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【摘要】 在国家推动公立医院高质量发展导向和自身精细化管理的双重驱动下，医院必须积极探索职能部门管理工作考

评机制以提升管理效能。江苏省某三级公立医院运用目标管理法和积分制管理理论，设置与医院总体战略目标方向一致的行
政科室个性化考核项目并量化赋值。该考评体系以动态积分反映部门贡献度及劳动价值，通过灵活有效的考核机制，为激发
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【Abstract】 Under the dual drives of the state to promote the high-quality development orientation of public hospitals and 
their refined management，hospitals must actively explore the management evaluation mechanism in the functional departments to 
improve management efficiency.A grade-three public hospital in Jiangsu Province applied the management with objectives method 
and the management theory of the points system to set the personalized evaluation items of administrative departments in the 
direction consistent with the overall strategic objectives of the hospital，and assigned quantitative values. The evaluation system 
reflects the contribution degree and labor value of the departments with dynamic points.Through the flexible and effective evaluation 
mechanism，the system provides the targeted reference for stimulating the subjective initiative of administrative personnel，
improving work execution ability，and promoting the efficient and orderly operation of the hospital in a long term.
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2021年 6月，国务院办公厅印发《关于推动公立医

院高质量发展的意见》，就如何推动医疗服务高质量发

展提出具体要求。2021年 9月，国家卫生健康委和国

家中医药管理局联合印发《公立医院高质量发展促进

行动（2021—2025 年）》，以进一步巩固前期改革成

果［1］。文件中强调要在医院形成分工明确、密切协作、

高效运行的管理体系，提升医院运营管理水平。行政

职能部门的工作效率是影响医院运营和高质量发展的

重要因素，随着全国医疗系统的整体跨越发展，医院整

体组织架构产生巨大变化，职能科室整体从维持医院

基本后勤需求，逐渐转变为满足临床和患者需求的服

务者以及医院长期发展的规划者、引领者，在探索医院

现代化发展路径中发挥着不可或缺的作用。现今，临

床科室考评体系已逐步完善，如何构建切合医改要求

及自身规模大小、发展状况的职能部门考核评价体系，

合理考评部门工作水平和贡献度已成为医院管理工作

新的热点。
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1　行政职能部门考核的现状与困难

行政管理工作不同于临床工作，可以用接诊量、出

院人数、病床使用率等数量指标进行体现［2］，同时随着

医院职能科室新兴业务不断增加，分工更加细化，不同

行政科室之间的工作性质以及工作内容存在较大差

异，设置普适性考核方案时会发现存在考核指标共性

较弱，考核指标主观性强、工作目标及成果难以量化评

估等特点［3-4］，难以在一个公平的体系中进行科室横向

对比。部分医院出于轻视行政考核、难以设置考核指

标等原因实行“平均主义”或以考评负责人代替考评部

门［5］，评价体系流于形式。设置科学考评体系方式的

医院通常综合应用多种科学理论，如目标管理［6］、平衡

计分卡、关键绩效指标、360度考评方法等［7］，但也尚未

形成一个可以被广泛应用的职能部门考评体系，存在

考核指标笼统、缺少动态考核、未聚焦重点指标、考核

结果缺乏有效解读、考核内容与部门工作中心脱节，不

能有效发挥正向导向作用等问题［4］。

2　某公立医院职能部门考核体系构建

2. 1　积分制管理

积分制管理是预设工作中每个项目、每个任务的

分值，通过“奖分”和“扣分”的方式来引导部门或个人

的行为，最后根据部门或个人在该段时间内的得分来

评估其贡献的大小［8］。积分制作为一种管理手段和评

价激励机制逐渐成为当今学界研究的热点，在我国应

用于社会多个领域，如流动人口管理、党政建设及医疗

行业中的医疗质量管理、病案管理、护士管理等［9-10］。

2. 2　目标管理法

目标管理法（Management by Objectives，MBO）由

美国管理学家彼得·德鲁克在 1954 年提出，是让管理

人员和员工亲自参加工作目标制订，在工作中实行

“自我控制”，并努力完成工作目标的一种管理制

度［11］。是一种结果导向型的考评方法，以实际产出

为基础，定期检查目标进展及完成情况并决定奖励或

处罚，考评的重点是员工工作的成效和劳动的

结果［12］。

2. 3　某医院职能部门考评体系演变

某地市级三甲综合医院作为区域龙头医院，2020

年—2022 年连续 3 年国考位居全国百强，A+等级，

2022年 11月入选公立医院高质量发展省点试点单位，

始终坚持“健全现代医院管理制度，推进管理精细化”

