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基于平衡计分卡的高校绩效管理

闰丰飞
(武汉工程大学法商学院，湖北武汉 430205)

摘 要基于于街计分卡的思想万法.在明确高校使命与发展戎略的前提下，对客y服务财务与资源钩获取

使用内部业务流程学习与成长四维皮的内容11.评价指标体系进行了探讨.并以四维皮的因果互动为基点

以高校办学伎命和发展战略的实现为忽脚占尝试构建在国高校绩放管度新体系.目的在于提高学校的管理

妓字发挥组织七下的协同效应真正把学校的战略目标转化为教职员工的实际行动.
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一 、 ;1 吉

当前，轧国高校使命已从比较单纯的传承育

人向人才培#、科学研究和社会服务三位一体转

变，这给高校各方面的工作提出丁更高的要求，也

给高校管理工作的衡量和评价精加了难度。 如何

在教学、科研、服务等工作中凸显高校的使命与责

任，对高校管理工作进行全面的衡量和评价，是高

校在管理过程中亟须解决的一个重大问题。

长期队来，在我国很声高校管理过程中，往往

将绩效考核等同于绩效管理 国 实际上，绩效考核

只是克成绩效管理过程中的 一个环节，绩效考核

是指寺好主体对照目标或者绩放标准，采用科学

的考评方法 ，评定员工的工作任#完成情况，员工

的工作职责履行程度和员工的皮展情况，并且将

评定的结果反馈给员 工的过程" 绩效管理是指为

丁达成姐担的日排 ，通过持续开放的沟通过程，形

成组织目标所预期的利益和产出，并格动因队和

个人做出有利于自#达成的行为 ， 绩效考核是事

后考核工作的结果 ，而绩效管理是事前计划、事中

管理和事后考核所形成的 三位一体的系统，绩效

考核只是绩效管理过程中的一个重妾环节，而且

绩效考核成功与否不仅取决于评估本身，很大程

度上取决于与评估相关联的整个绩效管理过程。

正因为在管理理念上的误区，造成了我国很多高

校在绩效管理过程中，只注重以教职员工的工作

结采为基础的考核万法，即通过为员工设定一个

最低的工作成绩标准，然后将员工的工作结果与

这一明确的林准相比较"这一绩效考核方法简单

且品于操作，但其弊棉却是明显的， (])难以支持

收稿日 期 2009 - 01 - 0S

高校发展战略. 现行的高校绩效仔价体系缺乏战

略的视野和高皮，往往只能衡量过去发生的事情，

无法评估高校前瞻性的业绩，不能支撑高校皮展

战略，导致高校各部门急功远利，过分偏重短期业

绩，远不能满足高校人才培养、科学研究、社会服

务的目标及要求，导致错失良机，抑制了学校在展

的潜力 " (2)不持合团队建设和创新妥求，不适应

未来科技竞争与人才激励的要求。科研罔队的创

新是现代高科拉成采取得的重妥途径，高校现行

的绩效仔价体系，过分重视教师个人的作用. .tJ..-l.足

了团队的建设与创新 ， 不适应未来科技竞争环珑

与群体人才激励的要求 o (3 ) 缺乏动态性、统一

性. 高校在展战略目标的实现得益于学校上下明

确目标、齐心协力，而现行的高校绩效考核休系无

法实现这一点。

为了避免传统绩效评价万法的种种弊端， 一

些高校在管理过程中引入了绩效管理的新方法

目标管理法 (Management ß y Object Îve. M四川、

是键业绩指挥法 (Kcy Pcrformanc‘ Indìcator. 

