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香 港 中 文 大 學  

大學校董會重組專責委員會中期報告書(草稿) 

 
《宋達能報告書》及審計署的有關建議 

1. 大學教育資助委員會(教資會)在 2002 年 3 月發表了名為《香港高等

教育》的報告書(又稱《宋達能報告書》)，為香港高等教育未來的發

展制訂藍圖。《報告書》第三章指出，本港大專院校必須審慎檢討其

管治及管理架構，以確定其管治及管理模式能配合廿一世紀大學的發

展。根據這個主題，《宋達能報告書》第三章（建議六）建議： 

「各大學的管治組織對大學的管治和管理架構進行檢討，以

確定有關架構是否切合所需；該檢討工作必須包括對有關

法例的檢討以及在適當情況下提出修訂建議。」 

《宋達能報告書》建議的良好管治原則和模式 

2. 《宋達能報告書》強調：  

「管治組織成員必須明白管治與管理的分別。管治是其主要

職責，管理則是校長及其管理班子的職責。所以，高級領

導人員應由校長任命。至於學院院長和其他負責學系財政

的人士，按照國際上的做法，應按照特定的委任程序任命，

而不是以選舉方式選出，而其問責和管理流程最終應歸屬

個人而非委員會；換言之，責任應屬於個人而非委員會。」 

3. 《宋達能報告書》又認為大學管治架構中的諮詢管治、行政管治及管

理之間必須有清楚明確的界定。為貫徹這個建議，《宋達能報告書》

認為大學校董會須扮演以下角色及具備以下的職能，才可稱為「一個

恰當的大學管治模式」： 

 釐訂大學的辦學使命和核心價值； 

 確定可反映核心價值的策略性方向，從而履行辦學使命； 

 協助院校落實其組織哲學和架構； 

 協助管理層執行策略； 

 與管理層議定合適的資源分配政策； 

 監督高層職位的任命和表現； 

 確保領導層的連貫性； 
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 與校長議定授權層次； 

 就表現、質素保證和善用款項等事宜，向有關人士或機

構作出匯報； 

 確保院校具有恰當和透明度高的問責流程；及 

 確保以上各項顧及院校的核心價值、自主和國際聲譽。 

4. 《宋達能報告書》最後建議大學教育資助委員會定期審核本港各大學

在管治及管理方面的表現。 

5. 《宋達能報告書》的建議已為香港特別行政區政府接納，由政府提交

的《立法會參考資料摘要》指出： 

「我們贊成教資會的建議，認為大學校董會應參考檢討報告

列出的原則和國際典範，自行檢討校內的管治架構，以確

保其架構切合所需。」 

6. 《宋達能報告書》沒有特別要求本港的大學縮減其校董會的規模，然

而報告書中提出海外大學的一項良好管治模式為「逐漸趨向於將管治

單位的架構縮小，專責處理較重要的決策工作」。例如：英國的《迪

林報告書》(Dearing Report) 建議大學校董會最合適的成員人數為 25
名。審計署署長在 2002 至 03 年間對本港的大學進行了一項衡工量值

式的審計。審查範圍包括院校的管治方式、策略規劃、財務匯報及表

現匯報等。該報告的目的是審核院校是否符合《宋達能報告書》所建

議的良好管治原則及模式。審計署署長在其草擬的審計報告（2003
年 1 月）及最後的審計報告（2003 年 3 月）中指出中文大學在管治

架構上有以下幾項問題： 

(a) 中文大學校董會的成員共 56 名（在 2002 年 12 月則為 58 名），

人數太多。 

(b) 如終身校董不能出席大學校董會會議，中大須嚴謹地研究日後

應否再委任新的終身校董。 

(c) 校外成員的會議出席率偏低，他們不能在所有校董會會議的出

席人數比例都佔多數。 

(d) 中大須設向大學校董會負責的審核委員會。 

(e) 中大須減少其教務會成員人數（現有人數為 141 名成員/166 個

席位）。 
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(f) 中大須定期（例如每五年）檢討大學管治組織的工作成效。 

