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從求知到求變：培訓董事以成就企業發展 

在香港公司治理公會董事培訓系列 2025 上的主題演說 
 

黃天祐博士 

主席 

 
2025 年 7 月 29 日 

司會長、 彭總裁、各位嘉賓、各位朋友，下午好。很榮幸今天獲邀與在座各位業界翹楚分享

己見。 

證監會一直鼎力支持董事培訓。有效的培訓能夠提升香港的企業管治標準，促進企業表現，維

持公眾信任，並強化資本市場的根基。 

上市市場的質素對香港維持國際金融中心的地位至關重要。今年來，香港已重新成為全球領先

的首次公開招股集資中心。證監會的 2024 年調查報告亦顯示，作為卓越的全球資產及財富管

理中心，香港去年的表現強勁反彈，管理資產總值及淨資金流入雙雙大幅增長。同時，波士頓

諮詢公司近日將香港與瑞士並列為全球跨境財富管理中心之首。 

這一波增長勢頭固然令人鼓舞，但我們必需眾志成城方能走得更遠，這實在有賴在座各位公司

董事、公司秘書及管治專才付出不懈的努力。今天，我藉此機會分享有關董事培訓的三個重要

倡議：培訓的重要性、內容和模式。 

重要性——培訓董事以推動企業變革 

首先，為優質的董事培訓作出投資，目的何在？簡而言之，這對提升香港上市市場質素極其重

要，亦能夠促使國際投資者信任香港市場的公平性、透明度和效率。 

我從過去數十年出任董事的經驗深刻體會到，企業的董事必須不斷溫故知新，尤其是面對當下

變幻莫測的商業環境。舉例來說，英國《公司法》列明，董事須具有“推動公司邁向成功，為

各成員帶來裨益”的受信責任，這意味著培訓的根本目的，在於讓董事有能力在不同的經濟環

境中推動企業的可持續增長。 

然而，單單求知並不足夠，培訓的目標是要求變，將學習所得付諸行動。舉例說，在科技革新

的浪潮下，向董事傳授用來重新評估公司策略的工具。這正是成語“學以致用”的意思：有效

的培訓既傳授知識，亦啟迪革新，讓董事們不論經驗均能作出更佳的決策。 

 

_____________________  
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內容——定制培訓勝於標準化課程 

接下來的問題是，培訓應包括甚麼內容？香港交易及結算所有限公司優化後的《企業管治守

則》剛於本月生效，闡明董事培訓須涵蓋五個主題，我認為其中一個是重中之重——與發行人

相關的最新行業發展、業務趨勢及策略。 

標準化的培訓固然簡單直接，既符合成本效益，亦易於安排，但其效果平平無奇，僅僅是一個

勉強交差的方式，對提升一般人的能力水平作用不大。 

事實上，由於各企業在不同行業運營，且發展階段各異，而董事的經驗也不盡相同，因此有效

的培訓必須因應公司的特定挑戰和痛點來制定。箇中要點是：董事培訓的目標不單是求知，更

是求變，即促使行為模式的轉變。為達成此目標，培訓必須緊貼公司策略目標及董事的專業需

要，並針對他們切身的問題定制。 

我在此促請在座的公司秘書和管治專才推動董事培訓的定制化，並運用您們的專業知識將培訓

方案與公司面對最嚴峻的挑戰接軌，當中講求創意和問責性。例如，成長型的公司可專注於有

關併購及國際市場擴張的培訓，而發展穩定的成熟企業可聚焦風險管理和內部監控。 

而在計劃這些培訓時，您們應當與董事們溝通，深入了解他們的學習需要和期望。有需要時，

應當建議引入外部專家和顧問，他們的專門經驗能大大提升培訓的效用，帶來顯著的成果。 

模式——集體學習以強化董事會 

最後的問題是如何培訓。首先是時數的要求。在優化後的《企業管治守則》規定下，初任董事

需要於獲委任後 18 個月內完成 24 小時培訓，即日均時數不足四分鐘。對於現有董事則沒有最

低時數規定。新規定固然是進步，但要發揮董事會成員集體培訓的效果，僅僅符合最低時數規

定顯然有所不足。 

為了鞏固香港的競爭優勢，公司董事必須積極學習，超出基本要求。目前，內地企業佔港股市

值超過 80%，我們必須確保董事培訓的規定可以對標甚至高於其他主要市場。 

時數以外，培訓模式亦相當重要。自疫情以來，線上培訓成大勢所趨，但我認為董事培訓最有

效的形式，仍然是在教室或董事會會議室內以面對面的方式一同學習。 

群體學習為何優於個人線上模式﹖原因是它能夠促進即時回饋、經驗分享和形成相互共識，並

推動協作解決問題，這些均能增強對新知識的掌握，且有助學員付諸行動。董事們的得益不僅

在於獲得資訊，還在於其行為方式的轉變：個別的董事能有效作出貢獻，董事會整體而言則更

團結一致。集體培訓能加強團隊互動及董事會凝聚力，提升董事們集體行動的能力。 

結語 

總結而言，董事培訓的根本目的是提升表現——包括個別董事、董事會以及企業整體的表現。

有效的培訓並沒有劃一的公式，因此在制定董事培訓方案時，必須確保其與公司業務及董事們

息息相關。最終目標，就是賦能董事會引領企業可持續成長，為機構的成功創造條件。 

謝謝各位。 