KI川和平衡记分卡 (the Halanced Scorecard , 

ß SCl o Mß。这种评价方法的实施过程非常类拙

T高校领导与员工签订一份合同，双万且定在某

一个具体的时间达到某一个特定的目标。 即分别

为高校、高校内的各个部门、各个部门的王营人员

以及每一位教职员工制定具体的工作目标，员工

的绩效水平就根据届时这一 目标的实现程度来评

定。 MHO 考虑到了进庄监督和管理，强调了个

人、部门和扭扭的目标之间协调一敛，也能够对团

队绩效进行考核，但 MHO 自身的缺点却是无法解

作者简介闰华飞 0975 -) ，芳 ， 湖北贫冈人叼讲师硕士 . 研究万向行政管理.
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决的，如可能强化员 工不择手段的倾向 ，会加剧员

工个人之间的不良竞争， 妨碍彼此之间的协作和

相互帮助，不利于整个组织的工作绩效，而且在为

员工提供业绩反情万面的作用也不 大 " KPI 考核

的精键是提出了高校绩效指标的设直必须与高校

的战略挂钩，其"关键"两字的含义即是指在某一

阶段一个高校战略上妥解决的最主妥的问题，从

战略实施的维皮来看，就是解决"瓶颂"问题。肉

此设立绩效管理体系则必须针对这些问题的解决

设计管理指标. 但是它的最大弊均是没有提供一

个"平衡"的考核维庄 ， 注有考虑各个指标实际是

一个因果关注的链条，它们之间是相互支持、相互

依赖的 。

ßSC 通过对其四个维足的有效分解和因果互

动，将高校皮展践略实施转化为完整连贯的具体

实况方法，为战略实施提供实用的操作框架，同

时，将高校的日常运作、教学与科研、就业丰与社

会认 I司、社会服务等各方面的绩放与高校的战略

目标实现有效连接，使高校各部门和教职员 工能

清晰地了解各自的职责与任务，把高校的战略目

标转化为教职员工的实际行动。 e:乌C 不住避免丁

传且绩拔考核的异坞 ， 而且实现了"平衡"的考核

维庄 ， 形成了协同效应 ，在个人目标‘各个部门目

标实现的基础上，促进高校战略目标的实况国

二 、平衡计分卡的引入

平衡计分-t <the ßalanced Scorecard , ßSC) 源

自哈佛商学院教投罗伯特 · 卡普兰( RobeTl 

Kap lan)和诺 兰 诺顿研克院戴维 · 诺顿( DaviJ 

Nonon)在 1990 年所从事的"未来的组织绩效衡

量万法"研究计划l I I I ，该计划的目的在于找出超越

传蝇的以财务数据为主的绩效评价模式，使组织

的战略转变为行动 " 典型的平衡计分卡从财务

(Fìnancia!)、周客 (Customer) ，内部业务流程 ( lmernal

ß usÎness Prog-ress) 、学习与成长 (Learnin lo:" and 

GTOWlh) 四个方面来衡量组织的业绩，并通过一套

具有因果关注的指标体系将组织的战略转化为日

常行动L" 这四个方面的指标互相间存在深层的

内在关单，即 z 学习与成长解决组织长期生命力的

问题 ，是提高组织内部业务流程效率的基础，通过

内部管理能力的提高为客户提供更大的价值，在

户的满意导致组织良好的财务收益。 平衡计分卡

能反映组织的综合状况，使绩被评价趋于平衡和

在兽 ，有利于组织的长期在展，，'

乎衡计分卡最初三 丁要是为营利性扭扭设计

的，其目的在 于为企业提供全面的绩效评价系且

工具和满足企业战略管理的需姿。 但其提出者罗

伯特 · 卡普兰认为该理论用在改善政府及非营

利性机构的管理上效果会主好' " 企业逐利的本

性，使得其更为重视财盎指标J 短视"的情况不可

避免地存在，而在以 " 目标或使命"为驱动的非营

利组织，平衡计分卡成功的可能性会主大 。 是国

著名的平衡计分卡实践者与咨询踊问保罗 · 尼丈

( Paul Niven)研究认为平衡计分卡在公共部门和

非营利性组织的运用应注重战略转化、有效支持、

阁队构成以及绩效目标和评价指标的形成与完

善，并认为是平衡计分卡能否成功运用的关键.