分階段完成管治檢討 

7. 中大校董會參照《宋達能報告書》和審計署的建議，自 2002 年中至

今分階段檢討管治問題，並進行改革，已完成的工作包括：(1) 校董

會不再委任新的終身校董，改為聘任資深顧問；(2)大學校董會下成立

執行委員會和審核委員會；(3)學院院長實行遴選委任制；及(4)重組教

務會。餘下的事項則為重組大學校董會，檢討大學校董會屬下的委員

會架構，以及考慮設立 Court（中文名稱建議定為「香港中文大學顧

問委員會」）。 

大學校董會重組專責委員會的設立及工作 

8. 大學校董會於 2009 年 1 月 20 日舉行的 2009 年度第一次會議通過成

立大學校董會重組專責委員會，成員包括選自大學校董會現有的不同

成員組別的校董。專責委員會的成員組織及職權範圍見附件。截至

2009 年 4 月 21 日為止，專責委員會舉行了三次會議和多次小組討

論。專責委員會深入討論大學校董會重組後適宜的成員組織，以及專

責委員會職權範圍的涵蓋面等事宜。 

9. 專責委員會在未作出建議前，事實是在未有任何立場前，決定先就大

學校董會如重組為約 25 人的規模，其合理的成員組織應如何構成等，

諮詢大學不同的成員組別(包括書院校董會、立法會議員選任的大學

校董、教職員、學生及校友等)。即使大學前此曾就管治改革提出若

干建議，專責委員會只視作參考，對不同的意見持開放態度。 

 

10. 專責委員會的秘書於 2009 年 3 月 6 日向全體大學成員(包括教職員、

學生及校友)發公開信，並附寄「有關大學校董會重組後適宜的成員

組織的諮詢文件」，廣邀大學成員表達意見。專責委員會特別設立專

用網址與大學成員溝通，並分別為不同的大學成員組別舉行四場諮詢

會：- 

 
(a) 教務會成員及書院院務委員(2009 年 3 月 18 日)； 
(b) 學生(2009 年 3 月 19 日)； 
(c) 校友(2009 年 3 月 20 日)；及 
(d) 教職員(2009 年 3 月 23 日)。 
 

-----
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專責委員會主席另與四所成員書院的校董會主席或副主席就有關事

宜溝通意見。 

 

11. 專責委員會詳細討論各項議題後，提出下列初步建議。 

 
大學校董會的規模 
 
12. 大學校董會是大學最高的管治和決策機構，早前大學管治專責小組及

校外專家小組均認同《宋達能報告書》、英國《迪林報告書》和審計

署的報告，認為現有的校董會規模過大。如校董人數太多(目前遠多

於 25 人)，則不能深入有效地議事。此外，個別校董置身於大規模的

大學校董會中難以充份參與和分擔校董會的職務。因此，大學校董會

在 2005 年同意縮減其規模至約 25 人。 
 
13. 在上述四場諮詢會中，與會者提出下列意見供專責委員會考慮：- 
 

13.1 依照大學教育資助委員會、特區政府及立法會的規定，同時考

慮到本港其他大學的校董會成員人數已縮減到 20 多名或 30 多

名，中大校董會也應慎重考慮縮減其成員人數。從組織角度看，

減少校董會成員人數可大大提高效率及加強問責。當然，從另

一角度看，香港中文大學的書院制等特色，使其架構比其他大

學複雜，大學校董會成員數目也不必硬性效法其他大學。 
 
13.2 大學校董會人數太多不利深入討論議事，縮減人數有助大學校

董會提升議事效能。精簡後的校董會需要建立適當的遴選機

制，以挑選合適的人士出任校董。只要遴選過程公開又嚴謹，

參選者認真對待其校董的身份與工作，則選出的校董當可以更

有效地照顧大學及其成員的利益。 
 

13.3 大學校董會不需要太大規模，所有校董必須認同大學的理念，

高瞻遠矚，能平衡大學不同成員組別的需要，以中大整體利益

為重。大學校董會精簡後校董的角色明顯比以前吃重。 
 
13.4 大學校董會必須與時並進，反映持份者的意見。管理是校長的

責任，校長須向大學校董會負責。有大學成員認為，單是減少

校董會人數不一定可以改善大學的管治，在改革的過程中，須

同時檢討校董會的職權範圍，然後根據校董會的權力和職責，

考慮重組的方向，決定哪些人士適合出任校董，以達至改善大

學管治的目標。 
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13.5 今天的高等教育面臨極大的挑戰，中大校董會應領導全大學思