的目标引领，关注职能部门贡献。该院应用目标管理

理论将医院职能部门考核工作分为常规性工作考核和

积分制重点工作考核两方面内容，应用范围包括 27个

行政科室及 4 所分院。针对部门常规性工作任务，医

院借助信息化手段自主研发职能部门目标管理全程追

溯系统（MOB）并于 2018 年正式启用［13］，职能科室在

系统中自主上报月计划、季计划、年计划和指令任务，

管理者可在信息界面及时掌握分管部门的计划目标制

定情况，监测目标进行情况，持续改进管理机制，形成

日常管理闭环。自 2016 年开始设置行政职能部门重

点工作任务考核方案，2022 年创新引入积分制管理，

最终形成围绕国家医改政策方向、上级部门考核指标

及医院战略规划考评体系，以点带面提升医院整体运

转效能。

2. 4　积分制考核项目的筛选纳入

针对考核项目的选取，该院要求各职能部门每年

年初梳理岗位职责，根据医院战略目标导向和当年医

政工作重点上报年度考核项目，自主参与部门自身年

度计划的制定、实施、控制、检查和评价，赋予科室灵活

性和主动权。该方案可通过设置考核项目及后续考评

将部门任务与医院的战略管理目标调整为一致方向，

确保考核内容与部门年度中心工作始终同步。

为保证考评体系科学有效，成立积分制考核管理

工作领导小组，对部门自行上报的项目进行充分论证

及筛选，遵循 SMART 原则，最终形成突出公益性导

向、符合医院中长期发展目标、可量化、可操作的考核

清单，每个部门考核项目皆不同，充分体现部门核心职

能（KPI），部门被最终纳入项目越多、性质越重要则积

分值越高，既极大地降低医院层面人力消耗又能精准

考评关键业务。设置目标管理动态调整机制，每季度

可上报新增项目，给予科室灵活增加目标的空间。

2. 5　积分制考评机制的制定

积分制的关键在“积分”，积分指标选取与赋值的

不合理影响积分指标体系的科学性［14］。积分制考核

管理工作领导小组对纳入考核的项目采用二级指标考

核评价法进行共性评价，考核指标覆盖全面，包含 5个

一级指标，12 个二级指标，将每项二级指标分为不同

的评价等级并进行赋值，每个评价等级又分别有定性

描述，并对应相应的定量分值，实现主观与客观相结

合、定性与定量相结合［4］。所有定量分值进行部门累

计积分，积分上不封顶，扣分扣至零分为止。对于所有

积分，皆由部门首先进行自评分，再由考核评价工作领

导小组复核决定。相较于百分制打分，积分制更能拉

开差距，切实反映科室贡献差别，保证考核的科学性、

客观性。

2. 6　积分制考评内容的构建

积分制考核内容包含基础项目积分、动态考核积

分、综合评定积分、重点指标积分以及扣分项目。（1）基
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础项目判定。入选项目的质与量为积分制有效实行的