近年来 ， 国内对平衡计分卡的研究和应周日益增

多并取得了 一定成效，但祀平衡计分卡♂|入高校

绩效管理的实例却不要见 ，还处于初级阶段。张

;t安博士通过对平衡计分卡的特点以及国外公共

部门使用平衡计分卡的案例分析，探讨将平衡计

分卡引入公共部门绩效管理的可行性，并对平衡

计分卡理论体系对中国公共部门治理和主革可能

产生的窜响进行了预剧性分析。北京主远大学丁

慧子教授对基于平役了计分卡的我国大学战略绩夹生

评价体系构建进行丁研克，对平衡计分卡在高校

绩效评价中的运用方式进行了探讨s 学者圭海燕、

此鸿在基于平衡计分卡的高校绩效评价定性指标

的量化方面进行了研究 国 笔者在尝试构在平衡计

分卡四维度评价指标体革的基础上，侧重于其因

果互动关单对高校战略目#实现的主荐，并对高

校战略目标制定的方式进行了分析"

就非营利性组织大学而古，其 主要目标已不

是财务万函，任务和使命也不 同于营利性组织 。

因此，高校绩效管理在应用乎衡计分卡时，需!妥对

其内容构成进行相应的调整和改进。 大学的使命

是人才培弄、科学研克和社会服务。 大学使命的

屉行成为高校管理绩效评价的首妥目排，运用乎

衡计分卡的思想方法，高校绩放管组"人才培弄、

科学研究和社会服务作为战略/使命 ，依托客户服

务、财#与音源革取使用、内部业务流程、学习与

成长这四个方面的因果互动【叼 〈国 1 ) ，将高校的战

略和使命转化为教职员工的日常行动。

内部收务而t程

因 1 高校平衡计分卡构成因

三、高校绩效管理平衡计分卡的设计

(一)明确高校的使命与战略

战略是指组织高层决革者根极其宗旨和内外
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部环境分析，确定组织的总体目标和在展万向，制

定和实施组织在展品体谋划的动态过程。 组织战

略妥求解决 三种基本而关键的问题目前组织处

?的位直、组织且展的目标、如何实现目标. 对于

"高校目前处于的位直"的回答，必须探索性地考

卓高校的社会地位、面临的竞争压力、资源和能

力、竞争优劣、毕业生对用人羊位和社会的吸引

力、高校当前的绩效 s 对于"高校发展的目标"的回

答，妥求高校管理者依据学校目前情况、社会、高

等教育变化的风向判断学校应该朝什么方向前

进s对于"如何实现目标"的问题 ， 关注的是快略制

定和执行的细节问题，使学校从当前往直向目标

位直的过渡L'J

我国高校在展战略应在"三位一体"的大学使

命的统摄下，根据各大学的实际情况来制定。 我国

高校虽然在办学实践过程中风格迥异，有不同的办

学思想和战略取向，但大学的职能和使命却是相同

的，即教书育人、科学研究、服务社会，差别在于各高

校的在这三万面的看重点不同 。 高校在制定战略

目标时妥克分考虑到关键评价指标构建的革异川 ，

如在人才培弄方面，与教学型大学相比，多科性研究

型大学是在重高层次创新人才的培弄，其是提指标

应侧重于对学生创新精神的考事，

(二)以高校践略与使命为基础，分.')从客户

服#、财#与青源革取使用、内部业务流程、学习

与成长四方面进行绩效评价(在1)

在 t 高校平衡计分卡绩放评价体系指标设计

层面 第 层次 第一层皮 指标衡量方法

学生/家长

客户服务 用人非拉 社会满意皮 调查、访武

叶研与智力服务对象

获取
上国家财政投入经费 . 2. 自筹经费 . 3. 社会"赠 .