索︰中大在本港、全國、以至世界應扮演的角色、中大的核心

價值是什麼？以及中大應如何堅持人文精神等重要課題。 
 

14. 專責委員會考慮上述意見，經深入討論後，建議重組後的大學校董會

成員人數約為 25 名。專責委員會也建議大學校董會根據《宋達能報

告書》所提議的「恰當的大學管治模式」，檢討大學校董會的職能，

並以此等職能為推選校董的標準。 
 
重組大學校董會的若干原則性考慮 
 
15. 從香港專上院校向政府和立法會提交其管治機構的報告可以看到一

個慣例，凡受僱或肄業於有關院校的校董列作校內成員，其餘不在相

關院校受僱或肄業的校董則列作校外成員。中大校董會以前根據《宋

達能報告書》的精神，建議重組後大學校董會的校外成員與校內成員

的人數比例應為 2:1 或 3:1，校外專家小組則於三年前建議校內成員

只保留校長、副校長、書院院長，學院(或研究院)院長各 1 席，即共

4 席。與本地其他大學的校董會成員組織比較，校外專家小組建議的

重組方案沒有由教職員推選的校董，也沒有學生校董。 
 
16. 在諮詢會中，有出席者指出校外成員可以用他們的睿智、專業知識和

經驗，對大學校董會的運作和大學的發展提供寶貴意見，作出重大貢

獻，他們可以代表社會上不同界別參與大學的管治。《宋達能報告書》

指出：「院校希望有更多校外成員以非學術界人士的身份參與大學校

董會，獨立地向大學提供意見，他們所效忠的對象，並非政府或院校

本身。」從另一個角度看，校外成員的缺點是未必深入透徹地瞭解中

大的使命與特色；況且，許多校外成員公務繁忙，中大校董可能只是

他們眾多公職之一，未必能專注於促進中大的長遠發展和利益。因

此，校外校董過多(例如 3:1)對中大未必合適。《宋達能報告書》曾論

及「有關人士或機構」的概念，指出他們不只擔當「看管」的角色，

還需要主動執行大學的管治職務，他們必須積極回應及滿足大學在發

展過程中的需求。 
 
17. 另有大學成員認為，重組後的校董會應是一個管治組織而非執行或行

政組織，校董的角色應著重管治、監察，和策略上的指導。校外校董

能超越校內成員組織的不同利益考慮，這對中大這種由公帑資助的大

學是合適的，校外校董佔多數自有其理據。在平衡各方面意見後，專

責委員會建議大學校董會在重組後，校外和校內成員人數比例基本上
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為 2:1，但可按實際需要作彈性處理。 
 