基础，积分制工作领导小组年初对部门初始上报项目

进行判定时抓大抓重，筛选对于医院发展有实际意义、

符合医院长期发展战略的条目，将其划分为两个等级

赋分，部门自定及其他来源的项目和指标赋 2分，进入

医院工作报告的项目和指标赋 5 分，充分体现选择项

目的倾向性。在此过程中，因项目数量是评价获分的

基础，各部门会积极申报更多项目，并努力将项目提升

为更高等级，拼尽全力“赚积分”。（2）动态考核积分。

紧抓考核任务完成效果进度，每季度对是否按序时进

度开展工作进行定性评价，给予不同分值。同时考虑

职能部门临时性工作特点，每季度可上报新增项目，确

保突发性重点任务也能纳入部门贡献度，有力激发员

工成就感和认同感。鼓励支持性质极优、引领医院发

展的项目，对于其中成效特别显著、获得重要表彰或经

验交流机会的，根据国家级、省、市分别给予 20、10、5

分奖励。同时为鼓励加强内部行政部门之间沟通及对

外交流，对于项目牵头部门给予 5分奖励，参与部门由

牵头部门考核决定给予 1～5分奖励，从而体现牵头实

施者和参与者的贡献差别，给予牵头部门行动主动权，

切实提升参与部门依从性，从院级层面帮助任务做深

做透。（3）综合评定积分及重点指标积分。此项为部门

年度任务评审“最终一锤”，综合评定积分从任务属性、

组织形式、实施过程、任务周期、覆盖范围 5 个维度进

行深入细致立体评价。重点指标积分评定中借助信息

化应用，降低人力考核工作成本，对年初科室设置的重

点指标根据达成情况进行核准并积分。（4）扣分项目。

有奖有罚才能体现积分系统的意义，针对考评全流程，

严厉惩罚部门负面行为，如存在工作重视不够、任务推

进不力、实施行为不当现象，根据行为严重性完成相应

扣分。详见表1。

2. 7　具体工作实施及积分排名

每年年初经部门上报、积分制考核管理工作领导

小组审核后进行基础项目积分判定，确定科室初始积

表 1　某大型公立医院职能部门考评积分指标体系

一级指标

1.基础项目积分

2.动态考核积分

3.综合评定积分

4.重点指标积分

5.扣分项目

二级指标

1.1项目来源

2.1效果评定

2.2增项认定

3.1任务属性

3.2组织形式

3.3实施过程

3.4任务周期

3.5覆盖范围

4.1达标情况

5.1工作重视不够

5.2任务推进不力

5.3实施行为不当

等级判定

1.1.1部门自定及其他来源重点工作任务
1.1.2进入医院工作报告的重点工作任务

2.1.1 按序时进度推进，且“进展好，成效明显”或“进展较好、成效较
明显”
2.1.2按时完成计划任务
2.1.3提前3个月以上完成计划任务
2.1.4完成任务成效显著，受到市级以上党委、政府部门或省级以上行业
协会（学会）表彰；作为先进典型在市级以上党委、政府部门或省级以上
行业协会（学会）组织的会议上交流发言
2.2.1牵头并完成上级部门以文件或其他指令形式下达的需要多部门协
作或参与面涉及多层次、多系统的新任务

3.1.1延续性或常规工作
3.1.2首次开展的创新项目，或对医院影响重大的评审评价项目
3.1.3符合上一条款，且为党政领导班子会议批准实施的重大项目
3.2.1部门独立或少部门协同组织完成

3.2.2需要牵头5个部门以上共同参与、通过多部门分工协作完成

3.3.1制定（修订）出台详实的实施方案，有明确计划、步骤、措施等
3.3.2符合上一条款，并经党政领导班子会议讨论通过或以院级正式文
件形式发布
3.4.1任务组织实施周期3个月（包含本数）以内
3.4.2任务组织实施周期3个月以上，6个月（包含本数）以内
3.4.3任务组织实施周期6个月以上
3.5.1覆盖职能部门或临床医技科室在30%以上
3.5.2覆盖职能部门或临床医技科室在50%以上
3.5.3覆盖职能部门或临床医技科室在80%以上

4.1.1 部门自定指标达标
4.1.2医院工作报告指定指标达标

5.1.1接收两办处理上级文件、任务后，不能按时完成，导致上级部门来
电来函催办或点名批评
5.1.2不能按时上报任务进展，影响整体评估工作
5.2.1任务进展迟缓、成效不明显
5.2.2任务无进展、无成效
5.2.3无客观原因不能按时完成目标任务
5.3.1无特殊原因私自取消任务项目
5.3.2虚立任务项目或虚假填报任务进展、指标数值

分值

2分
5分

1分

4分
6分

市级10分
省级15分

国家级20分

5分

1分
5分

10分
牵头部门1分
牵头部门5分
协作部门±5分

2分

5分

1分
2分
3分
1分
2分
3分

2分
5分

-5分/次

-5分/次
-5分/次

-10分/次
-20分/项
-30分/项
-50分/项

评分周期

一次性评分

按季度
累计评分

一次性评分

一次性评分

一次性评分
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分。每季度评估动态考核积分，并予以季度积分汇总

排名，第四季度时额外进行综合评定积分、重点指标积

分以及扣分项目的判定，依据全年各科室累计积分设

立优秀奖，对排名前十位的部门予以通报表彰。

3　成效与分析

自 2022年实施积分制考核制度以来，实施前期存

在较大阻碍，部分科室难以接受新增工作量和新的考

评体系，存在抵抗情绪，对于上报项目热情不高，不愿

报、少报甚至不报。直至第一年积分排名表正式公布

后，才充分认识到此考评体系对于部门贡献度的体现，

上报项目及指标的热情显著上升。2023年，纳入积分

制重点工作考核的项目有 234条、指标计划 117条，经

综合考评，234 项重点工作任务全部完成，完结率 

100% 。其中，在前三季度提前完成任务的有 31条，占

比 13.25%；工作成效突出，获评市级以上先进表彰或

会议亮点经验介绍的有 24 条，占比 10.26%。重点指

标考核情况：117条指标计划中，有 14条指标未能达到

目标值，达标率88.03%，达标情况较上年略有提高。

4　未来与展望

需要说明的是，积分制考核研究目前仍处于初始

构建阶段，仍然存在诸多可完善之处，在今后将时刻关

注政策导向，确保考核内容与医院高质量发展需要及

当年医政工作重点一致。目前考评体系中，因公卫、院

感等体量小的部门指令性、项目类任务较少，在以项目

数量为基础的积分系统中天然处于劣势地位，将考虑

将部门工作人员数量、素质等方面纳入考虑，缩小部门

因体量大小、人员数量造成的差距。年度考核方案正

式形成前广泛征求员工意见，形成上下联通，确保在基

层和决策层层面均获得坚定支持。同时在实践过程中

建立反馈和申诉制度，确保内部管理的公平公正，就具

体问题持续改进，逐步完善考评体系，为有效提升医院

内部管理规范化水平、国内其他医疗机构实施现代医

院管理制度探索提供方法学参考。
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