定量
财务与资源 4. 科研经费

获取使用 , .人员与公用支出 啕 2. 配置此丰(经济性、提丰
使用 定量

性、鼓果性)

创新过程
1.客户期望和需求的确定 .2. 决定服务提供的具 调研、访迫

体投入和开"埠程 定量与定性

内部业务拢在 经营'过程
, .教学，;t量评价 .2. 专业评价 .3. 科研评价 . 4 . 行

定量与定性
政流程提丰

, .毕业生..踪服#与满意皮调查 、
调查、反馈

服务后过程 2. m人单&反精意见的处理，
定量与定性

3. 科研与智力服务对象意见的处理

员工能力的堆持与旦旦展
1.员工满意度 .2. 员工能力与素质 .3. 员工培训

调查飞定量与定性
与发展

学习与成长
员工的最局投杠与协作 .员王建议与本纳建议 .2. 个人与扭扭的 一政

、 性 .3 闺队绩姓
定量与定性

第一，客户层面 ， 在许价体系中引入客y 方

面的评价指标，是为了引导高校把以客户及社会

需卓为驱动的战略分解到具体的高校远作体系

中 ， 高校最主要的任务就是为国家输送优聋人

才，为国草或社会企事业单位承担科学研克项目，

为社会发展和进步提供智力支持。因此，高校的

客户包括学生/家长、周人单位、政府、科研与智

力服务对率。 在尸方面的战略 目标是民妾满足

学生对教育服务的要求，满足政府和周人单位对

人才盾量的要求，也妾满足科研与智力服务对辜

的要求。只有对高校的教育盾量感到满章，高校

才对学生有吸引力，毕业生才有更强的就业竞争

力 5只有对高校提供的科研与智力服务质量感到

满意，高校才有更强的竞争力和更高的社会认可

庄。准确地衡量客户对高校的质量满意皮是设计

客户维度指标必须进捕的基本原则。根据对客户

构成因素的分析，可建立如下衡量客户方面是否

满意的定性指标.学生满幸庄调查、用人单位满意

皮调查、科研与智力服务单位满幸皮调查，这些满

意庄调查可以通且问jj.调查的方式来进行.

第二 ，财务与资源在取使用层面"虽然高校

是非营利性组织，但高校的财务性指标仍然是反

映高校绩放最为直接和重要的指#.高校需要充

分、稳定、长期的财政来源，否则高等教育不可能

顺利开展 。 从外部来讲，高校首要财务目标是'曾

加办学资金数量。 高校在努力争取回事办学经 费

的同时，应当努力自寿贵金，加大中报课题项目力

度 ，还可旧在挥高校串响力吸引社会捐助 。 这些

可通过国家财政投入经费额自耳经费额、社会相

赠额、科研进账额等定量指标来衡量。
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从内部来说，高校要关江财务的经济性、效伞

性和效果性，在"开源"的基础上，做好"节流"。 在

对高校的经济性评价中，需要根据支出性质的不

同，对人员支出和公用支出分别设直指挥，如人均

开支水平、从事教学科研的专任教师的薪金占薪

金总额的比率、设备购直主出占总支出的比率等。

效率性是指高校的产出与其所耗费的青源之间的

比卒，它可以反映出高校内部管理水乎 " 在具体

的评价体系中，需要设直人力贵源效伞指标、公用

经费使用效丰指标和资产效卒指标，如人力资源

效率指标可具体化为教师的教学工作量‘教师的

人均科研成果等 5公用经费使用效率指标可具体

化为学生人均占有周书册数，学生人均占有实验

仪器的价值，教师人均占有科研设备的价值与f; 资

产的效卒性可通过设直音产运行效卒和青产贡献

这两个指标进行评价l'J 如贵产的使用与闲直的

情况、羊台贵产利用丰 、资产贡献率等" 效果性是

指高校支出项目所产生的经济效益和社会效益­

t反映了高校主出项目的直接结呆，如每万元财

政投入所培弄的学生数量和质量、高校每年学术

成果的转化卒，这些指样都可以反映出高校提供

服务的能力、自 主盈利和科技铃化的能力 "