18. 《宋達能報告書》及校外專家小組均認為校董雖由不同成員組別選

出，但須以個人身份出任校董，並以大學整體利益為重，不能只代表

推選他出任校董的成員組別的利益。校外專家小組明確指出：「大學

校董個人對大學負有誠信及信託人責任，而不應以某一群體或界別的

利益為依歸。對於一些意見認為指定的校友組織，教職員工會或其他

團體應有當然權利委派其成員加入大學校董會，我們難以贊同。然

而，來自這些團體的人士，可以個人身份出任校董。」 
 
19. 有大學成員在諮詢會指出，規定不同界別推選出來的人只能以個人身

份出任校董，忘記其所屬成員組別的身份，這是不切實際的，這類校

董必然要反映推選他們出任校董的持份者所關注的問題。就這一點

看，大學必須清楚界定哪些人是大學的持份者。在大學校董會作決策

時，來自不同界別的校董必須以大學整體利益為重，齊心協力推動大

學的整體發展，而非局限於某一成員組別的利益。專責委員會基本上

同意上述看法。 
 
大學校董會重組後的成員組織 
 
校外成員 
 
20. 專責委員會認為現有校董會的校外成員中，除根據大學校董會之前的

決定，不再委任終身校董而改為禮聘資深顧問外，其餘各校外成員組

別均應保留至少 1 席。大學校董會主席和大學司庫繼續為當然成員。

校外成員必須明確規定不是受僱於中大或在中大肄業的人士。 
 
21. 書院制是中大的特色，中大的學術和文化承傳是融滙和建基於各成員

書院的教育理念和傳統，各成員書院的校董和院監在中大校董會內應

有合理的代表。校外專家小組原提議由成員書院的校董會推選 4 人出

任大學校董，校外專家作上述考慮時中大只有崇基、新亞、聯合和逸

夫四所書院。專責委員會考慮到現有的四所書院比新成立的五所書院

歷史悠久，規模較大。再者，四院的校董會是按中大條例註冊的法團，

而新增的五所書院則不會註冊為法團。專責委員會也了解新增書院日

後會成立院監會，在新增書院逐漸成長，規模漸大後，甚至中大將來

再增添新書院時，這批新書院在校董會的地位必須加以正視。因此，

在諮詢現有四院的校董會主席或副主席意見，並考慮上述因素後，專

責委員會建議，在重組後的大學校董會設立由成員書院校董會/院監

會推薦的大學校董 5 席。產生方法，有意見認為可由崇基、新亞、聯
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合和逸夫四院的書院校董會各推選 1 名校董，連同由全體新增書院的

院監會共同推選 1 名校董，交中大校董會通過委任。 
 
22. 自創校以來，中大校董會一直有三名成員由立法會議員互選產生。他

們在訂立和修訂大學法例，促進本校與立法會的聯繫，協助闡明本校

政策和提高本校管治及施政的公信力各方面，貢獻良多。重組後的大

學校董會人數縮減過半，曾有意見認為立法會議員出任校董人數不應

減少，但經多方諮詢 (包括諮詢現任三位擔任校董的立法會議員的意

見)後，專責委員會認為在重組的校董會有一名由立法會議員推選的

校董，已可履行其現有的職能。 
 
23. 校友是大學重要的組成部份，也是大學寶貴的資源，中大校董會現有

校友評議會推選的校董三名。校外專家小組在 2006 年諮詢校友代表

的意見後，建議校董會縮減校友成員人數至只有一席，由校友評議會

選任，並指出在社會上卓有成就的中大校友可以依循其他成員組別途

徑加入大學校董會。事實上，大學校董會現有 58 名成員中，通過不

同渠道出任校董的中大校友多達 28 名，足見校友對大學校董會的巨

大貢獻。專責委員會就校友校董的人數及產生方法聽取了多種不同意

見。大學校董會重組後，由於成員人數縮減過半，有認為一席校友校

董已足以反映校友所關注的問題，代表校友參與校董會工作。再者，

受公帑資助的本地大學的校董會還沒有多於一席校友校董的例子，贊

成這種論據的成員認為可以繼續由校友評議會這個法定校友組織去

推舉一名校董。另一種意見則認為應增加一席校友校董，由各成員書

院校友會推薦或經其他方法選任。專責委員會成員對應設立一席或兩

席校友校董，以及產生方法，將進一步諮詢，經考慮多種不同理據後，

作出合理和合適的建議。  
 

24. 大學教育資助委員會資助的院校中，除中大和港大外，均各有 10 多

名校董由大學監督/行政長官委任。自創校始中大即有 4 名校董由監

督指定，根據 1976 年修訂的香港中文大學條例，有不超過 4 名校董

由大學校董會推舉「香港以外之大學或教育機構人員」出任。另有不

超過 4 名校董由大學校董會選任。中大於 1997 年修訂大學條例，不

再委任原有的 4 名「海外校董」，同時將監督指定的校董人數及由大

學校董會自行選任的校董人數，各由 4 席增至 6 席。專責委員會建議

大學校董會重組後，由監督指定和大學校董會選任的兩類校董人數還

原至各 4 席。諮詢會中有出席者提出，基於大學自主和學術自由的原

則，由監督/行政長官指派的大學校董人數越少越好。也有大學成員

認為校董應全部由持份者推選，不應由大學校董會自行選任。專責委

員會詳細考慮多方意見後，傾向維持這兩個組別各佔 4 席的建議。 
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校內成員 
 
