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虽然提高女性董事成员的举措取得重大进展，但仅仅数字目标不等同于实

现真正意义上的董事会多元化。真正的董事部多元化需要深度、实质和对

包容性的承诺。

逐本舍末，而非舍本逐末
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逐本舍末，而非舍本逐末 

 

在董事部多元化的论述中，性别的代表性往往处于最前端，尤其是在传统上以男性为主的亚洲

董事部。虽然我们在增加董事部女性人数的努力中取得了进展，但仅达到数字目标是不够的。

真正的董事部多元化需要深度、实质和对包容性的承诺。 

 

卓越的成就，但是…… 

 

在过去二十多年来，马来西亚在促进公共服务和董事部中的性别多元化方面取得了重大进展。

在 2022 年 1 月，即 2022 年财政预算案后，大马交易所通过了一项具有里程碑意义的上市条

例修正案。该修正案要求所有上市公司在其董事部中任命至少一名女性董事，并分阶段实施。

大型上市公司的实施期限为 2022 年 9 月 1 日，小资本上市公司的实施期限为 2023 年 6 月 1 

日。 

 

这配额制度化政策取得了显著的成果。根据证监会的《2024 年企业监管监测报告》，截至 

2024 年 10 月，上市公司中全男性董事部的数量从 2021 年的 250 家（约占大马交易所上市

公司的四分之一）骤降至仅 8 家。这一巨大转变标志着马来西亚企业在推进性别多元化议程

方面取得了重大成就。 

 

然而，一些上市公司仍在努力达到这些要求。在未合规的上市公司中，软性包装制造商 

Greater Bay 控股（前身为先进包装，Advanced Packaging Technology (M) Berhad）的董

事部自 2023 年 11 月 8 日起就未委任任何女性董事。虽然该公司于 2023 年 6 月 1 日任命了

一名女董事，但她于同年 11 月辞去董事一职吗，主要因公司内部重组活动完成，包括转移先

进包装的上市地位至 Greater Bay。 

 

与此同时，陷入财务困境的 PN17 公司 建乐（Sentoria）在上市公司女性董事空窗期中位居

第二，其最后一位女性董事因个人事务于 2024 年 5 月 30 日离职。 

 

根据大马交易所的上市要求，上市公司有三个月的时间填补董事部空缺，以符合上市条例的性

别代表要求。然而，大多数不合规的公司都未能在限定期限内达标。  

 

不止是表面功夫 

 

有趣的是，成功机构(BCorp)挑战了以男性主导董事部的传统规范。该公司于 2023 年 3 月进

行董事部重组并宣布组成一个由女性组成的董事部。在这一前所未有的举措下，集团创始人丹

斯里陈志远辞去非独立非执行主席一职，转任顾问职务。随后，东姑敦阿米娜接任非执行主席，

领导一个由四名执行董事和三名独立董事组成的全女性董事部。 
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成功机构表示，这一个大胆的决定是重塑领导力观念和倡导企业界性别包容性的进步之举。然

而，这也引发了关于该董事部缺少男性董事的争议。对此，成功机构澄清说，其董事部任命是

基于绩效的，不存在任何性别歧视。  

 

有趣的是，该公司甚至表明，难以找到合适的男性候选人，这与其他上市公司女性董事部成员

不足的典型情况形成了鲜明对比。 

 

除了关于同性别董事部的争议之外，女性董事的任命性质为另一重大焦点。有迹象显示，一些

女性董事似乎是基于个人关系（例如家庭关系或亲密关系）而被委任的，并非基于任人唯贤的

选才标准。 

 

一个典型的例子是一家位于霹雳州的消费品公司，基于大马交易所修订上市条例，规定独立非

执行董事任期不得超过 12 年，因此该公司两名长期任职的独董事因而届满退休。  

 

当这两名独立董事（任期分别为 28 年和 25 年）从董事部退下时，他们的女儿却迅速被委任

为董事部成员。这似乎是个筹划已久的举动，既符合独立董事任期的修订，又符合上司条例的

女性董事要求。  

 

毋庸置疑的是，新任女性董事拥有她们的强项、技能和经验，但由于退休董事与现任董事部成

员之间已有数十年的关系，她们的任命也引发了人们对该公司任人唯亲的担忧。  

 

此外，这些新任女性董事是否会带来新的视角，还是会在前任董事的压力下履行职责，仍有待

观察。 

 

同质化董事部的风险 

 

上述案例凸显了董事部同质化的风险，无论是全男性、全女性还是规范驱动，而没有真正致力

于多元化。 

 

在以男性为主的董事部中，同质化董事部的风险主要体现在固化早已不合时宜的企业文化。相

反的，全女性董事部（虽然罕见）可能产生盲点，错过源于男女混合代表的多元化观点。 
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董事部缺乏多元化会导致群体思维，因具有相似背

景、经验和观点的董事不倾向于批判性地评估战略

和决策。缺乏多元化的观点可能导致董事们无法大

胆挑战传统观点，忽略替代解决方案，最终做出过

于冒险或过于谨慎的决定，从而降低董事部的整体

效率。 

 

超越规范 

现有规范，如董事部至少有一名女性董事或设定女

性代表占比 30% 的目标，是推动董事部多元化的

重要起点。然而，仅仅符合规范是不够的。真正的

多元化需要从以遵法为导向的思维模式，转换至以

使命为导向，即公司真正致力于促进包容性，而不

仅仅是符合监管门槛。 

 

令人担忧的是，一些上市公司可能会逐字逐句地采

纳性别多元化规则，但并非从根本上实施，他们只

满意于符合监管条例，却没有体会多元化领导带来

的更深层次的好处。 

 

毕竟，性别多元化仅是实现董事部多元化的的方法之一，而非最终目的。最终目标不仅仅是表

面上的多元化，而应该是组合一个均衡的董事部，以促进有意义的贡献，充实的讨论，加强监

管并推动更好的业务成果。 

 

 [END] 

 
 

MCCG 中的性别多元化 

 

《马来西亚企业监管准则》（MCCG）通过实

践 5.9 和 5.10 加强了董事部的性别多样性。实

践 5.9 建议董事部拥有至少 30% 的女性董事。

该实践旨在加速女性参与决策角色，超越之前

对大公司的关注，涵盖所有上市公司。  

 

实践 5.10 将性别多元化的关注范围扩大到高层

管理人员，呼吁公司制定女性参与领导角色的

政策。整体方法确保性别多样性渗透到整个公

司层级，培养女性人才晋升到董事部职位。  

 

有效应用和披露实践 5.9 和 5.10 的关键考虑因

素包括： 

- 制定明确且负责任的多元化政策 

- 设定性别多元化数字目标 

- 实施具体措施以实现这些目标 

- 大公司应制定应用实践 5.9 的时间表  

 

以上为监管当局提高女性董事比例而提出的举

措，但总体目标是实现真正意义的性别平衡。

实现多元化不应导致个别性别代表比例“过度矫

正”。相反，重点应放在建立一个强大、高效率

的董事部，该董事部应具备多元化的观点、专

业知识和经验。 
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