第三，内部业务流程。 高校是通过教学、科

研、社会服务‘后量力和产业等活动来创造价值的组

担 。 而这些活动是通过一 系列的业务流程来提供

的 。 在高校中，内部业务流程可以解释为高校在

使用 财务资源实现其使命和战略过程中所皮生的

一革列活动 。 在平衡计分卡中，内部业务流程的

同排和指标源自于服务客户的期望 。 根据平衡计

分卡的基本理论，针对高校客户的期望和要求，高

校内部业务流程包含三个主妥的业务流程 (1 )创

新过程" 在创新过程中，高校对在户目前的需要

和潜在的需要进行调研，然后开发出满足这些需

求的服务。 因此，创新过程包括两个部分，首先，

营应者要送行调研，确定客尸的偏好及规模"要

使自身的远管过程满足具体客尸的需妥， 一个关

提任务就是在得关于客尸的偏好和规模的准确而

有效的信息。譬如，对周人孚住进行问在调查可

有助于学校人才培捧的准确定位，了 解学校人才

培弄任#与社会需妥的持合程庄，对学生知识水

平进行摸底、分层，为随后的有针对性的修改人才

给养计划，因材施教做基础性工作 s对人才市场送

行调研，了解人才需求的动向 " 其次，根据在y 需

求和规模来决定服务提供的县体投入和开在流

程。 在了解客户 偏好和需求规模后，就需妾对具

体高校工作遂行调整和改进"如专业设直专业

人才培弄计划实施与持续改进、质量管理体系实

施与持续改进等。 ( 2) 经营流程。 从了解客户的

需求开始，到递主服务给放客y 为止，强调高效

卒、一致和及时" 高校经营流程涉及到高校各个

业务部门，包括教务处、科研处、财务处、招生与 就

业工作处等等。 这妾求各部门在人才培养、科学

研究、社会服务方面，为客户提供高睛量、高效率

的服务，可以设直教学质量件价、专业铮价、科研

水平许价、行政流程效丰、各种流程草错字等指标

来考事 。 (3)服务后流程。该流程是指客户在在

得高校提供的服务后，高校继续提高善后服井的

过程" 该流程可以通过世直学生满意庄调查、毕

业生~黯服务次数、别人单位幸且反馈的处理次

数 s科研与智力服务孚位幸1<.处理次数等指标采

进行衡量 "

第四，学习与成长层面 . 根据非营利性组织

的平衡计分予建立的经验，学习与成长层次吁以

分为两个主要革畴教职员工能力的维持与发展

和教职员工的激励、授权与协作 。 教职员工的能

力是人才培#、科学研克、社会服务的前提，调动

教职员工的积极性和创造力是实现高校皮展战略

的基础 " 员工层面的蜻效作价指标即学习与成长

在高校业绩许价中是必不可少的，可从员工满意

程度、员工的能力与幸盾、员工培训与皮展等三个

万面来进行【'l 员工$到满意是提高劳动生产

丰、反应这庄和服务盾量的一个必妥前提，员工满

意度指标守从薪酬 、工作强庄、工作环境等三个方

面进行问卷调查，员工只有具备了胜任本职工作的

能力，才能做好分配给自己的工作，其能力与幸盾可

从知识水平、科研能力、实践能力、参与管理、效辛辛

方面进行考核评价$给训和教育是保持和提升高技

人才竞争力的重要手段，高校借助培训和教育的

功能，不仅能使高技成为"学习型组织" ， 而且也能

作为一种激励手段，使高校员工在接受培训的同

时，感受到高校对他们职业发展的重视，可从培训

次数、培训经费等桂J;量化的角庄进行考核.

