通过高管持股的多元激励方式调动董事的工作积

极性。董事从制度规定和自身利益多视角关注企业长远效益，减少董事管理成本的同时，也能提升治理

效率。2) 将学历背景纳入董事聘用考核体系。具有高学历水平的董事往往具备更高的认知能力、信息处

理能力以及战略视野，有利于扩展新业务、鼓励研发创新、提升风险应对能力(Hambrick & Fukutomi, 1991)。
企业应招聘具有 ICT 产业专业技术背景的董事，通过计算机、通信知识累计和技术经验加强创新策略制
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定的合理性和专业性。3) 优化董事会结构。企业首先要完善独立董事的选聘程序，考虑学历、专业技能

经验、声誉要求、其他上市公司兼任情况等指标，提升独立董事个人素质。其次，考虑到独立董事不具

有独立决策权，企业应适当地提升独立董事决策权权重。我们不能否认独立董事在理论上的积极作用，

而非仅用于应付监管，企业急需重新审视和构建符合自身的独立董事制度。4) 树立正确的社会责任观。

社会监督体系的加强使企业发展机遇与挑战并存。积极回应利益相关者诉求，有利于企业开拓合作主体

边界，加深各企业间的信息流动与业务合作，积累自身社会资本，从而提升企业可持续竞争力。因此，

尤其是非国企，需要将社会责任的履行纳入公司战略层面，使董事会成员自主关注自身与企业的共同利

益，为员工创造互利共赢的企业氛围，有助于企业长期经济发展。5) 完善国有企业董事会监督与激励机

制。国有企业身负社会和政治责任，自 2015 年简政放权政策推行后，多元化经营提升国企技术创新能力，

也催发了乱投资现象(沈昊，杨梅英，2020)。制造业转型升级对国企改革实施创新驱动型发展战略来说，

是不小的挑战。因此，不同于非国有企业的高管薪酬激励制度，国有企业需调整董事会结构，通过绩效

考核制度调动董事的工作积极性，增加企业创新动力，以获得持续性竞争能力。 

5.2. 研究展望 

本文讨论了董事会特征在社会责任影响下如何改善企业绩效，未来研究可从企业间董事会联系和外

部环境两方面展开。首先，董事可能在不同企业担任相似职责，由此构成董事网络，故未来可根据社会

网络理论建立董事社会网络以研究企业间董事中心性、结构洞等网络结构特征。其次，本文以企业履行

社会责任衡量与外部利益相关者的接触，而外部环境包括制度环境、区域产业集聚等因素也有可能影响

董事管理决策。最后，本研究以 ICT 产业为样本，不能反应高新技术产业整体情景。故未来研究可通过

获取中国高新技术制造业数据，探究外部环境影响下技术联盟董事网络结构对企业绩效的影响，对本文

结果的稳健性和普适性作进一步检验。 
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