25. 關於大學校董會校內成員的席數，出席諮詢會的大學成員基本上同意

除校長外，副校長、書院院長和學院(或研究院)院長均應有代表出席

大學校董會。有校友提議為保存書院特色，原有書院的院長均應保留

席位。經詳細考慮後，專責委員會原則上贊成校外專家小組的建議，

在重組後的大學校董會設立校長、常務副校長(或副校長)、書院院

長、以及學院(或研究院)院長各 1 席，共 4 名校內成員。如大學校董

會會議議程涉及某一書院、學院或研究院的事宜，或經有關院長提出

認為有需要時，該名院長或其代表可應邀列席該次會議及陳述意見。 
 
26. 大學校董會現有由教務會選任的校董 3 名及由最先成立的四所成員

書院的院務委員會各自選任 1 名校董。獲選的大多是高級教學人員。

有別於本港其他大專院校，中大校董會並没有由教職員互選產生的校

董。鑑於現有各組別的校董人數大量縮減，校外專家小組建議在重組

後，大學校董會的校內成員只剩下校長、副校長、書院院長、學院(或

研究院)院長各 1 名，他們都是現職教授。多個大學成員組織(尤其是

教職員工會)在諮詢會表達強烈意願，認為應有經互選產生的教職員

代表加入大學校董會。鑑於重組和縮減成員人數後的大學校董會成員

人數不能過多，並且要顧及校外與校內成員 2：1 的比例，增添席位

必須十分謹慎。因此，專責委員會較傾向在上述 4 席校內校董之外，

增設經選舉產生的教職員校董 2 名，其中一名由全體全職受僱於香港

中文大學的教務人員(依據香港中文大學條例規程 19 界定)互選產

生，另一名由全體全職受僱於香港中文大學的非教務人員互選產生。 
 
27. 現有大學校董會成員中也沒有設立由學生互選產生的席位。校外專家

小組在 2006 年曾向學生組織諮詢意見，但沒有建議大學校董會加設

由學生選出的校董席位。大學校董須承擔管治大學、制訂策略和監督

施政的重任，學生未必有合適的閱歷和專業知識來分擔大學校董會職

務。而且學生一般較專注其肄業期間學校的事務，能否有長遠的視野

去發展一所大學，不無疑問。大學校董會在制訂政策時如需諮詢全體

同學的意見，目前已有多種渠道。贊成大學校董會應加入學生成員的

意見則認為學生是大學成員，也是人數眾多的持份者。學生是大學政

策的受眾，學生校董能充份反映學生對大學教育和未來發展的切身需

要和感受，可以在大學校董會提供寶貴意見，發揮積極的作用。學生

在學兩、三年後或繼續在研究院進修時，對大學的認識未必遜於剛加

入大學校董會的校外校董。經多方考慮及平衡各種論據，專責委員會

建議在重組後的大學校董會加入經互選產生的學生校董 2 名︰其一
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由全體全時間修讀香港中文大學學位認可課程的本科生(以下簡稱

「本科生」)互選產生；另一名由全體全時間修讀香港中文大學學位

認可課程的研究生(以下簡稱「研究生」)互選產生。為使當選者能更

有效地反映全體同學的意見，特建議學生校董須分別由全體本科生或

全體研究生選舉產生，並且在參選校董時，候選人必須已全時間修讀

香港中文大學學位認可課程不少於十二個月，以祈候選人對大學事務

有較深入的瞭解。依照現行教務會學生成員任期的規定，學生出任校

董的每屆任期同樣定為一年。 
 
 
 

* * * * * 
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附件 

香 港 中 文 大 學  

大學校董會重組專責委員會 

 

成員組織 

 
主席 

周松崗爵士 

 
成員 

楊綱凱教授（副校長） 

郭志樑先生（書院校董） 

馮國培教授（書院院長） 

霍泰輝教授（學院院長） 

張雙慶教授（書院院務委員） 

李沛良教授（教務會選任） 

利乾先生（監督指定） 

李明逵先生（監督指定） 

張宇人議員（立法會議員選任） 

劉世鏞先生（校友評議會選任） 

 

秘書 

梁少光先生 

 

職權範圍 

參照宋達能報告書及審計署建議，並依據大學校董會、大學校董會屬下

的大學管治專責小組及校外專家小組之前就有關事宜作出的決定和建

議，尤其是有關縮減大學校董會成員人數至約 25 名的決定，就大學校

董會重組後適宜的成員組織及委員會架構，大學校董會與其執行委員會

的關係，以及應否成立 Court (暫譯發展諮詢委員會)*作為諮詢組織等

事宜，向大學管治專責小組提交建議。大學校董會重組專責委員會可就

有關任務聽取大學成員的意見。 

(* 大學校董會重組專責委員會建議 Court 的中文名稱為香港中文大學顧問

委員會，為大學最高的諮詢機構。) 

 