激励、授权和协作有助于调动教职员工的积

极性和主动性并营造良好在圈，是保证教职员工

个人目标追求与学校的残略发展目标相一致的重

妥因素，可从教职员工是证和建议丰纳次数的衡

量、个人目标与高校同#一放性的衡量、网队绩兹

的衡量三个方面未遂行， 员工提出建议的次数可

以衡量员工对改善学校业绩的参与程庄，建议被

革纳的次数 ， 不仅衡量建议的质量而且向员工展

示了学校在广开言路上的钱悉和重视.个人与学

校一致性的业绩驱动因素，关注的是部门或个人
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的目标是否与平衡计分卡上的高校战略皮展目标

保持一绞性，衡量指标包括员工明白并理解学校

使命和战略的员工比例、个人目标与平衡计分卡

结合的员工比例、个人或组担的目标与学校战略

目标保持一致的程度等;高校正在转向利用团队

协作，完成人才培弄、科学研究、社会服务的重要

目标和任务，高校也可以利用一些指标和目标来

激且高校的团队意识和提高阁队绩效，如一体化

项目的数目、实施韭会分享制的团队比率等 。

(三)高校绩效管理平衡计分卡因果互动分析

在对高校平衡计分卡基本构成分析的基础

上，可以对其因果关系进行考察"为实现人才培

养、科学研究、社会服务的高校使命和战略目标，

必须在客户层面使学生具有革统的专业知识、良

好的实践机会多方面皮展的综合幸盾，必须为用

人单位提供高素质、强能力的优秀人才，必须为委

托单位提供高盾量、高效丰的科研与智力服务 5 为

了满足客户的期望和需求，需要为人才培养、科学

研究和社会服务提供及时而克足的责金，而财务

与青源的革取使用与科学有序的高校内部业#流

程是分不开的;科学有序的内部业务流程则需要

持续的学习和成长能力，其因果关系见图 2 ，

科尸服务
层幽

财务与皆".'"
取他川}ζ而

因 2 高校平衡计分卡因果关系因

四高校绩效管理平衡计分卡目标的设定

平衡计分卡目标是一种战略目标，能将组织的

当前绩效与未来绩效连接起来，实现"滞后指标"和

"领克指排"的结合，真正达到l 既反映组织过去的绩

效和组织活动的结果，也反映组织未来绩放和运行

前景的目的。高校绩效管理平衡计分卡目标的设

定有两种基本方式目标管理法(Managemcnt hy 

obîecliv咽， MIlO)和标杆法(Hendltn~rk) [10] 0 在自

#管理法中，绩效目标的设定开始于学校的最高

层，在提出使命和战略目标后，通过部 门层次往下

传递王具体的各个教职员工"在多数情况下，个

人目标是由员工及其上级主管在协商一致下制定

的"具体来说，在高校平衡计分卡的四妥章中，每

一要章都有相应的指标和目标，各相关业务部门

和员工的任务和目标都非常确定的，业务部门和

个人的绩效的评价就是将其工作结果与绩效目标

进行对照的过程。而在排杆法中，高校不断寻找

和研克其他高校的最佳实践，以此为标杆，将本校

的在尸服务、财务与贵源在取使周、内部业务流

程、学习与成长等万面的实际情况与这些标杆进

行考核和比枝，分析这些#杆高校达到优秀的原

因，结合自身实际加以创造性的学习、借鉴并选取

改进的最优革略，从而赶超同类院校的最优水平

或创造高绩效的不断循环提高的局面 。

平衡计分卡是一套有效的高校绩效管理工

具，而绩效目标的设定是平衡计分卡发挥效用的

前提条件，绩效目标是否科学合理、具有挑战性关

系到平衡计分卡是否真正能将高校的战略目标转

化为教职员 工的具体行动，关革到教职员工的实

际行动是否能促使学校战略目标的实况国

五、结束语

平衡汁分卡作为 一套驱动组织战略执行和评

价组织绩效的有效管理工具，对大学战略制定和

有效实施具有借鉴幸义国 文章通过引入平衡计分

-t的思想方法，以客y 服务、财务与青源在取使

用、内部业务流程、学习与成长这四个大学组织战

略要幸的因果互动，将高校战略目标/j史命〈人才

培弄、科学研克、社会服务〉转化为学校教职员工

的实际行动，这对于提高学校的管理效卒，强化教

职员工的责任章识，激在教职工积极性和创造性，

且挥协同放应，增强凝聚力具有重要意义"
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